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ALICORP. LOS RETOS DEL CRECIMIENTO Y LA DIVERSIFICACION?

Acababa de terminar la reunién del Directorio. Alfredo Pérez Gubbins, CEO de Alicorp
S.AA., se demord recogiendo la documentacién que habia utilizado durante su
exposicidn. Los restantes miembros del Directorio fueron abandonando la sala después
de felicitar a Alfredo por los resultados presentados. Una vez solo, Alfredo se dejo caer
en su sillén y no pudo resistir la tentaciéon de reflexionar sobre el intenso trabajo
realizado en la empresa desde aquel, ya lejano, mes de noviembre de 2015, momento
en que tomod posesidn de su actual cargo. Los resultados de 2016 habian sido muy
buenos y el afio 2017 parecia encarrilado para dar cumplimiento a un presupuesto
ambicioso. “Si —se dijo a si mismo—, es para estar contento y satisfecho del trabajo
realizado por todo el equipo en este primer ejercicio economico de la empresa bajo mi
responsabilidad” (ver Anexo 1).

Pocos dias después, Alfredo tuvo la oportunidad de revisar sus planteamientos en una
conversacién con un equipo de consultores, de la que se recoge un extracto a lo largo
del caso?.

EL GRUPO ROMERO

Alicorp pertenece al Grupo Romero. En 1874, Calixto Romero Hernandez, hijo mayor de
una familia de campesinos de Langosto (Soria, Espaia), con dieciséis afios de edad, deja
su pueblo natal para dedicarse al comercio en América Central y el Caribe. En 1888,
deslumbrado por el movimiento comercial de la ciudad peruana de Catacaos, se instala
en el Peru con su socio y amigo Manuel Torres y juntos inician el negocio de sombreros
de paja toquilla en la regiéon de Piura. A partir de esa fecha, Calixto Romero va
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incursionando en diversos negocios. Consolida la empresa que va creando, diversifica
sus inversiones y expande sus negocios nacional e internacionalmente.

A lo largo de todo el siglo XX la empresa creada por Calixto Romero va pasando a
sucesivas generaciones que siguen la senda marcada por el fundador de la estirpe, bien
creando nuevas empresas, bien adquiriendo negocios ya en marcha.

En 2017, Grupo Romero es un conglomerado de empresas muy diversificadas que sigue
estando mayoritariamente en manos de los descendientes del fundador. El grupo es
dirigido por familiares de la cuarta generacion y es el segundo del pais en términos de
patrimonio, detrds del Grupo Brescia. En 2015 se estimaba que los Romero poseian un
patrimonio de entre 2.300 y 2.500 millones de ddlares americanos. Dionisio Romero
Paoletti, presidente del Directorio del Grupo Romero, fue elegido como el empresario
con mejor reputaciéon en el pais en 2015, segun el informe de Merco (Monitor
Empresarial de Reputacién Corporativa). Dionisio Romero describe asi a su grupo
familiar: "Hoy, nuestras inversiones estdn diversificadas en los sectores de consumo
masivo, industria, logistica, infraestructura, comercio y servicios, y tenemos presencia en
mds de 20 paises. Somos un grupo transnacional con visién empresarial">.

El conglomerado se estructura en torno a dos grupos de empresas: las empresas
directamente controladas (empresas del grupo), que operan en diversos sectores, y las
empresas en las que tiene participacién accionarial (empresas afiliadas). También se
integra en dicha estructura el centro corporativo del Grupo Romero (Corporacion Grupo
Romero), empresa constituida el 16 de enero de 1976 que presta servicios a todas las
empresas del grupo (ver Anexo 2).

El grupo tiene presencia directa en distintas regiones del Perd y en varios paises de
Latinoamérica: Guatemala, El Salvador, Honduras, Colombia, Ecuador, Bolivia, Chile,
Argentina y Brasil. Y, a través de exportaciones, llega a otros 11 paises.

ALICORP
Descripcion y lineas de negocio

En 2017 Alicorp es una compafiia con mas de 7.000 empleados, 25 plantas productivas,
presencia directa en 5 paises (Perq, Ecuador, Chile, Argentina y Brasil) y, a través de
exportaciones, en otros 8 (Guatemala, Honduras, Nicaragua, Costa Rica, Panamj,
Colombia, Bolivia y Paraguay). El 39% de sus ventas se generan fuera del Peru (ver Anexo
3).

Cuenta con tres lineas de negocio: Consumo masivo (productos alimenticios, cuidado
del hogar y cuidado personal), que supone un 56% de sus ventas; B2B (harinas y
productos industriales para panaderias, food service y otros productores industriales de
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alimentos), que representan el 23% de sus ventas; y, por ultimo, Acuicultura (alimentos
para camarones y piscifactorias) que aporta el 21% restante de dichas ventas.

Negocio: evolucidn; estrategia de crecimiento y diversificacion

La historia de Alicorp se remonta a 1971 cuando el Grupo Romero adquiere Anderson
Clayton & Company, que producia aceites y grasas comestibles. Ese mismo afio cambié
su denominacién a Compafiia Industrial Peru Pacifico S.A. (CIPPSA). 22 aios después se
fusiona con Calixto Romero S.A. y Oleaginosas Pisco S.A., otras empresas del Grupo
Romero dedicadas también a producir aceites, grasas comestibles y jabén de lavar.

En 1995, CIPPSA adquiere La Fabril S.A., compaiiia dedicada a elaborar y comercializar
grasas comestibles, jabon de lavar, harina, fideos y galletas. Ese mismo afo absorbe
Consorcio Distribuidor S.A., empresa fundada en 1976 por el Grupo Romero y dedicada
a la comercializacién de productos de consumo masivo, nacionales e importados, en
todo el pais. También cambia de nombre y pasa a denominarse Consorcio de Alimentos
Fabril Pacifico. En 1997 la empresa adquiere su actual denominacién: Alicorp S.A.A.

Alfredo Pérez, en su conversacién con el equipo de consultores, comentaba:

“El punto inicial, que es un punto de referencia para nosotros, es el momento en el que
se adquiere un jugador importante en Peru que tenia dos grandes negocios: uno de
productos derivados del trigo —Ildmese harinas, pastas, galletas...— y otro de productos
derivados de los oleaginosos; un producto de consumo masivo pero relacionado con los
aceites y las grasas. Este negocio de aceites y de productos derivados del aceite era algo
que la compaiiia originaria de Alicorp ya tenia. Con esta adquisicion lo que se hace es
consolidar un mercado e ingresar en uno nuevo: el de los productos derivados del trigo”.

“Desde 1994 hasta la fecha, no tengo el numero exacto, pero han podido ser mds de 10
o 15 las operaciones que la compafiia ha ido ejecutando de manera alineada con lo que
la estrategia de aquellos tiempos marcaba: por un lado, pasaba por consolidar la
presencia en el mercado peruano y, por otro, estaba orientada a generar nuevas e
importantes ventajas. Al ser empresa de consumo masivo el elemento clave era tener
masa critica. Masa critica de productos que estuvieran relacionados entre si y que
pudieran ir en el mismo camion. También crear un portafolio de marca que permitiese,
obviamente, tener un negocio rentable. Al principio fue un negocio con una vision
fundamentalmente industrial y logistica que buscaba tener un aparato productivo
eficiente, y en el que el concepto de marca y de consumidor eran secundarios”.

“Ese enfoque perdurd hasta finales de los afios 90 del pasado siglo. En ese momento la
compaiiia decide enfocarse mds al consumidor. Esa estrategia requirié incorporar un
equipo de personas que provenian de multinacionales, con absoluto enfoque en el
consumidor y en desarrollo de marcas. Se disefid, de alguna manera, la forma en cémo
se trabaja hoy en Alicorp, aunque se mantuvieron algunos conceptos bdsicos, como el de
generar ventaja competitiva a través de la distribucion o eficiencia a partir de una alta
capacidad productiva. Con el nuevo enfoque se fue desarrollando un portafolio de






