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Introducción

Hay muchos casos de estudio sobre la estrategia y las áreas funcionales de las empresas en sus mercados nacionales, pero muy pocos sobre el proceso de expansión e internacionalización. Cada vez que encontramos algunos, especialmente los desarrollados por prestigiosas universidades o escuelas de negocios, vemos que la mayoría se centran en el proceso de expansión e internacionalización de las empresas multinacionales, con marcas famosas, porque son ampliamente conocidos y hay mucha información pública sobre las mismas, además de un mayor interés. No obstante, la globalización es un fenómeno que afecta a todo tipo de empresas, incluidas las pequeñas y medianas empresas (PYME) en todo el mundo.

¿Cómo deben afrontar estas empresas los nuevos problemas y desafíos cuando normalmente tienen menos medios, principalmente recursos humanos, pero también financieros y de información? ¿Qué lecciones pueden aprender de compañías similares que ya han pasado por este proceso? ¿Qué necesitan para adaptarse y convertirse en jugadores globales, o al menos regionales? ¿Hay características propias que afectan a las posibles estrategias?

Este caso de estudio pretende convertirse en una herramienta para las universidades y escuelas de negocio que deseen abordar estos temas con sus estudiantes, para ayudarles a pensar sobre estos problemas, analizarlos en detalle y desarrollar estrategias para tratar de resolverlos.

Para lograr este objetivo, hemos tratado de cubrir las diferentes áreas involucradas: desde la logística, hasta cómo minimizar los riesgos de cuentas por cobrar; desde la falta de recursos humanos especializados, a la promoción de la marca, incluyendo el debate de las marcas blancas versus la creación y consolidación de las marcas de los fabricantes y su promoción; sobre la adaptación del producto versus la estandarización. Cada uno de los temas tratados, presentan una situación bastante habitual para este tipo de empresas, y permiten varias alternativas para resolverlos.

El nombre de la empresa y las marcas de los productos se han modificado, así como algunos de los personajes de nuestro caso de estudio, aunque podría ser uno de muchos, ya que la mayoría de estas pequeñas empresas familiares y algunas cooperativas se parecen mucho. Sin embargo, no se pretende ninguna crítica, y el caso de estudio es solo para uso académico. Además, no se da una solución específica, ya que la misma puede variar de acuerdo a las opiniones y experiencia del participante, o del enfoque del profesor sobre estos temas.

En cualquier caso, esperamos que sirva como herramienta de reflexión y análisis, ayudando a la mejora del desarrollo profesional de los participantes.

I. D.O.P. Manchego: la historia de un queso con tradición

A pesar de los muchos y excelentes quesos españoles, el queso manchego es una variedad de queso mundialmente conocida y suele asociarse a España. Es el único queso español que se elabora exclusivamente a partir de la leche entera de la oveja manchega, una raza que solo se cría en la región de La Mancha en el centro de España, donde se encuentra desde la antigüedad. Aunque no se conoce el origen específico, los hombres y mujeres prehistóricos ya gozaban de los placeres de un fino queso manchego. Los restos arqueológicos que datan de la edad de bronce muestran que los habitantes de La Mancha solían hacer un queso de leche de oveja de una raza que se considera antepasada de la oveja manchega moderna, con estrictos métodos tradicionales seguidos en su elaboración.1

¿Pero, qué hace que sea un queso tan especial? El queso manchego solo puede elaborarse en La Mancha. Sin embargo, esto no significa que todos los quesos de La Mancha puedan denominarse «manchego» –un error cometido a menudo por muchos– ya que la etiqueta se reserva solo para los mejores. La auténtica D.O.P. Queso Manchego2 proviene y abarca una zona de 4.419.763 Ha, que incluye 399 municipios, de los que 46 corresponden a la provincia de Albacete, 78 a la de Ciudad Real, 153 a la de Cuenca y 122 a la de Toledo. Esta región pastoral, situada en el corazón de España, se conoce mundialmente como la patria del personaje literario Don Quijote. Es el hogar de una vegetación única, en la que pasta la oveja manchega. Este clima seco y extremo, con tórridos veranos e inviernos fríos, ha dado lugar a un paisaje muy característico. Hierbas como el tomillo, la lavanda y el romero, y una amplia variedad de matorrales y arbustos, que forman este ecosistema único donde pasta la oveja manchega.

Además de seguir siempre un estricto método de elaboración, el queso manchego tiene también unas características visuales clave que ayudan al consumidor a identificarlo. Uno de las más reconocibles es el molde del queso. Fabricado tradicionalmente con un material llamado esparto –un tipo de hierba que se encuentra en la parte meridional de la Península Ibérica– el queso manchego ha imprimido un patrón distintivo en zigzag –conocido como «pleita»– sobre la corteza no comestible, así como una forma distintiva en ambas capas superior e inferior –llamada «flor»– con dos marcas destacadas en el mismo, que dividen el queso en cuatro partes iguales. Como el consejo regulador supervisa cada aspecto del proceso de elaboración del queso –desde la dieta de las ovejas manchegas, hasta el proceso de maduración final de cada queso– se logra la máxima consistencia en la calidad en cada queso manchego. Esta rutina de control de la certificación y el aumento de la producción de queso manchego ha motivado que, como muchos otros productos europeos finos, el queso manchego pertenezca al exclusivo club de la Denominación de Origen de Alimentos Gourmet –DOP en jerga administrativa–. Este marco legal fue creado por la Unión Europea para proteger la reputación de la calidad de los alimentos regionales, promover el desarrollo rural y apoyar la actividad agrícola. El consumidor puede comprobar que es un verdadero queso manchego a través de la etiqueta DOP en cada queso manchego –que incluye el logotipo de queso manchego y el número de serie–, así como gracias a la lengüeta de caseína impresa en la parte inferior.3

Tradición bien establecida

El inconfundible sabor del queso manchego que evoluciona a picante en la mayoría de los quesos de edad no se puede replicar en cualquier otro lugar del mundo. Es el queso más consumido con D.O.P. en España.4 El queso manchego es muy fácil de almacenar y de conservar, en un sitio obscuro y fresco. Se suele comer el queso manchego como «tapa» o como un aperitivo antes del almuerzo, pero también es un ingrediente clave para la preparación de platos deliciosos. Junto con una copa de vino o una cerveza, y acompañado de pan recién horneado, el queso manchego aporta los sabores perfectos para preparar el paladar para una fiesta mediterránea, combinando bien con otros productos de este origen.

II. Flor del Río Anas: visión general de la empresa

Lucas, el gerente de quesos Flor del Río Anas, estaba preocupado porque al día siguiente tenía la reunión de socios de la cooperativa y quería preparar bien su presentación. ¿Tenía razones para estar preocupado? ¿Se planteaba las preguntas correctas? ¿Qué hubierais hecho en su lugar?

La empresa Flor del Río Anas era una cooperativa de primer grado, cuyos socios eran ganaderos que entregaban su leche, para que la elaboraran en forma de quesos y para su comercialización posterior. Sus ventas se hacían a algunos supermercados, bares de carretera, comercios y a unos agentes que le compraban un 10% para su venta en el exterior.

No se puede entender la historia de la empresa sin entender primero al propio gerente. Rondando los 60 años de edad, Lucas se había criado en un pueblecito pequeño de Castilla-La Mancha y no había acabado los estudios. Primero probó a trabajar como pastor de ovejas y cabras, pero en cuanto tuvo oportunidad se apuntó a la Legión, porque pagaban bien y se podía viajar. Luego, volvió al pueblo y se casó. Con el dinero que había ahorrado y parte de la herencia paterna, pudo comprar algunas ovejas merinas, convirtiéndose en pequeño ganadero. Tenía también algunas fanegas de tierra, en donde se cultivaba algo de vino y olivo, pero la explotación de las mismas la tenía arrendada.

Gracias a un amigo, se enteró que la Junta de Comunidades de Castilla-La Mancha estaba dando dinero para el campo y animó a una serie de amigos y conocidos ganaderos a presentar un proyecto para crear una cooperativa que procesara la leche y
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