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Porque hoy mas que nunca, es claro que el futuro crecimien-
to esta en los paises emergentes, y en particular en los BRIC. El
caso Citrargén en Rusia esta hoy mas vigente que nunca. Esta
experiencia de una empresa Argentina tratando de establecer
una posicion en el mercado ruso para un producto en principio
no diferenciado nos puede ensefiar mucho sobre 1o que nos
espera si queremos conquistar los mercados BRIC.
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Because today more than ever it is clear that future growth is
taking place in emerging countries, particularly in Brazil, Russia,
India, and China (BRIC), the Citrargen case study in Russia is
more valid than ever. This experience of an Argentinean company
trying to find a place in the Russian market for a product that
is —in principle— undifferentiated can teach us much about what
awaits us if we wish to enter the BRIC markets,
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Yz n una misma calle de San Petersburgo uno
Epuede ver a un general de la ex Unién So-
viética con todas sus condecoraciones en el pecho,
porque van asi, orgullosos de lo que son; a una
persona que maneja un Mercedes de tltimo mo-
delo tocando bocina a todo el mundo, a un coche
Lada polaco de 1970 totalmente destruido y a una
sefora pidiendo limosna; todo esto con un fondo
de grandes monumentos estilo Paris, lo cual resulta
impactante. Al llegar al hotel, una joint venture 5
estrellas entre una empresa danesa y el municipio,
nos recibe en la puerta un empleado, con aspecto
de guardia de seguridad, quien lleva un detector de
metales. Lo primero que hice al llegar a la habita-
cion fue comenzar a hacer, de manera inconsciente,
flexiones de brazo, algo que habia dejado de hacer
desde hacia seis meses, porque sentia que debia es-
tar preparado para todo. A las nueve de la noche,
San Petersburgo parece una ciudad abandonada”.

En febrero de 1997, Miguel Santos, subgerente
financiero de Citrargén, el mayor exportador ar-
gentino de limones, se encontraba de regreso en
Buenos Aires repasando los hechos: un cliente ruso
habia comenzado negocios con Citrargén durante
1996. Cuando finalmente la relacién comercial pa-
recia estabilizarse, luego de un afio en el que acon-
tecieron toda clase de situaciones inusuales, un
competidor argentino le hizo una agresiva oferta al
cliente, quien pidi6 al sefior Santos renegociar los
términos de venta.

Santos explico la razén por la cual él, un inte-
grante del departamento financiero, atendia a este
importante cliente: “Por el modo de organizacion
de Citrargén, quien inicia un tema lo sigue y lo
termina”.

La industria mundial del limon
La produccién mundial de limén ascendio6 a 3,7

millones de toneladas durante la época de siembra

A las nueve de la noche, San
Petersburgo parece una ciudad
abandonada

1996-97, el 72% de las cuales provino del hemis-
ferio norte. Argentina produjo unas 750.000 tone-
ladas, equivalentes a un 20% del total mundial y
un 72% del total producido en el hemisferio sur.
La produccién mundial de limones para el periodo
1991-97 se presenta en el anexo 1; el volumen de su
industrializacién, en el anexo 2; el limdén industria-
lizado como porcentaje de la produccién total, en el
anexo 3; y la produccion de fruta fresca, en el anexo
4. En el anexo 5 se compara la produccion total de
fruta fresca con las cantidades exportadas en el pe-
riodo 1996-1997.

Si bien el limén y los citricos en general se cul-
tivan en regiones de clima tropical, subtropical o
templado, la produccién de éptima calidad para
consumo en fresco e industrializacién exige un en-
torno en donde prevalezca una humedad modera-
da y pareja a lo largo del afo, suficiente luz solar,
inviernos frescos y veranos célidos. Estas condicio-
nes se encuentran en pocos lugares del mundo a
determinadas latitudes: en el hemisferio norte en
Espafia, Italia, Estados Unidos (California y Arizo-
na) y Turquia; y en el hemisferio sur en Argentinay,

en menor proporcion, en Uruguay y Sudafrica.
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La industria limonera en Argentina

Argentina, con 18.000 toneladas despachadas
en 1996-97, era el segundo exportador mundial de
limones. En cuanto a limén industrial, Argentina se
encontraba a la par de Estados Unidos como el pri-
mer procesador mundial, con unas 445.000 tonela-
das sobre un total mundial de 1.373.000 toneladas.
Ademas, exportaba otros citricos, como se aprecia
en el Cuadro 1. Existian en el pais unos 400 galpo-
nes de empaque para frutas citricas y diez plantas
industriales. Se estimaba que la produccién total
del sector citricola ascendia a US$450 millones.

Argentina: Exportaciones de
CUADRO 1 citricos (en miles de toneladas)

Variedades 1994 1995 1996 95/96 94/96

Limones 95 1M 164 48 73
Naranjas 81 81 90 11 11
Pomelos 26 35 34 -3 31
Mandarinas 29 27 36 B8 24
Total 231 254 324 28 40

Las condiciones naturales otorgaban a la pro-
vincia de Tucumdn —en el noroeste del pais, donde
se centralizaba el 90% de la produccién argentina
de limones— un lugar privilegiado en el selecto
grupo de regiones aptas para el cultivo de limén
de éptima calidad en el mercado mundial. El pro-
medio anual de lluvia oscilaba entre 1.000 y 1.300
milimetros, las temperaturas promediaban 25 gra-
dos centigrados en verano, habia riesgo minimo de
heladas en la zona de piedemonte, suelos de buena
calidad con un alto contenido organico y una buena
disponibilidad de mano de obra para los periodos
de cosecha.

Los altos rendimientos de la provincia, compa-

rables con los de California y Arizona, a un costo

4 INCAE BUSINESS REVIEW

de produccién mas bajo y con menores riesgos cli-
maticos, se debian a estas condiciones favorables y
a las técnicas de produccién. Ademas, los precios
de la tierra eran menores que en otras zonas pro-
ductoras.

La superficie cultivada de citricos en Tucumén
era de unas 28.000 hectareas, de las cuales 25.000
correspondian a limoneros. Las naranjas, los po-
melos y las mandarinas eran cultivos menos im-
portantes que el limdn, y se cultivaban en varie-
dades de maduracién temprana y tardia. En 1996
habia mil productores, 24 plantas de empaque y
seis plantas fabriles en actividad, y en la época
de alta cosecha se ocupaban unas 15.000 perso-
nas. Las plantas contaban con capacidad insta-
lada para procesar 460.000 toneladas por afio en
unos doscientos dias de molienda, y los galpones
de empaque de alta tecnologia disponian de una
capacidad de 240.000 toneladas por afio. El cuadro
2 resume la molienda de limén de las principales
companias argentinas.

CUADRO 2

Argentina: Molienda de limén
(en miles de toneladas molidas)

Compania 1994 1995 1996
Citrargén 73,0 108,6 110,9
Empresa 2 77,0 105,8 96,0
Empresa 3 62,6 68,7 79,5
Empresa 4 (1) 45,7 57,7 69,7
Empresa 5 51,8 68,6 57,3
Empresa 6 36,8 39,4 40,3
Empresa 7 26,0 10,0 0

Total 372,3 458,8 453,7
cado do Cirargén (7 3% | 9% | 40%

(1) Adquirida por Citrargén recientemente.

(2) Incluye la empresa 4. Adicionalmente a las cifras detalladas, Citrargén
proceso en fabricas de terceros durante 1996 y 1995 aproximadamente
1.000 y 7.000 toneladas respectivamente.
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Argentina exportaba limén fresco de abril a sep-
tiembre, época de gran consumo en los paises im-
portadores, cuando los productores del hemisferio
norte contaban con poca cantidad para abastecer el
mercado. El cuadro 3 muestra datos de exportaciéon
para las principales compafiias argentinas.

Mientras que el porcentaje promedio de fru-
ta destinada a la industrializacién mundial era un
40%, en Argentina este porcentaje ascendia al 62%.
Si bien la tendencia mundial era que el productor y
el exportador de fruta se desligaban de la industria,
las favorables condiciones de Tucuman propiciaban
la integracién vertical de las actividades de produc-
cién, empaque, industrializacion y exportacion.

CUADRO 3

Argentina: Exportacion de limon,
fruta fresca (en miles de cajas

de 18 kilos)
Compania 1994 1995 1996
Citrargén 1.799,0 | 2.280,0 3.309,8
Empresa 2 1.033,4 7813 1.247,0
Empresa 3 829,5 730,0 1.201,0
Empresa 4 (1) 576,8 693,9 1.104,6
Empresa 5 174,2 254,3 466,7
Empresa 6 155,9 165,7 3719
Empresa 7 946,8 792,3 1.734,6
Total 5.485,6 |5.697,5 | 9.435,6
Coccinenen | aon | ux | 4

(1) Adquirido por Citrargén recientemente.

(2) Incluye la empresa 4. Adicionalmente a las cifras detalladas, en 1996
Citrargén vendio 700.000 cajas en el mercado interno con destino expor-
tacion, y la empresa 4 vendio 150.000 cajas de la misma forma. En caso
de computarse las cajas, la participacion de mercado ascenderia al 48%.

La compaiiia

Citrargén, al igual que otras empresas familia-
res, habfa tenido comienzos muy modestos. Fun-
dada en 1946 en la provincia de Corrientes como
un almacén de ramos generales, su propietario, un

‘I.

comerciante del lugar, habia recibido el encargo de
suministrar comida a los trabajadores de un camino
en construccion.

La empresa vial habia quebrado y Citrargén de-
nominada en sus comienzos de otra manera ha-
bia recibido, como forma de pago por los servicios
prestados, veinte hectareas de tierra plantada de
limones, con las cuales se habia iniciado en el ne-
gocio de la industria citrica.

En 1996, la compaiia se encontraba totalmente
integrada, abarcando todos los aspectos que iban
desde el cultivo hasta el empaque o industrializacién
y posterior comercializacién de limones frescos y de
sus productos industriales. El limén era una fruta uti-
lizada principalmente como condimento e insumo
para productos industriales. En este sentido, la com-
pafiia se dedicaba también a la produccion de jugos
concentrados, turbios y clarificados, aceite esencial
de limén y cascara de limén deshidratada.

Los concentrados de jugos se utilizaban como
saborizantes en la industria de bebidas no alcohdli-
cas 'y gaseosas. Los jugos que no habfan sido some-
tidos a procesos de filtracion servian para la elabo-
racién de limonada o cualquier bebida opaca o con
color, en tanto que los jugos filtrados (clarificados)
se utilizaban en bebidas transparentes. El aceite de
limén se utilizaba en la fabricacién de bebidas no
alcohdlicas, gaseosas y gaseosas colas, en tanto que
los aceites con un contenido citral y de terpeno mas
elevado se utilizaban en la industria farmacéutica y
de cosméticos.

La cascara de limén era uno de los més impor-
tantes productos frutales utilizados en la fabricacién
de pectina, un hidrato de carbono que se encuentra
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naturalmente en todas las frutas y verduras. El uso

de la pectina se habia extendido en la industria ali-
menticia como espesante y texturizante (jamones,
jaleas, yogures, etc.), asi como en la industria far-
macéutica, principalmente como aglutinante.

A partir de 1993 un nuevo grupo inversionista
tomo el control de la empresa, instalando un pre-
sidente con amplia experiencia como ejecutivo en
una empresa internacional de la comercializacion
de granos, cuya meta era recuperar el liderazgo del
sector. Desarrolld una politica comercial agresiva
para aprovechar integralmente la capacidad pro-
ductiva y exportadora de Citrargén, adquirié nue-
vas plantaciones e hizo inversiones en maquinaria
agricola e industrial. Estas acciones fueron acompa-
fadas por un cambio de la cultura organizacional,
de una agencia familiar a una gerencia profesional.

A finales de 1996 la compaiia adquirié a uno
de sus proveedores de materia prima y a uno de
sus principales competidores, apuntalando de esta
forma el crecimiento de sus operaciones y su parti-
cipacién en el mercado. El anexo 7 presenta infor-
macién financiera seleccionada de Citrargén.

Comercializacion

Hasta 1993 Citrargén poseia dos clientes princi-
pales en el exterior: un comerciante en Rotterdam
(Holanda), que vendia el 80% de sus exportaciones,
y un productor espafiol, ubicado en el sur de Fran-
cia, que vendia el resto. Entre 1994 y 1996 la com-
pania multiplicé sus destinos en Europa, logrando
presencia en el Reino Unido, Francia, Holanda, Bél-
gica, Alemania, Suiza y Rusia mediante la red de
comercializacién de uno de sus nuevos accionistas.
También comenzo a vender directamente a clientes
en Dinamarca, Portugal, Espafa, Rusia y Polonia.
Ademads se desarroll6 el mercado del sudeste asia-
tico, el canadiense y se efectuaron operaciones es-
poradicas con el Oriente Medio. En consecuencia,
las exportaciones de Citrargén crecieron a US$65,5
millones en 1996 (ver cuadro 4). La gerencia de la
compafiia confiaba en que las importaciones del
hemisferio norte aumentaran en el futuro, especial-
mente el nuevo mercado de Rusia, donde la pobla-
cién consumia té con limoén.

Citrargén estaba decidida a involucrarse cada
vez mas en la comercializacién de sus productos
mediante la asociacién con sus distribuidores. Esta
estrecha vinculacion con el cliente le otorgarfa a Ci-
trargén un importante canal de informacién sobre
las necesidades del mercado. Como consecuencia
natural de este proceso, la compafifa logré aumen-

CUADRO 4 Citrargén: Facturacion de la venta de productos de limdn (en miles de toneladas molidas)

Ventas netas 1994
Agricola Industria Total

Mercadeo interno
Mercadeo externo
Reembolsos *
Total

1995 1996

Agricola Industria Total Agricola Industria Total

* Reembolsos de impuestos pagados, como incentivo a las exportaciones. Nota: incluye nuevas adquisiciones.
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tar en forma considerable el volumen de exporta-
ciones y obtener mejores precios promedio, a la vez
que desarrolla nuevas formas de presentaciéon del
producto; ademas de las cajas de 18 kilos, Citrargén
tenia el envase plateaux de 7, 10, 14 y 15 kilos, como
también el limén sin tratamiento, el limoén filma-
do y el limén embalado en bolsas de 500 gramos
y un kilo para la venta en supermercados. Citrar-
gén tenia varias marcas registradas en sus distintos
mercados; también vendia a clientes que usaban
marcas privadas.

La compania habia colocado limones de dis-
tintas caracteristica de calibre y color, que se adap-
taban a las exigencias particulares de cada pais de
destino. Los mercados de Estados Unidos y Japon
se encontraban vedados a la fruta argentina, debi-
do a la aplicacién de barreras fitosanitarias, por lo
que se negociaba la apertura de dichos mercados.
Durante 1996 se logr6 acceso al mercado chileno.
El cuadro 5 resume las ventas de Citrargén de pro-
ductos industriales.

Citrargén: Ventas de productos
CUADRO 5 industriales (en toneladas)

1994 1995 1996

Aceite esencial
Jugo turbio

Jugo clarificado

Céscara deshidratada

*Nota: incluye nuevas adauisiciones.

Citrargén vendia sus jugos por medio de im-
portadores que se encargaban de distribuirlos a
los principales fabricantes de bebidas gaseosas
en Estados Unidos, Canadd, Europa y Japén. El
jugo sin filtrar que se exportaba a Europa repre-
sentaba el 70% del volumen de ventas en el ex-
tranjero.

Si bien la entrada de jugos a Estados Unidos
poseia un arancel ad-valorem que oscilaba entre el
30% y el 40% del precio, las importaciones a ese
pais habian crecido mucho en los dltimos afios,
convirtiendo a Argentina en el principal proveedor,
con casi un tercio del volumen importado total. El
precio en este mercado era muy volatil, debido a
la falta de coordinacién en las ventas desde Argen-
tina. Para afrontar esta situacion, Citrargén habia
optado por firmar contratos de abastecimiento de
largo plazo.

En el mercado interno Citrargén vendia un pro-
medio anual de 600.000 cajas; aproximadamente
un 18% del consumo argentino de limones fres-
cos. De este total, un 70% se colocaba por medio
de mayoristas en Tucuman, Cérdoba, Mendoza
y Buenos Aires, mientras que el 30% restante se
vendia directamente a cadenas de supermercados
e hipermercados en Buenos Aires. El jugo concen-
trado en el mercado local se colocaba por medio de
diez embotelladoras, y usualmente los precios eran
mas atractivos que el de las exportaciones FOB, por
cuanto reflejaban el valor equivalente de las impor-
taciones en funcién de los precios internacionales
de los productos basicos.

Produccion agricola

La compafiia dividia sus operaciones en cuatro
areas: agricola y compra de frutas a terceros, cose-
cha, empaque de fruta fresca e industria (el anexo
8 muestra esquematicamente la distribucién de es-
tas operaciones). Citrargén obtenia un 58% de las
frutas de fincas de su propiedad; era politica de la

compafiia mantener el porcentaje de abastecimien-
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to propio entre un 40% y 60% del total, para mini-
mizar los riesgos de cosecha y atenuar el impacto
de las fluctuaciones de los precios en el mercado.

En las zonas norte y sur de la provincia de Tucu-
man, la compafiia poseia campos con una superficie
de 14.421 hectareas, 5.389 de las cuales correspon-
dian a fincas productivas. La dispersién geografica
de las distintas fincas y el hecho de contar con riego
artificial en 1.032 hectdreas de superficies plantadas
disminufan los riesgos climaticos de la compafia
en forma considerable. La compafia contaba con
modernos sistemas de riego por microaspersion y
subaspersién, con el fin de contrarrestar los meno-
res indices de pluviosidad existentes en las fincas
ubicadas al norte.

Citrargén habia fijado como politica mantener
un 30% de plantas en edades no productivas (en-
tre uno y cinco anos), con la intencién de asegu-
rar la reposicion de las viejas y el crecimiento de
la compaiia. En promedio el limonero alcanzaba
niveles minimos de producciéon comercial después
del cuarto afio de plantado, llegando a su produc-
cién maxima entre el décimo y décimo segundo
afo. A partir del décimo quinto afio la produccién
declinaba marcadamente, y las plantas debian ser
reemplazadas entre el vigésimo tercero y vigésimo
quinto afio. La edad promedio de las plantaciones
de Citrargén era de diez afios en 1996.

La compafiia contaba con un banco de germo-

plasma con todas las variedades conocidas, y cul-

tivaba masivamente solo aquellas variedades que
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mejor se adaptaban a las condiciones de las fincas
propias. También contaba con un vivero para la
propagacion de plantas, cuya capacidad potencial
era de 100.00 plantas, suficiente para satisfacer las
necesidades de nuevas plantaciones propias. La
compafiia habia desarrollado plantas mediante
combinaciones de injerto-portainjerto que cuadru-
plicaban la productividad por metro ctibico de copa
de arbol.

La cosecha de limones se realizaba median-
te el despojo manual de la fruta, pero de diferen-
tes maneras, ya fuera para destinarla al proceso de
empaque o al de industria. El limén destinado a la
industria era arrancado del arbol con la mano por
los cosecheros, mientras que cuando se destinaba a
empaque se cortaba manualmente con tijeras, para
preservar la integridad de la fruta. El destino de los
limones era determinado a priori por el staff técnico
del Departamento de Cosecha, quienes realizaban
un andlisis de las diferentes fincas y comparaban
estadisticas de afios anteriores en cuanto a rendi-

mientos y calidad del limén obtenido.

Procesamiento

Citrargén tenfa dos lineas de procesamiento:
una para el empaque de fruta fresca y otra para pro-
ductos industriales elaborados a partir del limén. El
empaque de fruta fresca significaba la transforma-
cién de la materia prima (limén) en un producto
terminado de consumo. Los mercados internacio-
nales exigian alta calidad en el embalaje y en la pre-
sentacion de la fruta, cantidades de embarque con-
fiable, constancia y rapidez en la entrega, y a veces
una variedad de envases. Algunos clientes estaban
pagando extra por una marca conocida o por la ca-
pacidad de enviar otras frutas, como naranjas.

El proceso de empaquetamiento se iniciaba con
el volcado de la fruta para su lavado, aplicindosele

luego un tratamiento con fungicidas que prevenia
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las enfermedades de poscosecha. A continuacién la
fruta que habia sido preseleccionada se clasificaba
segln los parametros establecidos para cada cliente
y mercado (color, tamafio y calidad), para luego ser
sometida a un proceso de encerado, que evitaba la
pérdida de humedad de la fruta y adicionalmente
le proporcionaba un brillo que mejoraba su presen-
tacion. El resto de la fruta era destinada al proceso
industrial. Recientemente,
Citrargén habfa mecaniza-
do e informatizado todo el

proceso de seleccion de la

El proceso industrial co-
menzaba con la recepcién y pesaje de la fruta en la
planta industrial, la descarga y almacenaje en silos
usando elevadores y cintas transportadoras. Los
limones luego fueron introducidos en maquinas
extractoras, donde se separaban los tres productos
finales que producia la fabrica: aceite esencial, jugo
turbio y cascara deshidratada. Los jugos obtenidos
a partir del exprimido de la pulpa pasaban luego
por una fase de centrifugacién y concentracion. El
grado de concentracién y acidez podia variar de-
pendiendo de las especificaciones del comprador. A
su vez, del jugo turbio se podia obtener un produc-
to de mayor precio: el jugo clarificado. Los jugos se
envasaban generalmente en tambores de 250 kilos
y se conservaban congelados en cdmaras de frio.

El aceite esencial se obtenia de las vesiculas
oleosas ubicadas en la parte externa de la cdscara.
Luego de la extraccién por presion, el aceite era so-
metido a un tratamiento de centrifugacion y desce-
racion. El aceite esencial se envasaba generalmente
en recipientes de 175 y 180 kilos y se conservaba,
sin congelar, en camara de frio.

Como subproductos de la extraccién de jugos
concentrados y aceites quedaban la corteza, mem-

branas, parte de la pulpa y las semillas, que some-

El limon y los citricos en
general se cultivan en
regiones de clima tropical,

fruta. subtropical o templado

tidas a un proceso de triturado, prensado y secado
permitian obtener cdscara deshidratada, la cual se
envasaba con una prensa en bolsas de 50 kilos y se
almacenaba a temperatura ambiente.

La planta industrial de Citrargén fue construida
en 1963 y posteriormente ampliada y remodelada
en varias ocasiones, contando con una superficie
cubierta de 10.000 metros cuadrados. Durante 1996
se procesaron industrial-
mente 111.000 toneladas de
frutas y se alcanz6 una ca-
pacidad de molienda de 850
toneladas al dia.

Para poder aprovechar la
materia prima disponible se contrataron servicios
de molienda a otras plantas. Citrargén contaba con
una capacidad de almacenaje en frio de 5.000 tam-
bores de 250 kilos, que equivalian aproximadamen-
te a 1.250 toneladas de jugo y con galpones propios
para casi mil toneladas de cascara.

Para incrementar la cantidad de fruta produci-
da y reducir el descarte generado por el proceso de
empaque, como consecuencia del mayor volumen
de procesamiento por el incremento de la capaci-
dad instalada, se estaba implementando un pro-
yecto de ampliacion de la fabrica. El objetivo era
alcanzar una capacidad de molienda de 125.000 a
128.000 toneladas/afio.

Perspectivas de la compaiiia

La gerencia de Citrargén crefa que sus perspec-
tivas de crecimiento en el mercado internacional
eran atractivas, debido a la tendencia hacia regi-
menes alimenticios mas sanos, que privilegiaban el
consumo de productos frescos y naturales. Segin
un estudio realizado en Estados Unidos el creci-
miento previsto para las ventas de bebidas no al-
coholicas seria del 52% entre 1996 y 2001, similar al
51% obtenido durante los cuatro afios precedentes.
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El propésito de la compaiiia era y seguira sien-
do obtener el valor mas alto posible para sus ac-
cionistas. Para ello, se trabajarfa intensamente en
mejorar los costos de produccién, proceso, logistica
y comercializacién, sabiendo que efectivamente to-
davia quedaba mucho ahorro por lograr. Ademas,
se mantendria una adecuada relacién entre capital
y deuda.

Una llamada desde el Caribe

Citrargén, al igual que otros exportadores ar-
gentinos de limdn, exportaba su fruta a los paises
de Europa oriental antes de los afios 70. La calidad
de la fruta no habia llenado los requisitos de los
mercados mas sofisticados de Europa Occidental.
A medida que los productos argentinos mejoraban
las practicas agricolas y las tecnologias de procesa-
miento, abandonaron paulatinamente los merca-
dos originales para desplazar el destino de las ex-
portaciones hacia el oeste.

En 1994, comenzo6 a aparecer una especie de
“nuevos empresarios” rusos, jovenes de 25 afios
que juntaban algo de dinero, viajaban a Rotterdam
y les compraban fruta fresca a los distribuidores ho-
landeses. Contrataban a camioneros que transpor-
taban el producto a Rusia. Lo vendian a muy buen
precio y entonces regresaban a Rotterdam y rein-
vertian las ganancias, aumentando gradualmente
su volumen. De esta manera, la marca Citrargén,

igual que otras, comenzd a ser conocida nueva-

mente en Europa oriental y en Rusia.

10 INCAE BUSINESS REVIEW

Los distribuidores holandeses muchas veces ni
siquiera vefan la fruta, pues solo estaban en el me-
dio contactando a los compradores y a los vende-
dores, garantizando el pago y la entrega, por lo que
cobraban una comisién que podia ascender hasta el
15%. Esto no dejaba un gran margen para el expor-
tador argentino, que ademads no tenia contacto con
el cliente final.

A finales de 1995, los camioneros comenzaron
a negarse a ir hasta Rusia, por los frecuentes asal-
tos en la carretera. Se decia que “la mafia rusa” se
habia introducido en el comercio de la fruta fres-
ca una vez que apreciaron la oportunidad de hacer
ganancias en divisas fuertes. Los jovenes empresa-
rios fueron sustituidos entonces por ex funcionarios
comunistas que se convirtieron en empresarios al
estilo occidental. En un principio estos empresarios
siguieron comprando la fruta a los distribuidores en
Rotterdam.

En agosto de 1996, a finales de la temporada,
Miguel Santos atendi6 una llamada de Gran Cay-
man, de una persona que se identificé6 como repre-
sentante para América Latina de Ruslim, una com-
pafiia rusa de comercializacion altamente diversifi-
cada. Esta empresa conocia la marca Citrargén, que
seglin decian gozaba de gran prestigio en Rusia.
Ruslim estaba interesada en importar directamente
limones en grandes volimenes, de buena calidad
aunque no premium.

La llamada habia sido transferida a Santos por-
que hablaba inglés perfectamente y ya habia viaja-
do una vez a Rusia, asi que conocia algo del pais.
Cuando el presidente le informé que habia queda-
do a cargo de las negociaciones, Santos comento:
“En Rusia el negocio es una mezcla de marketing,
relaciones humanas y crédito. Ellos creen mas en la
cara de la persona que los trata que en la marca. El
crédito también es parte fundamental del negocio,

ya que en el precio no hay discusién. Las empresas
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rusas en general tienen margenes asombrosamente
altos, llegaban a marcar hasta un 100% del costo,
debido a la escasez de productos. Esto les compen-
sa por los elevados costos de la distribucion”.

“Cuando se plante6 el negocio, nos pregun-
tamos: ;tenemos la fruta? Si la tenemos. ;Es una
oportunidad para estar presentes en Rusia? Si.
;Quién es el cliente? Se llama Ruslim. Averiguamos
quién era Ruslim y nos informaron que era la mas
grande “trading” en Rusia. Crediticiamente, nadie
aseguraba nada”.

Citrargén decidi6 entonces establecer condi-
ciones especiales para esta negociacién, en los si-
guientes términos: les pedimos que pusieran ellos
el barco. Nos contestaron que no era problema por-
que estaban acostumbrados a “chartear” su propio
barco. Para asegurar el cobro establecimos las si-
guientes condiciones de pago: 50% diez dias antes
de la fecha de embarque de la fruta, el otro 50%
contra fax de la lista de embarque. Esto les parecié
muy agresivo y propusieron lo siguiente: 50% diez
dias antes, 45% contra fax de la lista de embarque, y
un 5% sujeto a que la fruta llegara bien.

Citrargén recargé el 5% en el precio del produc-
to y lo envi6. El primer embarque fue de mil palets.
El barco tardaria 45 dias en llegar a Rusia y a Ci-
trargén le preocupaba cudl seria la compania trans-
portista, debido a la calidad de la fruta. Resulté que
era una compania con la que Citrargén usualmente
trabajaba. Ademas, Ruslim también estaba embar-
cando mil palets de naranjas en el litoral argentino.
La compania que le vendio las naranjas dio buenas

referencias de Ruslim.

Los primeros embarques

Los primeros dos envios de limones, cada uno
de mil palets, llegé en buenas condiciones y los
pagos fueron recibidos satisfactoriamente. “Todo

parecia perfecto”, recordé el sefior Santos. El tercer

embarque fue por 1.500 palets. Ruslim hizo el pri-
mer pago de 50% y el segundo pago del 45%, pero
el 5% quedd abierto cuando llegd el pedido del
cuarto embarque. Ruslim pidié 1.500 palets, lue-
go lo redujo a 700 palets. Miguel Santos repasaba
la respuesta de Citrargén y la reaccién de Ruslim:
“Le dijimos a Ruslim que no habia problema, que
el embarque se reducirfa a 700 palets. También le
dijimos que no se preocuparan si su mercado no
andaba bien, que nosotros colocarfamos esa fruta
en otra parte. La gente de Ruslim no lo podia creer,
ya que ellos eran conscientes de los problemas que
podia causar la reduccién de su pedido. Lo usual en
la industria hubiera sido que Citrargén no aceptara
la reduccién. Lo que les dijimos era que nosotros
haciamos lo que correspondia en una relacién co-
mercial a largo plazo: estdbamos alli para vender
limones los préximos treinta afios y esperabamos
que ellos estuvieran también para comprarlos”.

Este incidente le permitié a Citrargén compren-
der que Ruslim no tenfa programacién. Era un mer-
cado totalmente spot: sabian lo que iban a comprar
pero no sabfan cuando. Sobre este cuarto embarque
también quedé abierto el 5%. Sin embargo, treinta
dias después se recibi6 el 5% adecuado de los dos
ultimos embarques.

Alos cinco dias el duefio de Ruslim visité Buenos
Aires junto con el representante de Gran Cayman,
quien era la persona con la que Miguel Santos ha-

bia estado negociando todo el tiempo por teléfono

y fax. Santos recordaba:“El presidente de la compa-
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fifa y yo nos reunimos con ellos en muestras ofici-
nas en el puerto de Buenos Aires y luego fuimos a
almorzar. El duefio tenia unos 55 anos, solo habla-
ba ruso y habia dirigido una fabrica de plataformas
de misiles nucleares intercontinentales en la URSS.
El representante de la empresa para Latinoaméri-
ca, con quien yo me entendia, tenia unos cuarenta
afos. Hablaba buen inglés y ademas habia apren-
dido espafiol con las tropas cubanas destacadas en
Angola. Aunque pareciera paradéjico, si bien eran
dos personas con gran cultura general, carecian to-
talmente de modales. Los ejecutivos de Citrargén
deseaban establecer una relacién de largo plazo con
Ruslim. Por ser una compafiia de “trading” grande,
Ruslim estaba en toda clase de negocios, asi que a
nosotros nos interesaba la posibilidad de conver-
tirnos eventualmente en representantes de ellos en

Argentina”.

Problemas con un distribuidor holandés

Cuando todo parecia que iba viento en popa, un
importador holandés con el que Citrargén mane-
jaba otros tres clientes mas pequefios en Rusia le
dijo a la compaiia: “Uno de mis clientes en Rusia
no quiere que ustedes trabajen mas con Ruslim,
porque le quita negocios a él. También te lo digo
yo como importador, que te manejo el triple de la
cantidad que te manejaba Ruslim”.

El presidente de Citrargén le pregunt6 al impor-
tador holandés si él era capaz de colocar los 4.000

palets de Ruslim a los precios facturados. Cuando
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éste dijo que no, la respuesta de la empresa fue
que entonces no le podia prohibir hacer negocios
con Ruslim. La decisién de Citrargén fue crear una
marca diferente para cada uno: le dejé Citrargén a
Ruslim y cre6 una nueva para los clientes rusos del
importador en Rotterdam.

En los meses siguientes, el representante de
Ruslim en el Caribe viajé varias veces a Buenos
Aires y Miguel Santos fue a San Petersburgo: “Fui
acompafado por un agrénomo nuestro, porque el
duefio de Ruslim queria desarrollar plantaciones
de limén, naranja y mandarina en la Republica de
Georgia. Queria que un técnico en el cultivo de li-
mones les asesorara y nos llamaron. Volamos a San
Petersburgo y de ahi fuimos a Tblisi, capital de la
Reptblica de Georgia, donde hablamos con el mi-
nistro de agricultura. El viaje técnicamente fue un
fracaso, porque las condiciones agrolégicas no eran
las adecuadas. Pero nuestro cliente, Ruslim, que-
dé de maravilla con el gobierno de Georgia. Esto
le abri6 las puertas de su duefio, que tenia un ma-
pamundi en su oficina. Se paraba enfrente de él y
decia: ‘Este es mi negocio; qué puedo importar a
Rusia, que puedo exportar desde Rusia’”.

En 1997, el volumen proyectado era de 5.000
palets, pero el sefior Santos sabia que Citrargén
tendria que ser flexible. Y contaba una anécdota
ocurrida durante el afio anterior:“Hubo un embar-
que de 500 palets. Como el duefio de Ruslim tenia
una participacién en una fabrica de urea y queria
exportar ese producto, propuso pagar el embarque
con un trueque, ya que la urea se utilizaba como
agroquimico en el cultivo de limones. Hablamos
con nuestros agréonomos y ellos nos dijeron que era
muy delicado, que podia quemar las plantas si el
contenido de diuret no era aceptable. No quisieron
hacerse responsables. Entonces dijimos a Ruslim
que nos mandara las muestras y el andlisis de cali-

dad y aqui lo ibamos a evaluar. La compania fabri-
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cante de la urea respondié envidndonos un analisis
de calidad, pero dijo que no era necesario mandar
ninguna muestra, que era una compania seria que
exportaba a todas partes del mundo. Aun cuando
hubieran falsificado el analisis de calidad que reci-
bimos, tenia que estar equivocado por cinco veces
para que la urea saliera mal: el contenido de diuret
aceptable era de 1y el analisis decia 0,2. Todavia a
niveles mayores a 1 el producto podria servir para
otros cultivos como granos, pero como Citrargén no
los producia, entonces, en el peor de los casos ten-
driamos que revender el producto”.

Citrargén decidi6 arriesgarse y aceptar la urea, a
pesar de que Ruslim no estaba dispuesta a aceptar
devoluciones. El producto result6 ser muy bueno, y
a un precio 30% menor al que Citrargén lo compra-

ba regularmente en el mercado.

La amenaza de la competencia

Justo entonces aparecié otra compafiia argenti-
na ofreciéndole a Ruslim precios mas bajos y mejo-
res condiciones de crédito: 80% contra el fax de la
lista de embarque y 20% hasta el arribo de la mer-
cancia en buen estado. Miguel Santos resumia la
reacciéon de Ruslim de la siguiente forma: “Ruslim
nos dijo que todavia esperaba trabajar con nosotros,
que no queria depender de un solo suplidor. Tam-
bién nos pidié que renegocidramos los términos y
quedé muy claro que lo mas dificil serian las con-
diciones de crédito. Ruslim nos pregunté: ‘;Cémo
es que esta compafia que no nos conoce nos da
estas condiciones de crédito y ustedes, con los que
operamos sin problemas el afio pasado, nos ofrecen
algo peor?””.

La decision de Citrargén
Miguel Santos sabia que tenia que buscar una
respuesta a la amenaza competitiva que fuera acep-

table para ambas partes. El precio de Citrargén a

Ruslim era de US$1.000 por palet, FOB puerto de
embarque (Buenos Aires), mientras que, segun
Ruslim, la competencia le habia ofrecido un precio
de US$800 el palet. Santos estaba seguro de que los
costos de otras empresas argentinas no podrian ser
significativamente menores que los costos de Ci-
trargén. En cuanto a los términos de pago, el costo
financiero de Citrargén era aproximadamente del
10% anual.

Mientras analizaba la oferta de la competencia y
la comparaba con las condiciones de Citrargén, Mi-
guel Santos se preguntaba si la competencia argen-
tina estarfa dispuesta a afrontar riesgos similares a
los asumidos por Citrargén el afio anterior. También
cuantificé la importancia del mercado ruso para la
compafiia: las exportaciones a Rusia representaban
un 15% de las exportaciones totales de fruta fresca
de Citrargén, de lo cual un 5% correspondia a Rus-
lim y el 10% restante se vendia por medio del im-
portador holandés. Santos crefa que Citrargén po-
dria colocar buena parte de este volumen en otros
mercados, en caso de ser necesario. %
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m Produccion mundial de limon (en miles de toneladas)

1991 1992 1993 1994 1995 1996

1992 1993 1994 1995 1996 1997
Produccion hemisferio norte (1)
Chipre 58 48 45 40 38 33
Gaza 8 8 8 8 8 8
Grecia 120 169 169 167 130 125
Israel 36 18 18 26 20 20
Italia 713 746 746 565 699 610
Marruecos 20 20 20 20 20 20
Esparia 555) 743 743 545 437 435
Turquia 429 420 420 470 420 450
Total Europa, Oriente Medio, Norte de Africa 1.939 2172 2.169 1.841 1.772 1.701
Japon 2 2 2 2 2 2
México B 7 10 1 1 1
Estados Unidos 695 855 893 814 900 921
Total hemisferio norte 2.641 3.036 3.074 2.668 2.685 2.635
Hemisferio sur (2)
Argentina 530 590 550 741 700 750
Sudafrica 60 51 50 63 71 80
Brasil (3) 58 58] 63 67 70 75
Australia 36 83 83 34 89 40
Chile (2) 25 30 40 50 70 90
Total Hemisferio Sur 704 759 738 955 946 1.035

Total Mundial %%45 3.795 3.%1 2 3.623 %.6%1 3.670

m Industrializacion de limon a nivel mundial (en miles de toneladas)

Produccion hemisferio norte
Chipre

(Grecia

Israel

Italia

Espana

Turquia

Total Europa, Oriente Medio, Norte de Africa
Estados Unidos

Meéxico

Total hemisferio norte

Hemisferio sur

Argentina

Sudafrica

Brasil (3)

Australia

Total hemisferio sur

Total mundial

(1) Estimacion del Departamento de Agricultura de Estados Unidos. (2) Estimacion efectuada por la compafiia. (3) Incluye Unicamente el estado de Sao Paulo.
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1991
1992

10
18
15
195
89
43
370
280
5
655

18
434
1.089

1992
1993

143

9156

118
533
1.448

1993
1994

380
19
60
118

474

1.394

1994
1995

105
47
425
839
I
9

463
18
66
118

562

1.353

1995
1996

16
536
1.361

1996
1997
(1)
5
12
2
250
65
45
379
430
11

16
533
1.373
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Comentarios al caso

Luis J. Sanz
Ph.D., decano asociado de INCAE Business
School

Por qué Citrargen
en Rusia 13 afos después?

Porque hoy mas que nunca, es claro que el
futuro crecimiento esta en los paises emergentes
y en particular en los BRIC. La crisis que inici6
a finales del 2008 (y que parece no terminar)
contribuy6 a acelerar esta tendencia. Mas aun,
para sobrellevar mejor la crisis China comenzé
un cambio muy importante en su estrategia de
desarrollo: el estimulo de su mercado interno. Es
decir, los BRIC ya no son necesariamente nues-
tra competencia por los mercados de los paises
desarrollados, sus mercados locales pueden pre-
sentar oportunidades interesantes para todos. Y
eso significa que las empresas latinoamericanas
necesitan desarrollar estrategias para penetrar
estos mercados.

Por supuesto, cualquier estrategia para esta-
blecer una posicion en estos mercados pasa por
una comprension cabal del ambiente de nego-
cios y los intereses de los consumidores. Para
ello es necesario que como paises de cultura
occidental hagamos un esfuerzo por entender
culturas diferentes a la nuestra. Por supuesto,
quizéds Rusia nos resulte un poco mas familiar,
pero no cabe duda que tenemos grandes distan-
cias culturales que salvar con paises como India
y China. Pero atin el caso del cercano Brasil va-
mos a tener que mejorar nuestro portufiol.

Por eso es que el caso Citrargen en Rusia
esta hoy mas vigente que nunca. Esta experien-

cia de una empresa Argentina tratando de es-
tablecer una posicién en el mercado ruso para
un producto en principio no diferenciado nos
puede ensefiar mucho sobre lo que nos espe-
ra si queremos conquistar los mercados BRIC.
Por razones de confidencialidad, Citrargen es un
nombre disfrazado. Pero la empresa era al mo-
mento uno de los lideres en la produccién de
limones en Argentina, que a su vez era el prin-
cipal exportador de esta fruta en el hemisferio
sur. Interesantemente, el crecimiento de varios
paises latinoamericanos se debe al boom de los
commodities, impulsado por el crecimiento de
los paises BRIC.

Ademas del factor cultural, cada uno de estos
paises tiene sus particularidades. Aunque China
es la segunda economia del mundo en tamarno,
Brasil todavia tiene un PIB per cdpita mds alto.
Por tanto, para ciertos productos puede resultar
un mercado mas atractivo. De la misma mane-
ra, las oportunidades en India y en Rusia ten-
drén sus particularidades. Asi que lo mejor que
podemos hacer es comenzar a familiarizarnos
con lo que los paises BRIC tienen que ofrecer-

nos. Tanto lo bueno como lo malo, tal y como le

AVA

sucedi6 a Citrargen en Rusia. %
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