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La multinacional argentina cumple 70 anos
con un modelo de negocios basado en el
desarrollo de sus marcas, el valor agregado
y la vocacién exportadora

Texto Alfredo Sainz

esdemuchos puntosde

vista, Arcor represen-

ta una excepcioén en el

panorama empresa-

rioargentino. La firma
fundada por Fulvio Pagani hace
70 afios en un pueblo cordobés
que apenas tenia 3000 habitantes
hoyesunadelas contadasmultina-
cionales de origen argentino, con
una propuesta comercial basada
en el desarrollo de sus marcasy el
valor agregado de su produccién
industrial.

Elactual presidentedelafirmay
verdadero artifice del crecimiento
internacional de la compafiia, Luis
Pagani, cuentaensulibro Elgenem-
presarial,lossecretosdel éxitodela
marca argentina presente en mas
de cien paises y la manera en que
se construyo un modelo propio de
liderazgo.

El presidente de Arcor se pre-

senta como parte de un linaje
de emprendedores. Desde que era
muyjoven,vivioeldesarrolloy cre-
cimiento de Arcor, laempresa que
fundé su papa, Fulvio Salvador Pa-
gani, en 1951 en Arroyito. Luis Pa-
gani se hizo cargo del timén de la
compaifiia en 1993, tras la muerte
de Fulvio en un accidente y desde
el primer momento su decision fue
impulsarun procesodeinternacio-
nalizacion de Arcor.

“El motor para que Arcor fuera
una empresa global estuvo desde
un comienzo porque siempre fue
mi pasién. En un principio, me
propuse continuar loque mi padre
ya habia iniciado porque hacia cin-
cuenta afnos Arcor ya exportaba,
incluso a Estados Unidos cuando
en 1967 se dio una oportunidad de
ingresaraeste mercado. Noexisten
muchos antecedentes de otras em-
presas argentinas que tengan una
trayectoria como la nuestra y que
hayan podidoaprender y construir
mercados en tantos paises”

Alahoradeidentificar cudlesson
los desafios qué se vienen para Ar-
cor, Pagani dobla la apuesta inter-
nacional. “Unodelos mercadosmas
dificiles que nos toc6 conquistar -y
siguesiendomuydesafiante-esChi-
naporqueesel lugaren el que todas
lasempresasquierenestar. Siempre
digoquemisuefioesquecadachino
consumados Butter Toffee yun bon
obon”.

Creerasenel valor
2 agregado

Paganiexplica que Arcorna-
ci6 con una vocacion industrial y
exportadorayqueunodelosgran-
des desafios para la Argentina pa-
sa por dejar de venderle al mundo
commodities y crecer mas alla de
las fronteras con productos de va-
lor agregado.

“Yo creo que el modelo italiano
es un buen ejemplo de como po-
demos dar valor agregado a todas
nuestras comimodities,y muestrala
importancia de la exportacion de
productos con marca. Pienso que
la Argentina tiene posibilidades de
tomar este modelo y ver qué hizo
Italia: cred el gourmet, posiciondla
alimentacion mediterrinea, hace
toda una historia de la comida. Te
diriamas, enItaliala producciény
lacreaciéndevalorestin pensadas
con una logica regional, tal region
produce determinado queso, otra
produce tal vino, o el prosciutto
di Parma; cada region tiene su es-
pecificidad. Soy un admirador del
modeloitalianodelaalimentacién
quehaidoganandomercadosenel
mundo, aportandodenominacién
de origen a los productos”.

1 Pensaras en grande.

Multiplicarastured

dedistribucién

En la Argentina Arcor se
hizo fuerte no solo de la mano de
sus productos sino también de una
aceitada red de distribucién que le
permite llegar, practicamentetodos
losdias, adecenasde miles de pun-
tos de ventas, desde las grandes ca-
denas de supermercados hasta los
quioscos ventana de un pueblo. En
Elgenempresarial, Pagani destacael
papel fundamental quejuegaladis-
tribuciénencadaunodelosmerca-
dosalosque llega suempresa.

“Arcor ha construido una red de

distribuidores en otros paisesadap-
tandolaalascaracteristicasdecada
uno deellos. Porejemplo, en Méxi-
coexistenloschangarrosyen Brasil
hay un canal muy importante, que
sonlas panaderiasendondelagen-
te va a tomar un café o hace algu-
na comprade despensa. Entonces,
siempre estamos trabajando para
ver cuél es la mejor forma dellegar
a ese changarro en México o a las
panaderias en Brasil. Por este mo-
tivo, es clave la interaccion con el
distribuidor local y nos esforzamos
pormejoraresevinculode manera
permanente. En general, en todos
los paisesdonde estamos presentes,
elareacomercial es gestionada por
distribuidores locales porque nos
aportan una visién que es esencial
paranuestro procesodecrecimien-
to e internacionalizacion”, explica
el empresario.

Siemprebuscaras

un socio

De la francesa Danone -con
quiénes comparten las acciones de
Bagley-alafamilia Mastellone (alos
queen 2015le compraron una parte
de La Serenisima), pasando por los
mexicanosde Bimbo-juntoscrearon
Mundo Dulce-ola norteamericana
Ingredion -tienen un joint venture
para fabricar ingredientes-, Arcor
siempre se caracterizo por trabajar
con socios relevantes. Y esas alian-
zas casi siempre son estratégicas y
de largo plazo. “Siempre digo que
(con Danone) uno mas me dio tres:
esoeslobuenode unaalianza”, sos-
tiene Pagani que precisa cuéles son
los criterios que pesan a la hora de
buscar un socio.

“En Arcor siempre estamosaten-
tos a las oportunidades de generar
negociosy buscamos que cadaem-
presa con la que nos asociamos
tenga oportunidades de crecer.
También se buscéd un complemen-
topara Arcor,ya fuera por un tema
de know-how, de capacidad o de
distribucion. Fueron distintas cir-
cunstanciaslasquesedieronenca-
dacaso, peroloquesiempre estuvo
presenteeslaintencién de tener un
partner confiable que comparta la
légicade ‘ganar-ganar’ paralasdos
partesy,engeneral,sedioese resul-
tado”, sostiene.

Pagani asegura que Arcor

logré convertirse en una
verdadera escuela de marketing,
en basea su flexibilidad paraadap-
tarsealos distintos mercadosyuna
estrategia comercial que combina
el desarrollo de marcas propias
-desde Rockets hasta Mogul, pa-
sando por Saladix, Cofler o la mis-
ma Arcor paraelrubroalimentos-
ylaadquisicion de empresas com-
petidoras con una larga tradicién
en el mercado, como Aguila, Noel
oLaCampagnola.

“Esta estrategia diferenciada
marca un estilo flexible porque
Arcor sabe adaptarse. Paradeter-
minados consumosy targets, con-
tamos con distintas marcas mas

5 Honraras atus marcas
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Origen
Luis Pagani acaba de
cumplir 64 afios. Es
contador piiblico de la
Universidad Nacional
de Cérdobay cuenta
con una
especializacion en
marketing de la New
York University.

Carrera
Ingresé al grupo como
director comercial en
1986 y en 1993 asumi6

la presidencia.

Salén de la fama
Fue el primer
empresario
latinoamericano en
ingresar al Candy Hall
of Fame (2000), la més
alta distincién que
otorga la industria de
las golosinas de
EE.UU.
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El modelo italiano
muestra la
importancia de
exportar productos
con marca”

66

Ms que copiar, nos
inspiramos en otros
productos y otras
marcas siempre
buscando lograr
una diferenciacion”

1)

Mi sueiio es
que cada chino
consuma dos
Butter Toffee

y un bon o bon”

)

“El objetivo es
consolidar Angola
para después
participar en

el resto de los
paises africanos”

ladicas y para otro tipo de consu-
mos, la marca Arcor aporta con-
fianza”, explica.

Teinspirarasen
6 lacompetencia

A la hora de desarrollar
nuevas categorias Arcor buscé
replicar de cierta manera el mo-
delo japonés de la década del ‘70
que consistia en copiar y mejorar
la oferta de productos existentes y
exitosos. Laempresa de los Pagani
bautizé a su modelo como “imita-
cioninnovadora”y bajoesta premi-
salanzo el bon o bon inspirado en
losbombones Serenatade Amor de
Garoto, las Menthoplus que nacie-
roncomorespuestaalas Mentho-
Lyptus de Halls o el chicle TopLi-
ne que compite con el Beldent de
Mondelez. En El gen empresarial,
Pagani prefiere hablar de inspira-
cion mas que de copias.

“Yodiriaque, masque copiar,nos
inspiramos en otros productos y
otrasmarcas, siempre buscandolo-
grar una diferenciacién en nuestra
oferta. Arcorsiempre tuvoundeseo
porsuperarsey por ofrecer nuevos
productos que pudieran competir
con los lideres del mercado”, expli-
caelautor.

En el caso puntual de bon o bon,
Paganireconoce quesu papaseins-
piréenelbombén de Garoto, peroa
la vez precisa que la adaptacion lo-
calincluyéuncambiofundamental
enlapresentacion comercial. “Par-
te del secreto fue que se trataba de
una golosina y no formaba parte
de una caja de bombones surtidos.
Perono fue soloeso: con bonobon
nacié una nueva categoria de pro-
ducto porque la idea consistia en
producir un bombdén de chocola-
te adaptado a las exigencias de un
consumo masivoy presentarloindi-
vidualmente para suventa. Eso fue
toda unanovedad”.

Novenderas
7 Aunque hoy parezca algo

muy lejano, huboun tiempo
enquelasmultinacionales de todos
los rubros se peleaban por venir a
la Argentina y las empresas nacio-
naleslideresde sucategoriasecan-
sabanderecibirofertasde compra.
Lacombinaciéndeglobalizacionde
la economia con la estabilidad que
trajoel 1alprovocé un proceso in-
versoal que se vive enlaactualidad
y durante todos los ‘90 las empre-
sasque tenian el cartelde “en venta”
eran lasdecapitalesnacionalesy no
las multinacionales.

En este contexto, Arcor fue de
las contadas firmas que resistio la
tentacion de vender, mientras veia
como sus competidores, desde Ba-
gley hasta Terrabusi, pasando por
Molinos, Stani o Canale pasaban a
manos de empresas extranjeras o
fondos de inversion. “Creo que lo
quemarcaladiferenciaconrespec-
to a otras empresas que vendieron
su posicién de mercado es nuestra
aspiracion, algo que siempre es-
tuvo presente en mi familia y que
continua siendo parte de nuestra
tercera generacion. Cuando tenés
elgenempresarial, siempreaspirés
adesarrollar negocios y seguir cre-
ciendo”, cuenta Pagania lahorade
explicar porque quedaron afuera
delaolade transnacionalizacion.

Santificaras

lavozdel cliente

LuisPaganiaseguraqueensu
caso estaren contacto con losclien-
tesnoresultaunesfuerzosinoquees
algoquelegusta haceryexplicaque
cuandoviajaal exterior buscacami-
nar porla calle, visitar los puntos de

ventay hablar conloscomerciantes,
loguele permite tener unaccesodi-
recto a la voz del consumidor. “Sigo
alosclientes personalmenteyverlos
con frecuencia nos da una fortaleza
que no quisiera que Arcor pierda.
Cuando yo participo de visitas a las
casas delos consumidoresyconver-
so sobre lo que comen, siempre se
acuerdan de las marcas de golosi-
nas, chocolates y galletitas. Tal vez,
en una marca de una mermelada o
tomate no hay un vinculo afectivo,
pero si en el alfajor y el chicle. La
gente recuerda las golosinas de su
infancia”

No te paralizaras

antelas crisis

En los 70 anos de historia,
Arcorenfrentétodotipodecrisisy
en Elgenempresarial, Pagani desta-
calagrancapacidaddeadaptacion
que siempre mostré la compaiiia
para adecuar su oferta a los vai-
venes de poder de compra de los
consumidores locales y, a la vez,
manejar elequilibrioentre merca-
dointernoy exportacion.

“Mas alla de que cada crisis nos
planteé desafiosdistintos, creoque,
si tuviera que definir la féormula de
Arcor’, tediriaquelaclave fue tener
la rapidez y la flexibilidad necesa-
rias para poder adaptarnos a esce-
narios dinimicos y cambiantes”

Nuncatedejaras
demover
Hoy Arcores, porlejos, la

empresa argentina con mayor pro-
yecciéninternacional. Lafirmana-
cidaen Arroyito,Cérdoba,logré un
procesode expansion a nivel mun-
dial de sus negociosinédito parala
Argentinayenlaactualidad cuenta
conmésde 40 fabricas en América
Latinayestd presenteen masde 100
paises. La compafiia ademas sigue
alabisqueda de nuevos mercados.
Su proyecto masambiciosoestaen
Africa, con el foco puesto en Ango-
la, donde en el segundo semestre
del afio inaugurara una planta in-
dustrial. “Arcor tiene una historia
de treintaafios en Angola, siempre
fue un mercado importante para
nosotros y nuestros productos son
conocidos. En los tltimos afios el
pais toméladecision estratégicade
industrializarse. Este pasova asig-
nificar quelaempresa pasarddeser
un exportador a ejercer unrol a ni-
velindustrialen laregion contodos
los desafios que esoimplica, quees
la fabricacion, la comercializacion
ylaadaptacionalosconsumidores
locales. Son dos l6gicas diferentes.
Elobjetivoesconsolidar Angola pa-
raluego participarenlos mercados
delrestodelos paisesafricanos”, ex-
plica Pagani

Anivellocal,laempresa tampo-
cosequeddde brazoscruzadosysu
tltima gran jugada pasa porel des-
embarcoenelnegociodelas pastas
conlasmarcas Arcory LaCampag-
nola. Se trata de una delas catego-
rias mascompetitivas del mercado
argentino noe solo por la cantidad
de jugadores sino también por la
presencia de verdaderos peso pe-
sadosdelaindustriacomo Molinos
Rio de la Plata o Unilever. “Hace
afios que en las investigaciones de
mercado el consumidor afirmaba
que Arcor tenia en su portfolio
de productos pastas cuando no
era asi. Nuestras marcas son tan
cotidianas que este lanzamiento,
mds que una innovacion, fue una
respuesta a una expectativa de los
consumidores” explica Pagani, en
uno de los tiltimos capitulos de su
libro, dejando en claro que para la
compafiia la historiaestimuylejos
de haberllegadoasu final.e



EL GIGANTE DE ARROYITO

Los grandes hitos de la mayor empresa
de alimentos de la Argentina

1951

Junto con otros jovenes

emprendedores, Fulvio i @Eﬂﬂ?—m

Pagani funda Arcor en etk LN e
un peguefio pueblo del . |

interior cordobés. EL i |
nombre proviene de la & - ;

conjuncion de las prime-  § ;
ras silabas del lugar de

origen de la compafiia:
Arroyito, Cordoba.

1967

Para mediados de la
década del 60, Arcor
ya habia establecido
su sistema de distri-
buidores oficiales, que
fue fundamental en su
expansion, primero a
nivel nacional y des-
pués en toda la region.

1993

Tras la muerte de Fulvio Pagani en un accidente, su hijo
Luis asume la presidencia de la compafiia con 35 afios.
Bajo su conduccién, Arcor consolida el proceso de
internacionalizacion de sus negocios.

2005

Con la mira puesta en
ser la empresa N°1de go-
losinas y galletitas de
Ameérica Latina, se aso-
cia con el grupo francés
Danone en la firma Ba-
gley Latinoameérica, en
la que Arcor controla el
51% de las acciones.

2015

En lo que representa su desembarco en el negocio lacteo,
Arcor adquiere el 25% de Mastellone Hnos (la duefiade La
Serenisima) con un desembolso inicial de US$50 millones.
A través de nuevos aportes de capital fue incrementando
su participacion hasta alcanzar el 49%, mientras que el otro
51% se reparte entre el fondo de inversién Dallpoint y la
familia Mastellone.

2021

Antes de que termine el
arno estara en operacio-
nes una planta de pro-
duccion de bon o bony
otras golosinas en Ango-
la, que se convertira en
el centro de distribucion
de la compafifa para to-
dos los paises africanos.




