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LOS CEOS EXPLICARON COMO GERENCIAN
LOCALMENTE MARCAS GLOBALES

Las claves para afrontar el desafio de atender las demandas locales sin perder

economias de escala.

omo adecuar el portfolio de
productos a cada mercado sin
perder las economias de escala,
la irrupcion del comercio
electronico y su futura mutacion hacia
las compras por celular,y la destruccidn
de puestos de trabajo que genera el
cambio tecnolégico fueron algunos de
los temas del panel “Finanzas y talento
en la nueva economia”, que integrd la
IV Bienal de Management y conté con
la participacion del presidente de Ford
Argentina y Chile, Enrique Alemaiy,
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y del country manager de MasterCard,
Martin Lang, con la moderacion
de Claudio Zuchovicki, gerente de
Desarrollo de Mercado de Capitales de

la Bolsa de Comercio de Buenos Aires.

Como punto de partida, Zuchovicki plan-
ted que, si bien las marcas se han torna-
do globales, las multinacionales, a través
de sus filiales, siguen atadas a las pecu-
liaridades de los consumidores de cada
mercado. El moderador comenté que, en
el mercado indio, la empresa surcoreana

Samsung introdujo lavarropas con un

programa especial para saris (el vestido
tradicional usado por las mujeres en la
India). Por su parte, la compania china
Haier lidera el mercado indio de lava-
rropas gracias a su observacion de los
gustos del consumidor local. Haier des-
cubrié que los campesinos indios usan
sus lavarropas para lavar las verduras
y encontré la forma de que las hojas y
las cascaras no taparan las canerias del
electrodoméstico. “Antes, un fabricante
de lavarropas hubiera gastado fortunas




en publicidad y en asistencia técnica
para explicarles a los indios como se
utiliza ese electrodoméstico’, opino, y
agrego que ‘en el mercado de capitales
este cambio conceptual se vive todo el
tiempo”. Por ejemplo, el menu de McDo-
nald’s; si bien la marca es global, varia
de un pais a otro. “Hay que entender la
idiosincrasia del lugar a pesar de que la
marca sea global”, sostuvo.

En otro orden de cosas, para dimensio-
nar como han crecido las corporaciones,
Zuchovicky destacd que “hay empresas
mas grandes, en términos de facturacion
anual, que muchos paises”. Mas aun, “la
cantidad de empleados de Wal-Mart su-
pera al numero de habitantes de Suiza”.
EL gran tamano de las empresas hace
que, por ejemplo, la UE haya tenido que
dar marcha atras con las sanciones a la
empresa rusa Gazprom, ya que, como re-
presalia, la firma iba a dejar al resto de
Europa sin gas, segun ilustré Zuchovicki.

Globales pero locales

Partiendo de estas observaciones, el
moderador les pregunté a ambos pa-
nelistas por el desafio de representar a
una marca internacional en la Argentina.

“Ford es una compafia global y lo
aprendimos de las distintas crisis”, afir-
mo Alemany. ‘Antes se pensaba que las
tendencias de EE.UU. se podian replicar
en el resto del mundo’, recordd. Hoy la
estrategia de Ford ha cambiado por-
que EE.UU. y Europa han dejado de ser
la fuente de crecimiento de la industria
automotriz. En 2002, la industria mun-
dial estaba formada por 60 millones de
unidades, de las cuales dos millones se
fabricaron en China. En 2014 se produ-
jeron 85 millones de unidades, de las
cuales 25 millones se fabricaron en
China. Toda Norteamérica, en 2002, pro-
ducia 20 millones de autos y en 2014,
17 millones. “Para 2020 prevemos que
China esté produciendo 30 millones de
autos, que sea el mercado mas grande
del mundo y que supere en casi 50% la

cantidad de unidades fabricadas por el
segundo productor mundial’, proyecto.
“Europa o EE.UU. seran los dos seguido-
res”, agrego. ‘Actualmente la India produ-
ce tres millones de autos pero tiene el
mismo potencial que China; probable-
mente esté atrasada 10, 12, 15 anos en
su proceso de desarrollo”, continud. En
consecuencia, para el ejecutivo de Ford,
si una automotriz quiere tener éxito en
el mundo, debe pensar en como crecer
en el mercado asiatico y en el resto de
los paises emergentes que se van a ver
beneficiados con el crecimiento del po-
der adquisitivo de China y la India. “Eso
nos obliga a ser globales y marca muy
fuertemente la diferencia en la estruc-
tura de los productos”, describio. Actual-
mente, en el mundo, 60 % de los autos
son chicos y medianos, 20 %, coches de
alta gama y otro 20 %, camiones, mien-
tras que en EE.UU. aun predominan los
vehiculos grandes. “Hemos revisionado
la estrategia global para tener la misma
mezcla (de productos) que el mundo,
contemplando que el crecimiento segui-
ra siendo mayor en los autos mas peque-
fos”, dijo. “Cambiamos toda nuestra es-
trategia de desarrollo de producto para
poder crecer, competir y tener una parti-
cipacion de mercado importante en todo
el mundo. Eso no solo implicé trabajar
en el tipo de productos, sino también
identificar las distintas necesidades de
los clientes”, considerd, e ilustré esto con
el caso de la pick-up Ranger, que se fa-
brica en la Argentina y se vende en 180
paises. “Si bien es una pick-up global,
debemos tener una cantidad enorme de
versiones para, optimizando el costo con
la escala, considerar las demandas de
los distintos clientes en el mundo, que
van de necesidades petroleras a agrope-
cuarias o de uso personal’, explicé. “La
empresa que, por ser global, no conside-
re las tendencias se encontrara con mu-
chos problemas”, concluyd.

A su turno, Lang sostuvo que “Master-
Card es una marca global: esta en 210
paises y 36 millones de comercios” y

i

“La empresa que,
por ser global,

no considere

las tendencias

se encontrard con
muchos problemas.”
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EL TEMOR
A COMPRAR
ONLINE

El moderador le pregunté a Lang
acerca de los riesgos de comprar
online usando la tarjeta de crédito.
“En la década del 90, conel1al,la
Argentina era un lugar muy atracti-
vo para hacer fraude porque era muy
redituable”, sostuvo el ejecutivo de
MasterCard. “Luego las administra-
doras desarrollaron sistemas muy
buenos de monitoreo y prevencion, y
el fraude cayd’, agrego.

Como sistema de control, ‘en Euro-
pa se emplea el chip. En América en
general se sigue usando la banda
magnética, pero gradualmente se va
al chip, que es mucho mas dificil de
copiar y menos vulnerable al frau-
de”, describid. “Pero siempre estamos
corriendo detras de las bandas de-
lictivas, que aprenden y encuentran
la manera de vulnerar los sistemas”,
anadio.

Como ejemplo, Lang mencioné que,
en Sudafrica, MasterCard y el Gobier-
no desarrollaron un sistema biomé-
trico (que graba la huella digital en
el chip e incluye reconocimiento de
voz), que ha dificultado el fraude en
el cobro de planes sociales. “Esto
empezo en Sudafrica porque el nivel
de fraude era alto, pero se extendera
al mundo’, auguro. La Argentina esta
yendo lentamente al chip,
ya que, cOmMo su ni-

vel de fraude
es muy bajo,
los  bancos

carecian de

-
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incentivos
para invertir
en cambiar
l®) el sistema de
control.
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-
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que, en consecuencia, ‘no es posible
aplicar una Unica receta”, ya que todos
los mercados son diferentes. “EL secreto
del éxito es cdmo congeniar la estrate-
gia global con las caracteristicas de los
mercados locales”, opind. En todo ne-
gocio de tarjetas de crédito hay cuatro
componentes basicos: los emisores (que
suelen ser bancos); los adquirentes de
comercios (el que realiza los acuerdos
con el comercio); el tarjetahabiente y
el comerciante. “En la cadena de valor,
cuanto se lleva cada eslabon en cada
pais es muy distinto’, resalt6. Mientras
en Brasil el adquirente de comercio ob-
tiene la mayor parte del arancel, en la
Argentina es el emisor, porque asume el
riesgo crediticio.

El ejecutivo de MasterCard se refirio
también a las oportunidades de su in-
dustria. “Solo poco mas del 20% del
consumo privado argentino se canaliza
a través de medios electrénicos de pago
(tarjetas de crédito, tarjetas de débito,
transferencias de cajas de ahorro, cuenta
corriente, etc.); el resto es efectivo’, des-
cribio. “Hay una enorme oportunidad de
crecimiento para el negocio de tarjeta
de crédito, que cuenta con el aval y el
interés de los bancos centrales o de los
gobiernos, que buscan la formalizacion
de la economia por razones impositivas,
entre otras”, evalud. “Nuestro gran com-
petidor no es necesariamente otra mar-
ca, sino el efectivo si ampliamos la torta
a través de nuevos medios electronicos
atractivos para segmentos no bancariza-
dos” redonded.

En contraste, Alemany resalté que en el
sector automotor, si bien no se puede
usar una sola receta a nivel global, tam-
poco es factible operar con industrias
automotrices regionales o nacionales
por el uso intensivo del factor capital
(maquinaria y equipo) que caracteriza
al sector. “Para amortizar las inversiones
del desarrollo de un nuevo proyecto y
ser competitivos, necesitamos la escala
global’, sostuvo. “El desafio es ser global

para tener la escala para pagar las inver-
siones”, sintetizd. Por eso la tendencia
es a que haya hasta diez automotrices
globales muy fuertes en el mundo, con
la capacidad de producir con flexibili-
dad para las distintas necesidades de
los mercados. “Es un balance dificil, pero
hacia alli van todas las terminales en el
mundo y nosotros también”, evaluo.

La Generacion Y’

A continuacion, Zuchovicki direcciond
el debate hacia los cambios que expe-
rimenta el consumo con el desembarco
de la llamada Generacion Y’, los nacidos
entre principios de la década de 1980
y comienzos de la de 2000. “EL 50% de
la poblacion mundial tiene menos de
25 aiios’, recalco, y agrego: “los que te-
nemos hijos compramos mas para ellos
que para nosotros y son ellos quienes
deciden en qué gastamos”.

“Sin importar la edad, el comprador de
un auto tiene un imaginario de lo que
quisiera ser’, contesté Alemany. Por
ejemplo, mencioné que, aunque las pu-
blicidades del Fiesta suelen mostrar a
jovenes, entre sus conductores también
hay personas de 40 y 50 afos. “Es funda-
mental entender las necesidades de los
clientes y el tono de la comunicacion:
cual es la manera de expresar lo que
querés dar con tu marca’, considero. Ac-
tualmente, ya 30% de la comunicacién
de Ford es via digital, porque el 90 % de
las personas que van a comprar un auto,
si bien concurren a un concesionario,
primero observaron las caracteristicas
del vehiculo en la pagina de la fabrica
y leyeron los comentarios de otros clien-
tes.“La publicidad de EcoSport tiene mu-
chas mas vistas en Internet (1.700.000
vistas en un mes) que en television’,
ilustro. Otra manera en que Ford trabaja
para llegar a los clientes es a través de
la venta online de planes de ahorro. “Se-
remos la primera automotriz en hacerlo;
los clientes buscan cada vez mas poder
consultar con tranquilidad, hacer la com-
pra a través de la red y no acercarse a las



concesionarias”, sostuvo. De este modo,
una industria muy tradicional, como la
automotriz, se ve obligada a adaptar-
se muy rapidamente al cambio en las
necesidades no solo en términos del
vehiculo, sino también en la manera de
comercializar y de comunicar. “Trabaja-
mos permanentemente en esos aspec-
tos”, cerro.

Por su parte, Lang cont6 que MasterCard
armo en Irlanda los llamados MasterCard
Labs con el objetivo de generar ideas y
direccionar la innovacion. Estas incu-
badoras de ideas estan integradas por
una veintena de jévenes del campo de
la sociologia, quienes piensan las nue-
vas tendencias en materia de simplifica-
cién y mayor rapidez de los medios de
pago. De este modo, MasterCard busca
que el conocimiento técnico se comple-
mente con entender lo que las personas
necesitan para diferenciarse asi de la
competencia. “Si hacemos un commodity
(un mismo producto para todos), no nos
diferenciaremos y competitivamente no
tendremos una diferencia. A partir de la
observacion de los comportamientos de
las personas, podemos hacer productos
mucho mas segmentados”, preciso.

A titulo ilustrativo menciono el caso de
segmentacion de la tarjeta MasterCard
Citi Women, dirigida a la mujer, cuyo
éxito lo atribuyé a una buena comuni-
cacién y beneficios que capturaron las
necesidades femeninas. Otro ejemplo
dado por Lang fue el de las tarjetas para
universitarios, segmento en el cual ofre-
cen un producto de débito para que va-
yan probando y acompanan asi el ciclo
de vida. “Muchas universidades tienen
una tarjeta de débito que actia como la
credencial de identificacion del alumno
(para entrar por los molinetes) y también
es una tarjeta de transaccion’, detallo.

En estos casos de segmentacion, Master-
Card aisla comportamientos para hacer
algo que los consumidores sientan a su
medida, pero con cierta masividad para
garantizar la rentabilidad de los produc-

tos. “La Argentina ha sido, en el sistema
financiero, un pais de oferta: lo que el
banco le da, el cliente lo compra. Pero
eso va a ir cambiando porque el consu-
midor es cada vez mas racional y espera
mas. La Unica manera de satisfacer eso
es a través de beneficios y funcionali-
dades que van fuera del estandar o el
commodity”, concluyo.

El empleo del futuro

A continuacion, Zuchovicky plantedé a
Alemany que, si bien la economia mun-
dial empezd a crecer, no genera empleo.
Elvalor de la cotizacion bursatil de Face-
book es de 220 mil millones de ddlares
y tiene 7.200 empleados. Ford y General
Motors juntas valen 100 mil millones de
délares, la mitad que Facebook, y tienen
400 mil empleados. “Por la revolucion
tecnoldgica, las economias crecen sin
generar empleo’, dispard el moderador.

“La industria automotriz produce ac-
tualmente 85 millones de unidades y
se prevé un crecimiento a 110 millones
para 2020 y a 160 millones para 2040”,
contestd Alemany. Bill Ford, presidente
ejecutivo del directorio de Ford, trabaja
en el futuro de la movilidad. Ford brinda
soluciones de movilidad, en un contexto
mundial en el cual la libertad de movili-
dad esta en riesgo por las congestiones
de trafico, especialmente en las areas
urbanas. Por eso, la compania desarrolla,
junto a los gobiernos locales, proyectos
para garantizar la movilidad personal.
“Si no se coordina el trafico, se llenara
de autos y no van a alcanzar las carre-
teras, estaran todos parados”, hipoteti-
26 el ejecutivo argentino. “Necesitamos
encontrar un proceso mas eficiente de
transporte, que incluya coordinar el auto
con el semaforo, el transporte sin con-
ductor y el auto que encuentra su lugar
de estacionamiento”, sostuvo. “El Focus
se estaciona”, ejemplifico. La tecnologia
ya esta disponible; para hacerlo se re-
quiere una gran coordinacion de las ciu-
dades del mundo. Mas alla de que la ma-
yoria del crecimiento de la produccién

EL MOBILE
COMMERCE

Lang se refirio también al comer-
cio via celular. EL nuevo Apple Pay,
disponible en el iPhone 6, cuen-
ta con Near Field Communication
(NFC), que es una tecnologia de
comunicacion inalambrica que
permite el intercambio de datos
entre dispositivos.

Visa, MasterCard y American Ex-
press acordaron un sistema de
tokenizacion, un protocolo estan-
dar, a través del cual, cuando se
realiza un pago usando la tecno-
logia NFC de un celular, se emplea
un token (un numero de 16 digi-
tos) que sustituye a la tarjeta de
crédito v, luego del pago, caduca.

automotriz sera en la India y en China,
“la forma de concebir a la industria au-
tomotriz cambi6 estructuralmente para
evitar el colapso del trafico”, sintetizo.

Con respecto a la creacion de empleo,
Alemany considero6 que la productividad
del sector seguira mejorando, es decir
que la cantidad de empleados por auto
fabricado caera. No obstante, el creci-
miento de la produccion de vehiculos
generara mas empleo en la industria
automotriz a partir del desarrollo de
nuevos servicios que los hagan mas
accesibles. “Trabajamos fuerte para que
Sudameérica y la Argentina en particular
concentren una porcion mayor de la pro-
duccion y del empleo mundiales. A nivel
global, habra crecimiento del empleo,
pero sera mucho menor que el de la pro-
duccion”, concluyo.

Lang, a su turno, se refirié al impacto
del cambio tecnoldgico en la demanda
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laboral del sector financiero, abordan-
do el reemplazo de los locales fisicos
por el comercio electrénico. “Comprar
por Internet a veces incluso es mas ba-
rato que en los locales fisicos porque
es menos costoso para el comerciante”,
describid. “EL comercio electrénico esta
creciendo muy fuertemente vy, por su
mayor accesibilidad y simplicidad, re-
emplazara a la venta en locales fisicos”,
auguro. “Para eso -considero Lang- es
muy importante la generaciéon de bo-
tones de pago (herramientas que se
insertan en los sitios Web de los co-
mercios y que les permiten cobrar sus
ventas: los clientes hacen clic en el
boton ‘pagar’ y son redireccionados a
una plataforma donde pueden elegir
el medio de pago: tarjetas de crédito,
depositos y transferencias online o en
efectivo, imprimiendo un cupén) ami-
gables, sencillos de operar y seguros.”
Actualmente, en la Argentina y en La-
tinoamérica en general, Lang observa
‘cierto temor” a la compra online. Pero
el ejecutivo anticipa que el comercio
electronico sera cada vez mas seguro
y las compras virtuales reemplazaran
a las fisicas e ilustro esto con la venta
online de indumentaria. Por los talles, la
compra de ropa por Internet es comple-
ja. En EE.UU. se esta desarrollando un
sistema en el cual el consumidor ingre-
sa sus medidas corporales en un mani-
qui virtual y luego elige las prendas y
asi evita hacer cambios.

“La virtualidad ocupara un espacio mu-
cho mayor que el mundo fisico. Esto
tendra un impacto en el empleo, pero
también en el mundo real, porque las
fabricas produciran mas”, proyecto.

Politicas publicas activas

Luego, el moderador orientd el de-
bate hacia las medidas de politica
econdmica que el sector automotor
y el financiero requieren para seguir
creciendo. “La
se basa en la exportacion. En nuestra
planta, producimos unas 100 mil uni-

industria automotriz
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dades en 2014 y el 60% se exporta.
Hace unos anos teniamos una diver-
sidad mayor en las exportaciones. Por
la pérdida gradual de competitividad,
quedamos concentrados en un 90%
de las exportaciones a Brasil y la ma-
yor parte del 10% restante a México,
con una rentabilidad marginal o nula,
pero es un mercado que queremos
proteger porque es importante”, relato
el ejecutivo de Ford.

“En los ultimos cinco afos, la suba de
los costos en comparacién con la de-
valuacion ha sido grande y mayor que
el crecimiento de la productividad. La
Asociacion de Fabricas de Automotores
(ADEFA) identificé qué hace falta para
que la industria automotriz local pueda
exportar: una estructura impositiva que
no afecte las exportaciones (que los re-
embolsos a las exportaciones no que-
den inmovilizados) y que los precios de
los commodities que componen un auto
(chapa, aluminio, plastico, mano de obra
e impuestos) sean competitivos”, agre-
go. Alemany se refirio de este modo a
tener una estructura impositiva similar
a la de los paises competidores (Bra-
sil y México). Por otra parte, aludi6 al
costo de la mano de obra por hora, que
en la Argentina es el mas alto de toda
Latinoamérica, y considerd que hay que
trabajar para que la productividad sea
equivalente a él.

Mientras tanto, Ford Argentina se con-
centra en exportar a Brasil. Con la co-
tizacion del ddlar en 2,20 reales (va-
lor que mantuvo hasta junio del ano
pasado), la filial local lograba ‘cierta
rentabilidad”. “Hay que ver ahora con
los cambios de gobierno. Si Brasil se
vuelve mas competitivo, vamos a tener
mayores problemas”, previo (al cierre de
esta edicion, la paridad era de 2,88 rea-
les por délar).

“Nuestro desafio es mejorar la compe-
titividad en todos los factores de pro-
ducciéon para vender mas en el pais y
seguir creciendo en otros mercados, y

asi generar escala, de manera tal de
poder atraer mas proveedores y seguir
reemplazando partes importadas por
nacionales a costo competitivo a nivel
internacional’”, concluy6 al respecto.

A su turno, Lang se refirio a cdmo, en
las ultimas dos décadas, las tarjetas de
crédito y débito fueron catalizadores y
facilitadores de las transacciones a tra-
vés de promociones, descuentos, finan-
ciacion, cuotas sin interés, etc.“La tarjeta
de crédito hoy es algo muy diferente a
lo que era 20 anos atras y todavia no
empezamos a utilizar de verdad otros
canales, como el comercio electrénico,
que acercaran los productos a los consu-
midores”,ahondd. En los ultimos anos, su
sector se vio beneficiado por el énfasis
de la politica oficial al consumo. “Si se-
guimos encontrando maneras de facili-
tarle la vida al comprador, ayudaremos a
los productores finales’, proyecto.

Invertir en la Argentina

Al cierre, Zuchovicky les plante6 a am-
bos ejecutivos por qué apuestan por el
pais.

“La Argentina tiene enormes posi-
bilidades. Mas alla del precio de los
commodities, el pais produce lo que
el mundo demandara. Si nos organi-
zamos, tenemos el talento y la rique-
za para hacer de este un pais rico, en
el que la gente viva bien”, considerd
Alemany. Respecto de sus anhelos, el
ejecutivo planted que “la educacion
publica vuelva a ser igualadora” para
que las proximas generaciones tengan
las mismas o mas posibilidades que éLl.

En sintonia, Lang opind que se lograra
convalidar el alto potencial del pais.
En el sector de las tarjetas de crédito,
el ejecutivo afirmo que “hay mucho por
hacer”: bancarizar al 80% restante de
la poblacién y mejorar la experiencia
de los ya incluidos financieramente.
“La economia va a pegar un rebote y
después no nos parara nadie”, cerré. ®






