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INES ROSALES: RETOS COMERCIALES™

Una tarde de enero de 2003, Juan Moreno, llegaba a su oficina tras una trascendental
reunioén con el Director General de Compras de una importante cadena de distribucién
alimentaria en la que habia recibido la propuesta de ser el proveedor de su marca
propia. Habian acordado que volverian a hablar en el plazo de una semana y, para
entonces, Juan deberia haber tomado una decision definitiva.

Pensativo, volvio a sacar los datos de ventas de su empresa por enésima vez en los
ultimos dias. El grafico no daba lugar a interpretaciones. EI nimero de unidades'?
vendidas de su producto estrella -“Las tortas de aceite Inés Rosales”- habia sufrido una
disminucion de un millén de paquetes en los dos ultimos afios. La vision de la cuenta
de resultados no mejord, precisamente, su estado de animo. Los margenes se estaban
reduciendo y parecian haber entrado en una espiral sin fin.

A pesar de esto Juan Moreno creia con fe ciega en su producto y en la fuerza de su
marca. Casi todos los dias recibia correos electronicos de clientes satisfechos
demandandole informacién sobre como adquirirlo en los lugares mas recéonditos. De
hecho, el mas reciente provenia de una consumidora de Osaka (Japdn). (Ver Apéndice
I: Textos de correos electrénicos recibidos de clientes)

Juan Moreno se preguntaba qué podia hacer en su calidad de Director General y
principal accionista de Inés Rosales S.A. éSeria un suicidio renunciar a la propuesta?
¢Aceptar la propuesta permitiria la supervivencia de la marca? ¢Seria compatible un
enfoque hacia el volumen y otro hacia potenciar la marca o uno acabaria absorbiendo
al otro? Por otra parte, édebia continuar dependiendo de un Unico producto tan
artesanal como en sus origenes? ¢Existirian segmentos de mercado, aun sin explotar,
para un producto de calidad? ¢Deberia desarrollar algun tipo de acciones comerciales
enfocadas a este respecto? ¢ Cémo financiarlas? En definitiva, ¢qué deberia hacer para
garantizar la viabilidad futura de la empresa?
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@ Alo largo del texto por unidad de venta se entiende el paquete de seis tortas de aceite.
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HISTORIA DE LA EMPRESA

No se conocia con certeza la fecha en que Inés Rosales® habia comenzado a
comercializar las denominadas tortas de aceite mas alld del entorno geografico de
Castilleja de la Cuesta(‘”, pero se creia que habia sido entre 1910 y 1915. Basadas en
una de las multiples recetas de la reposteria popular local, las tortas de aceite tenian la
ventaja de resistir sin secarse durante mas tiempo que otros productos, como el pan o
los bizcochos. Inés Rosales, ayudada por otras mujeres de escasos recursos
econdmicos, inicid la fabricacién de las tortas de aceite subcontratando los tiempos
muertos de los hornos de pan locales, vendiéndolas luego en el Nudo de la Pafioleta
(Camas, Sevilla), importante cruce de caminos de diligencias, y en la antigua Estacién
de Cérdoba de Sevilla. La venta en estos lugares contribuyé a la rapida difusion del
producto en la regidén y pocos aiflos mas tarde las “tortas de aceite de Inés Rosales”
formaban parte de la memoria histérica andaluza.

En marzo de 1985, tras multiples avatares y varios cambios de propiedad, Inés Rosales
S.A. llegd a manos de un grupo de socios liderado por Juan Moreno Tocino (quien
durante los ultimos cinco afos habia dirigido una empresa del mismo sector). Juan
Moreno reconocia que no habia hecho una compra razonada y se habia dejado llevar
por la idea de “hacerse con una marca que conocia desde nifio”.

Cuando Juan entrd por primera vez en la sala de fabricaciéon de la empresa, el 22 de
marzo de 1985, su primera impresion fue de asombro:

“Era impensable que una marca y un producto de tan conocido prestigio
estuvieran apoyados en unas instalaciones que se asemejaban mas a una
herreria que a una fabrica de productos alimenticios”.

En 1985 la empresa sufria un grave problema de pérdidas econdmicas. Los costes de
personal eran altos, al ser un proceso manual que necesitaba una numerosa plantilla, y
las ventas habian experimentado una evolucion negativa en los afos anteriores a la
compra. En opinidn de Juan, esto se debia a la inadecuada eleccion de los canales de
comercializacién y, sobre todo, a los cambios introducidos por la anterior propiedad en
el envoltorio de las tortas. Para reducir los costes de produccion, a primeros de los
afios ochenta se habia decidido sustituir el liado manual, con papel parafinado
tradicional por una bolsa de plastico en la que cada torta se introducia de forma
automatizada:

“Este es un producto que el mercado percibe como tradicional. Con el cambio
de sistema de liado se perdieron aquellos consumidores que buscaban este
atributo y no se atrajo, prdcticamente, a nadie. Lejos de ganar, la impresion era
que el producto habia sufrido una drdstica reduccion de imagen y de calidad. El
aceite de la torta traspasaba el pldstico en el que estaba envuelta, manchaba el

%) 1nés Rosales Cabello, Castilleja de la Cuesta, 1892 —1934.
@ Municipio de 15.800 habitantes ubicado a 6 Km. de Sevilla.
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cartoncillo del empaquetado y se ponia rancio al contacto con el aire, llegando
incluso a producir un olor desagradable. Mi primera decision al frente de Inés
Rosales fue restituir la presentacion original, reimplantando el liado individual,
a mano, con papel parafinado”.

EL SECTOR DE LA PASTELERIA INDUSTRIAL EN ESPANA

Durante la ultima década, el mercado de pasteleria industrial espafiola se habia
caracterizado por padecer un marcado estancamiento del consumo nacional de estos
productos con fluctuaciones interanuales poco significativas -el Ministerio de
Agricultura, Pesca y Alimentacidon (MAPA) habia situado, al cierre del 2001, las ventas
totales del sector en unas 202.728 toneladas (+1,36%)-, la pérdida de varios paises
como destinos de las exportaciones, si bien durante el ejercicio 2001 se habia
apreciado un ligero repunte gracias a la recuperacidon de varios mercados exteriores
(+13,9% en valor, +6,1% en volumen). En todo caso el mercado espafiol de pasteleria
presentaba un marcado caracter importador. Asi, en 2001, las importaciones habian
experimentado un fuerte crecimiento (+11% en volumen, 33% en valor).

Dichas condiciones habian abocado a una reordenacidon del sector, que parecia
dividido en dos grupos asimétricos que se movian a un ritmo muy desigual. Por un lado
las grandes compaiiias finalizaban sus procesos de fusion (Bimbo-Martinez) o
reorganizacion (Panrico), lanzaban al mercado nuevas referencias de éxito (la gama de
brioches de La Bella Easo) o abordaban la renovacion y ampliacidn de sus instalaciones
(Dulcesa). Por otro, se encontraban las compaiiias mas pequeiias, que sufrian una
dificil coyuntura. (Ver Anexo 1: Principales operadores nacionales)

El escaso crecimiento del sector era explicado por los principales operadores por una
serie de factores, entre los que destacaban el descenso de la poblacidn infantil, en su
doble papel de principal consumidor de estos productos e introductor de los mismos
en los hogares, vy la dificultad de los fabricantes para adaptarse a las nuevas pautas de
consumo, que primaban los productos bajos en calorias y enriquecidos. Sin embargo,
gran parte de las empresas estaban comenzando a reformular sus catalogos,
sustituyendo las grasas poli-insaturadas por otras de origen vegetal.

Por grupos de productos, segun los datos de IRI Espaﬁa(s), durante el periodo mayo
2001-2002 y continuando la tendencia de los ultimos afios, destacaba el notable
crecimiento del consumo de bolleria frita'® (14,1%), acompafiado de un incremento en
su precio medio del 5,1%. Asimismo, resultaba relevante comprobar que referencias
tan novedosas como el brioche (+33%) o el pan de leche (+9,2%), habian comenzado a
padecer ya un descenso de sus precios medios, del 2,6% y el 1,8% respectivamente.
Por otra parte, los productos “clasicos”, como la magdalena (primer producto del

) Empresa consultora cuyo dmbito de estudio se centra Unica y exclusivamente en la distribucion
moderna.

©) Entre otros, ala categoria bolleria frita, pertenecen productos como los donuts y todas sus variantes,
Xuxos, y productos tradicionales como rosquillas, pestifos...




