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RESUMEN: ABSTRACT:

Se analiza la estrategia de mercadotecnia de una empresa fundada en It analyzes the marketing strategy of a company founded in 1852 that
1852 que ha logrado construir una marca gourmet a partir de un has managed to build a gourmet brand from a common traditional
alimento tradicional comun. El articulo, que se presenta en forma de food. The article, which is presented as a pedagogical case, shows the
caso pedagdgico, pone de manifiesto la validez para pequefias validity for small family businesses to focus on the growing niche of
empresas familiares de focalizarse en el creciente nicho del lujo, a luxury, through a delicatessen positioning. It shows a successful
través de un posicionamiento delicatessen. Muestra una experiencia de experience that may be appropriate for food companies in Latin

éxito que puede ser apropiada para empresas alimentarias de America, a territory rich in gastronomic heritage.

Latinoamérica, un territorio rico en patrimonio gastrondémico. Keywords: marketing, gourmet food, family business, case study
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estudio de caso.

1. La tradicion de la matanza del cerdo

En su Elogio del Cerdo, el gastronomo Pep Palau afirma que “El cerdo es un tesoro. Los catalanes tenemos el cerdo en el
altar de los manjares, nos deleitamos comiéndolo, y seguro que no dudariamos en hacer subir al cerdo al Arca de Noé,
antes que a cualquier otro animal. Nos cuesta creer que otras culturas lo menosprecien o ignoren; romanos y celtas lo
han adulado, arabes y judios lo han rechazado” (Ponce, 2011: 8). Reza el dicho: del cerdo se aprovecha todo, hasta los
andares. Las partes mas nobles del despiece del cerdo eran el solomillo, el lomo y los jamones (categorias comerciales
extra y primera); las paletillas, las chuletas y las costillas eran asimismo muy apreciadas (segunda categoria). Ahora
bien, el ingenio culinario tradicional hacia delicias también de otras piezas: panceta, tocino, papada, codillo, pies y
manos, morro, orejas, lengua, rabo, sesos... (Figura 1).

Figura 1
Despiece del cerdo
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DESPIECE DEL CERDO

1. CABEZA 9. PANCETA
2. PAPADA MANOS
OREJAS 11. CODILLO
4. PECHO 12. PALETA
5. CHULETA 13. JAMON
). V- | LOMO 14. MAGRO
7. SOLOMILLO 15. FALDA
COSTILLAR 16. RABO

Fuente: Super Amara (2015)

En la Plana de Vic, subcomarca situada al noreste de la Peninsula Ibérica, asi como en varios paises europeos, la
matanza del cerdo era un ritual que se habia celebrado en las casas de campo desde tiempos remotos. Entre noviembre
y febrero, en la época fria del afio, en una alegre ceremonia que reunia familiares y amigos, se sacrificaban uno o varios
cerdos, y se preparaban embutidos para conservar la carne durante el resto del ano (Figura 2). Los embutidos se
elaboraban introduciendo carne picada, sazonada y condimentada, en tripas provenientes del intestino del propio
animal, debidamente lavadas. Las tripas eran de tres tipos: fina, procedente del intestino delgado; rizada, del intestino
grueso, ideal para embutidos de gran calibre; y cular, del intestino recto, de pared mucho mas gruesa. Los embutidos
también eran de tres clases: crudos, como la butifarra, que debian cocinarse antes del consumo; cocidos, con sangre,
como la morcilla, o sin sangre o blancos, como el jamon de York, que se hervian o freian para conservarlos; y los
embutidos curados, como el salchichdn, que se dejaban secar colgados en cafas en la despensa de la masia durante
meses.

Figura 2
Matanza del cerdo en una masia de la comarca de Osona a principios del siglo XX
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Fuente: Archivo Comarcal de Osona. Fotografia: Josep Palmarola.

Sola (1992: 14) explica el origen del salchichdn: “En la masia de hace dos, tres o cuatro siglos no se ha oido hablar del
frigorifico, ni de los conservantes, ni del congelador. Pero la imaginacién del hombre no tiene fin, y menos aun en las
cosas del comer. Y asi, el payés descubre la piedra filosofal: puede triturar estas maravillas gastrondmicas, alifarlas,
con sal y pimienta y, si se tercia, hierbas aromaticas y trufas. O vino blanco, o cebollas, y embucharlas dentro del
receptaculo mas natural que se puede encontrar en este mundo, que es la tripa del propio animal sacrificado. Y ya esta.
Suavemente, el suefio de la paz de la tripa mecera un sabor que no conseguiria ni el mas moderno congelador. Y asi
nace el salchichén”.

2. El nacimiento de la industria de los embutidos en Vic

El salchichon (en catalan, llonganissa), entre los embutidos, se consideraba el rey de la despensa, un gran manjar. Se
elaboraba con carne magra de cerdo seleccionada, procedente de jamones, paletas y lomos de cerdos adultos, pulida de
grasas, tendones y venas, y con los Unicos aditivos de la sal comUn y la pimienta negra. La carne se trituraba, se
mezclaba con tocino cortado en dados, y se embuchaba en los intestinos mas largos y regulares del cerdo, los culares.
Después, los cilindros se colgaban en un lugar fresco y ventilado de la casa, entre seis y ocho meses. Durante ese
periodo, el clima y la mano experta del charcutero, regulaban el frio, la niebla, el soleado y la humedad, para conseguir
una curacion optima. La curacion se producia en parte gracias a la fermentacion generada por la flora bacteriana,
favorecida por la famosa niebla de la Plana de Vic.

A mediados del siglo XIX, negociantes como Josep Riera Font y su hijo Pau Riera Ordeix, se dedicaron a visitar casas de
campo para comprar salchichones tiernos, que después secaban y vendian en su establecimiento de Vic, ciudad
historica capital de la comarca de Osona (Corral, 2012), y en otros lugares (Ponce, 2011). El tratante Pau Riera era
conocido por los payeses como Pau Muleta porque, en su recorrido por las masias catalanas, siempre iba acompafado
de una mula. Hacia 1850, Pau Riera y su padre Josep, se preguntaron “éPor qué no hacemos los salchichones en Vic?”.
Hacian falta muchas matanzas de uno o dos cerdos para alcanzar un alto volumen de produccion. Asi, con el objetivo de
organizar el proceso de produccidon mas racionalmente, montaron un pequefio obrador en el centro Vic, en la Plaza de
los Martires (Lujan et al., 1992). De la misma forma, muchos otros tratantes establecieron también obradores en Vic,
con intencidon empresarial y comercial.

Hacia finales del siglo XIX, muchos obradores tradicionales evolucionaron a modernas fabricas, mas productivas, que



funcionaban a vapor o gas, y que permitian aprovechar economias de escala, gracias a sus grandes dimensiones.
Producian masivamente para los mercados catalan y espanol, y para las colonias, especialmente Cuba (Ponce, 2011).
En 1927 habia 18 fabricas de embutidos en la ciudad de Vic, cuya produccidon anual rondaba el millén de kilos de
salchichones. Una anécdota sobre la fama que llegé a alcanzar el salchichdn de Vic era la costumbre del rey Alfonso
XIII, cuando iba a Vic, de hacer tres visitas: al obispo, a la catedral y a una fabrica de salchichones.

Figura 3
Fabrica de Joan Torra, de estilo modernista, en la década de 1920

Fuente: Archivo Comarcal de Osona

3. El sector en la actualidad

Con el paso del tiempo, la especializacidon continuada en carne de cerdo en la comarca de Osona dio lugar a una
concentracién territorial de empresas del sector carnico de las mas importantes de Europa (Marti, 2013; Aramayo y
Sabata, 2010; Corral y Morral, 2010). En 2016, el clUster catalan de la carne de cerdo estaba formado por empresas del
sector carnico porcino (granjas, mataderos, salas de despiece y empresas carnicas de elaborados), empresas de
servicios auxiliares (fabricantes de maquinaria, logistica, aditivos, ingenieria y consultoria) e instituciones
(administracion, universidades, camaras de comercio, centros de investigacion, asociaciones profesionales...) (Figura 4).

Figura 4
Cluster del sector carnico porcino catalan
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En 2001, el Salchichdn de Vic obtuvo el sello de calidad Indicacién Geografica Protegida (IGP), con lo que se consiguio
un reconocimiento oficial de calidad y una proteccién en la utilizacion del nombre. Una IGP era un distintivo de la Unidn
Europea consistente en un topdnimo, que certificaba el origen de un producto agroalimentario, cuya calidad estaba
directamente vinculada a ese origen. En el mercado, mediante el etiquetado, una IGP permitia que el consumidor
reconociera el origen y la calidad del producto, lo que facilitaba al productor comercializarlo internacionalmente.

La IGP Salchichdn de Vic / Llonganissa de Vic fue inscrita en el Registro de la Comunidad Europea de Denominaciones
de Origen Protegidas e Indicaciones Geograficas Protegidas, por medio del Reglamento 2601/2001 de 28 de diciembre.
En el Reglamento de la IGP Salchichdn de Vic se regulaba la elaboracién del producto propio de la Plana de Vic, cuyas
especificidades climaticas conferian al embutido un sabor exclusivo y peculiar durante el proceso de maduracion. El
Consejo Regulador de la IGP era quien tenia la autoridad de conceder el distintivo (Figura 5) que permitia diferenciar el
auténtico Salchichdn de Vic del resto, siempre que se superaran unos estrictos controles de calidad (Nagai, Pigatto y



Lourenzani, 2016). A Joaquim Comella Benet, padre del director de Casa Riera Ordeix, se le consideraba el principal
impulsor de la IGP, y fue el primer presidente del Consejo Regulador. El salchichdn de Casa Riera Ordeix fue amparado
por la IGP en 2002.

Figura 5
Simbolo IGP de la Unidn Europea y logotipo propio de la IGP Salchichén de Vic
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Las 8 empresas que integraban la IGP en 2016 eran: Splendid Foods (marca Can Duran), Embotits Salgot, Sucesores de
J. Pont, Agroalimentaria de Savassona (marca Fussimanya), Casa Riera Ordeix, Embotits Casolans Ca La Gloria (marca
Casa Oms), Aliments i Embotits (marca Bon Vic) y Embutidos Sola. Desde su creacidn, la IGP habia aumentado la
produccidon continuamente. En 2016, el volumen global de fabricacién fue de 212.431 kg y el consumo de etiquetas fue
de 782.338 unidades vendidas (IGP Llonganissa de Vic, 2017).

En Espafa, el sector carnico gozaba de una posicién destacada en la actividad econdmica, con una cifra de negocio que
suponia aproximadamente el 2% del PIB total espafiol (a precios de mercado). Estaba formado por mataderos, salas de
despiece e industrias de elaborados, y su tejido industrial lo constituian unas 3.000 pequefias y medianas empresas. El
porcino era la primera actividad carnica espafola, que en 2014 representaba el 61,3 % del total de carnes producidas.
Espafia era un pais con gran tradicion en la elaboracion y consumo de los mas variados embutidos y jamones. La
diversidad de productos, que se extendia por rincones de todo el pais, formaba parte de la cultura y la gastronomia, y
eran apreciada tanto dentro y como fuera de la nacién. El jamén curado encabezaba la produccion de elaborados
carnicos. En segundo lugar estaban los embutidos curados, que incluian el salchichdén y el fuet (Tabla 1).

Tabla 1
Produccién espafiola de elaborados carnicos en 2014 (Tm)

Producto Produccion
Jamoén y paleta curados 260.500
Embutidos curados 191.000
Jamén y paleta cocidos 178.500
Otros tratados por el calor 413.000
Productos adobados y frescos 191.500
Platos preparados 89.200
Total 1.323.700

Fuente: ANICE

4. Historia de una empresa familiar

En 1852, Josep Riera Font, un comerciante de productos coloniales establecido en Barcelona pero con origenes en Vic,
comproé un inmueble en el centro de la ciudad de Vic para utilizado como fabrica de salchichones. En 1891, habia tres
empresas importantes registradas en Vic en la matricula industrial que elaboraban salchichones. Una de ellas, la de Pau
Riera Ordeix, sucesor de Josep Riera Font (Lujan et al., 1992). En 2016, 164 anos después, la empresa seguia ubicada
en el mismo edificio y mantenia el mismo el nombre, Casa Riera Ordeix.

A Josep Riera Font le sucedid su hijo mayor, Pau Riera Ordeix, bajo la razén social Herederos de José Riera y Font. Pau
muleta fue sucedido, a su vez, por su hijo José Riera Creixans, quien murio joven. La viuda de José Riera Creixans
asumio el negocio con la razoén Viuda de hijo de Pablo Riera Ordeix. Posteriormente, el negocio pasdé a manos de Manuel
Riera Comella, hijo de la viuda de José Riera Creixans. A Manuel Riera Comella le sucedié su hija, Maria Mercé Riera
Roqué, casada con Joaquim Comella Benet, padres del director general en 2016, Joaquim Comella Riera.

Casa Riera Ordeix constituia un raro ejemplo de pervivencia de empresa familiar, pues permanecié en manos de una
misma familia durante seis generaciones, cuando solo el 30% de las empresas familiares sobreviven a la segunda
generacion, y entre el 10% vy el 15%, a la tercera. Algunos factores que probablemente favorecieron que la familia
mantuviera la empresa durante 164 afos fueron: direccion y propiedad conjuntas, transferencia generacional lenta y



evolutiva, planificacidn del relevo generacional, y participacion anticipada de sucesores en la gestion del negocio
(Tarrats, 2010; Oliveira, Miranda y Mendes-da-Silva, 2017).

Figura 6
Cartel de Casa Riera Ordeix del ano 1902

Fuente: Casa Riera Ordeix

5. Produccion

La carne procedia de cerdas (Salchichdn de Vic) y cerdos (Salchichdn de Payés y Fuet de Vic) seleccionadas, criadas
mayoritariamente en granjas propias. Segun Joaguim Comella, director general: “Tenemos 4 granjas propias, pero
también tenemos proveedores externos. En épocas del aio de baja produccion, durante el primer semestre, somos casi
autosuficientes; pero desde septiembre hasta final de afio, necesitamos comprar fuera”. La tripa provenia de granjas
propias y de Francia, la sal nitro procedia de salinas del Delta del Ebro (costa occidental del Mar Mediterraneo), vy la
pimienta negra Tellicherry, de Kerala (India).

En el proceso de elaboracion de salchichdn, primero, los jamones, desprovistos de grasas, se picaban y se mezclaban
con dados de tocino. Después, la carne se aderezaba con sal y pimienta, en grano y molida, se amasaba, y se dejaba
reposar. Al cabo de unos dias, se embutia la masa de relleno en tripa cular natural, previamente preparada. Finalmente,
se ataba el cilindro con un cordel de algoddn. El salchichdn y el fuet tenian una elaboracion muy similar. Se distinguian
por el tamafio: el salchichdn era mas grueso y largo.

La curacion del embutido se conseguia mediante secado. Los cilindros de carne cruda se transformaban en salchichones
manteniéndolos colgados en vigas de madera hasta seis meses (Figura 7). Un experto charcutero abria y cerraba las
ventanas varias veces al dia, para regular la temperatura y la humedad dentro de los secaderos. La duracidon del secado
dependia del calibre de la tripa, y de la temperatura, el viento y la humedad exteriores. El clima de Vic 34persistente
niebla, aire frio del norte y calida brisa mediterranea— dejaba una singular impronta en la textura y el bouguet de la
carne. Finalmente, cada pieza se envolvia en papel a mano, una a una, como antano.

Joaquim Comella lamentaba que el cambio climatico estaba perjudicando la produccidn: “Durante julio y agosto no
producimos, debido al calor. Pero ultimamente el verano se alarga hasta septiembre, octubre... Como que la produccién
tarda entre 3 y 6 meses en poder ser vendida, en Navidad no podemos servir todos los pedidos a tiempo. En los
secaderos de madera no podemos forzar el proceso de curacién. Depende del tiempo que haga. Al no poder controlar la
humedad ni la temperatura, el periodo sin fabricar se esta alargando.”

Figura 7
Secaderos de madera de Casa Riera Ordeix actualmente

Fuente: Casa Riera Ordeix

El edificio en el nimero 14 de la Plaza de los Martires de Vic seguia siendo sede de la empresa 164 afos después de su
fundacién. En 2016, la elaboracion del Salchichdn de Vic y el Salchichdn Trufado se hacia en la planta baja del inmueble,
mientras que la curacidon se hacia en los secaderos de madera de las plantas superiores, como siempre se habia hecho.
Los secaderos de madera de Casa Riera Ordeix eran los Unicos que quedaban en la ciudad de Vic, después del cierre en



2014 de los secaderos que tenia en la calle Verdaguer Casa Sendra, otra prestigiosa empresa productora de salchichon.

La empresa tenia unas instalaciones nuevas en Sant Feliu Sasserra, a 30 kildmetros de Vic, donde elaboraba el
Salchichdén de Payés y el Fuet de Vic, mediante un proceso de secado controlado. El director general explicaba: “En la
fabrica nueva no tenemos los problemas de humedad y temperatura de los secaderos de madera, porque podemos
regular la temperatura y la humedad artificialmente. Estos productos necesitan una regularidad que no les daria la
curacion natural de los secaderos de madera. Pero, aun asi, se producen con la maxima calidad, paletillas, magros
primera... ya que llevan la marca Riera Ordeix. Yo no puedo ofrecer un salchichén de gran calidad y al mismo tiempo un
fuet mediocre”.

6. Recursos humanos y finanzas

El personal de la empresa lo formado por 20 personas. El puesto de director general lo ejercia Joaquim Comella,
responsable del conjunto de la empresa. En el siguiente nivel del organigrama, en dependencia directa del director
general, habia cuatro cargos. El director técnico era responsable de la produccion y la calidad, y era el encargado de
coordinar los 12 operarios de fabrica. La directora del departamento de contabilidad era una de las dos hermanas del
director general, la cual contaba con el apoyo de una persona. La directora del departamento de administracion era la
otra hermana de Joaquim Comella, la cual también contaba con la ayuda de una trabajadora. Finalmente, el director del
departamento comercial era el responsable de las ventas, y tenia dos vendedores a su cargo.

La empresa se financiaba con recursos propios, practicamente no tenia endeudamiento, y su estructura de propiedad y
direccidn eran familiares. Los estados financieros del periodo 2008-2016 reflejaban unos ingresos de explotacion
crecientes, que superaban los gastos de explotacién (Tabla 2). El director general apuntaba: “En los Ultimos afios hemos
tenido un incremento de los costes del 20%, que no hemos podido repercutir integramente en los precios de venta”. El
activo no corriente habia disminuido, mientras que el activo corriente habia aumentado considerablemente. El
incremento de reservas habia capitalizado significativamente la empresa (Tabla 3). "Casa Riera Ordeix no reparte
dividendos”, afirmaba Joaquim Comella. El resultado neto era creciente, y las rentabilidades, aceptables. Los pasivos se
habian reducido.

Tabla 2
Balances de situacion del periodo 2008-2016 (en euros)

Balance de

cituacion 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Activo no

orriente 794.703  759.526  725.173 692.127 619.940 566.467 448.960 485.070 562.603
’C*chr‘i’:nte 1.006.504 902.056 935.435 899.752 889.803 938.772 1.167.331 1.211.821 1.286.515
Total activo | 1.801.207 1.661.582 1.660.608 1.591.879 1.509.743 1.505.239 1.616.291 1.696.891 1.849.119
Patrimonio

el 941.437 951.067  958.368 968.758 1.000.959 1.070.559 1.219.640 1.350.854 1.430.312
Pasivo no

corriente 179.190  235.619 208.488 247.751 167.088  137.137 37.710 11.345 0
Ei?ll?/eonte 680.579  474.896  493.752  375.371 341.696 297.543 358.941 334.692 418.806
Total pasivo = 859.769  710.515  702.240  623.122 508.784 434.680 396.651 346.037 418.806
Existencias 427.419 359.618 321.730 261.095 220.863 210.036 218.401 192.372  152.426
Clientes 444.300  367.888 462.763 431.283 470.655 524.839 594.853 605.366 757.143
Proveedores  173.917  138.653 125.415 106.279 144.396 142.284 184.066 181.353 277.176
Deudas 258.634 111.808 167.577 110.191 30.809 0 0 0 0
bancos

Fuente: SABI
Tabla 3
Cuentas de resultados del periodo 2008-2016 (en euros)
Pérdidas y
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

ganancias



Ingresos 1.869.978 1.805.058 1.742.720 1.666.669 1.738.922 1.992.187 2.429.006 2.539.019 2.639.719
explotacion

Gastos de personal 608.244 648.383 589.786 531.457 512.218 544.076 569.297 629.219 660.325

Aprovisionamientos 763.833 752.724 754.047 768.542 749.783 946.620 1.111.502 1.155.857 1.127.138

Amortizacion

- 42.460 37.169 42.492 42.879 75.035 78.069 67.882 95.199 108.706
economica

Gastos explotacion 1.833.359 1.757.633 1.713.706 1.629.396 1.679.264 1.894.507 2.198.223 2.353.522 2.529.808

BAIT 36.619 47.425 29.014 37.273 59.658 97.680 230.783 185.497 109.025
Ingresos financieros 902 194 912 1.343 800 112 758 5.932 271
Gastos financieros 32.851 37.992 22.624 28.226 28.257 17.362 18.457 9.741 7.350
BAI 4.670 9.630 7.301 10.390 32.202 77.506 212.972 181.686 101.946

Resultado neto
efercicio 4.670 9.630 7.301 10.390 32.202 69.600 149.080 131.214 79.458

Fuente: SABI

Las ventas habian crecido en un 41% durante el periodo 2008-2016, y las exportaciones, que habian aumentado en
2014, “representan un 20% de la facturacién aproximadamente”, segun el director. Era una empresa con crecimiento
equilibrado, ya que gestionaba adecuadamente activos y gastos (A Ventas > A Activos y A Resultados > A Ventas), con
una gestion financiera prudente (A Activos > A Deudas).

Las Tablas 2 y 3 muestran los balances de situacién y las cuentas de pérdidas y ganancias del periodo analizado,
respectivamente. Las graficas de la Figura 8 muestran la evolucion de indicadores financieros convencionales: solvencia
a corto plazo, como relacidon entre activo corriente y pasivo corriente; endeudamiento, como relacidon entre deudas y
patrimonio neto mas pasivo; rentabilidad econdmica, como relacidon entre beneficio antes de intereses e impuestos y
activo total; y rentabilidad financiera, como relacién entre resultado neto y patrimonio neto.

Figura 8
Evolucion de indicadores financieros de Casa Riera Ordeix (2008-2016)
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Fuente: elaboracién propia a partir de SABI

7. El producto

Joaquim Comella explicaba: “Somos los Unicos que mantenemos la curacion tradicional como se ha hecho toda la vida,




somos los Unicos que no elaboramos salchichdn durante todo el afio, sino solo en la época de frio, como se habia hecho
siempre, y lo hacemos asi porque utilizamos los secaderos de madera, cosa que no hace nadie mas, y eso le da una
curacién y bouquet Unicos. Puede gustar o no, pero somos los Unicos que lo seguimos haciendo. Somos los Unicos que
tenemos, conservamos y utilizamos secaderos de madera. Y también somos Unicos porque no se puede hacer un
salchichon con mejores ingredientes: jamones, panceta, sal, pimienta y un poco de sal, nada mas. Mas pura, mejor, con
mejores ingredientes, imposible. Es posible que haya a quien le gusten mas otros embutidos, mas comerciales, con mas
cargas de proteinas de leche, de lactosas, que pueden dar un gusto que a veces engancha a la gente; pero mas pura,
mas natural, no se puede hacer."

El Legitimo Salchichdn de Vic era el producto principal de Casa Riera Ordeix. Segun rezaba en un catalogo de la
empresa: “la seleccién de los mejores ingredientes, el secado natural, y el conocimiento transmitido de generacion en
generacion, nos han permitido que el Salchichdn de Vic de Casa Riera Ordeix tenga un bouquet Unico y excepcional,
capaz de traspasar fronteras. Cada salchichdn es una pieza Unica de artesania gastrondmica, que se distingue por su
aroma, su textura, su color y su sabor desde cualquier lugar del mundo.” El producto estaba libre de alérgenos, y no
contenia gluten y ni lactosa, por lo que era apto para personas celiacas y alérgicas a los derivados lacteos.

La marca Casa Riera Ordeix quedaba plasmada en su tradicional logotipo, que mostraba el escudo de la ciudad de Vic en
el centro. El emblema, rojo y azul, y adornado de una cenefa dorada, contenia la expresiéon: Legitimo salchichdn de Vic,
clase extra, desde 1852 (Figura 9). La empresa etiquetaba los salchichones en seis idiomas. Cada pieza se envolvia en
papel, una a una, a mano, segun el método tradicional; se sellaba con un adhesivo del logo; y se introducia en una caja
de cartdon. El Salchichdn de Vic cular Extra, envuelto en papel y presentado en caja de cartdn, se ofrecia en tamafo
normal (1,1 kg) y en tamafio mini (300 g). Ambos tamafos también se ofrecian presentados en estuche de madera, y
en edicion limitada Gran Luxe (embutido en tripa gruesa, con un minimo de seis meses de curacion). Ademas se ofrecia
en lonchas, presentado en sobres de 80 g.

Figura 9
Logotipo de la empresa y presentaciones del Salchichén de Vic
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DESDE 1852

Fuente: Casa Riera Ordeix

A parte del Salchichdn de Vic (IGP), la empresa ofrecia tres embutidos mas. El Salchichon Trufado era Salchichdn de Vic
al que se le afiadia trufa negra de invierno, y se ofrecia en formatos grande (1 kg), mini (300 g) y lonchado (80 g). El
Salchichon de Payés, que se elaboraba fuera del area de la IGP y que se no se curaba en secaderos de madera, se
ofrecia en formatos pequero (300 g), grande (500 g) y pimienta (500 g, cubierto con una capa de pimienta. El Fuet de
Vic Extra Collar (200 g) era un embutido similar al salchichdn, pero de menor calibre. Tanto el Salchichon de Payés
como el Fuet, aunque tenian el prestigio de calidad que les conferia la marca Casa Riera Ordeix, se curaban en
secaderos industriales, como hacian el resto de empresas del sector.

8. Precios, premios y rankings

Sobre los precios, Joagquim Comella comentaba: “Nuestros precios estan acordes con la calidad y los costes, que son
altos: ingredientes de primera, largo proceso de elaboracion, personal... Nuestro salchichdn es el segundo mas caro del
mercado. El de Casa Sendra es el primero. Casa Sendra sigue la politica de vender el salchichon mas caro, para
transmitir la idea de que es el de mas calidad. Pero no es asi. Simplemente nosotros no queremos inflar los precios
exageradamente. Cada ano revisamos los precios para intentar actualizarlos, y que el aumento de los costes no reduzca
los margenes, pero no siempre es posible. A veces, los cambios en los precios de algunas referencias compensan los de
otras; y también es mas factible actualizar precios algunos afnos que otros.”

En una gala celebrada en Paris, la prestigiosa guia gastrondmica francesa Le Guide des Gourmands otorgd a Casa Riera
Ordeix dos premios Coqgs d'Or 2015: uno al Salchichdon de Vic y otro al Fuet de Vic. Por otro lado, el Gobierno de la
Generalidad de Catalufia acordd otorgar la Placa al trabajo Presidente Macia 2015 a Casa Riera Ordeix. El galardon,
creado en 1938, premiaba a trabajadores, empresas y entidades que se habian distinguido por la dedicacion, la
constancia y el espiritu de iniciativa en el trabajo. En el caso de la Casa Riera Ordeix por “haber contribuido durante mas
de 100 afios a fomentar el empleo, creando puestos de trabajo de calidad en Osona, y el desarrollo econdmico de la
comarca”.

Figura 10
Premios Coqgs d’Or y Placa al Trabajo
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La agencia de marketing digital enogastrondmico Smart Gourmet publicé en 2016 las conclusiones de una degustacion
de 20 fuets. El Fuet de Vic Casa Riera Ordeix fue calificado con una nota de 9,5 sobre 10, y recibio los comentarios:
“una obra maestra con una elegancia inaudita”, “es insuperable y, también, el mas caro de los 20, lo vale de principio a
fin” y “podrian rebajar algo de calidad y no pasaria nada”. Por otra parte, la revista Fuera de Serie, suplemento semanal
de estilo de vida del diario econdmico espafiol Expansidn, publicé en julio de 2016 los resultados de una cata de fuets
artesanos realizada por expertos en gastronomia. El Fuet de Vic Casa Riera Ordeix obtuvo, con una puntuacion de 9
sobre 10, el primer puesto del ranking de los mejores fuets de Espafia. "Es el mas auténtico", destacd un miembro del

jurado.

9. Clientes

Joaquim Comella hablaba con orgullo de su clientela: "Muchas veces se nos considera casi mas un objeto de regalo que
un producto de consumo diario. A menudo nos vienen a comprar por Navidad, en fechas especiales, o por un motivo
muy concreto, como quedar bien con un médico; y te lo explican: es que es para hacer un regalo al médico, por favor,
sobre todo, que quede bien. Y, la verdad, esto es algo que te llena de satisfaccion; porgue por este motivo, no iran al
supermercado a buscar un fuet cualquiera”.

Geograficamente, Catalufia era el territorio donde Casa Riera Ordeix tenia mayor presencia: sus productos se
encontraban en todas las comarcas catalanas. Fuera de Cataluia, en Espaia, los productos tenian buena acogida en el
Levante: Valencia, Murcia y Andalucia, y en Madrid. Sin embargo, en el norte de Espafa se preferian gustos mas
fuertes, mas picantes, como el chorizo, y Casa Riera Ordeix tenia poca presencia alli. Aun con todo, estaba presente en
algunas ciudades, como San Sebastian, en las tiendas Solbes Gourmet.

Las exportaciones del Salchichén habian aumentado significativamente, sobre todo a partir de la obtencion del distintivo
IGP en 2002. La Unién Europea era el principal objetivo de exportacion de la empresa, por las facilidades burocraticas y
administrativas, en comparacidon con la exportacion a paises terceros. La exportacién habia aumentado
considerablemente a partir 2014. La empresa exportaba mayoritariamente a Inglaterra, Francia, Alemania y Bélgica,
mercados que crecian desde 2014; aunqgue llevaba exportando a Francia e Inglaterra desde 2004. La exportacion
suponia un 20% de la facturaciéon; Catalufa, un 50%; Espafa, un 29%; y paises terceros, un 1%; aproximadamente.

Joagquim Comella explicaba: “"Desde hace unos tres anos venimos dedicando esfuerzos a entrar en restaurantes, un tipo
de clientela que teniamos muy descuidado, y estamos obteniendo buenos resultados. En gran parte, gracias al aumento
del turismo en Barcelona, que ha provocado un boom en la restauracion. Ademas, un restaurante es un escaparate
mucho mejor que cualquier tienda, porque por un restaurante pasa mucha mas gente. Y si el restaurador incluye tu
marca en su carta, cosa que siempre intentamos, aun consigues mayor visibilidad. Es muy dificil que los restaurantes
tradicionales nos incluyan entre los platos de su carta, pero si recibimos muchos pedidos de restaurantes de tapas,
vermuterias, y algunos bares de hotel.” En el web de la empresa se sugerian recetas de platos elaborados con sus
productos, como Humus de Fuet de Vic, Ensalada de pera y Salchichdn de Vic, Sopa de tomate con Salchichén Trufado,
y Salchichdn cular con aderezado de tomate de guindilla.

10. La distribucion

Segun el director: “Sobre todo vendemos en charcuterias y tiendas gourmet. En grandes superficies tenemos muy poca
presencia. Intentamos que sean las mejores charcuterias posibles. Comprobamos si venden productos de calidad.
Observamos qué otras marcas trabajan para tener ciertas garantias. Para promocionarnos, a veces organizamos
presentaciones de productos y degustaciones en los puntos de venta". El salchichén de Casa Riera Ordeix podia hallarse
en Catalufia, en comercios como: la vinoteca Club del Cep, en Arenys de Mar, y los grandes almacenes El Corte Inglés.
En Andalucia: en el ultramarinos con solera La Mallorquina, de Malaga; la tienda de alimentos de calidad Los Carmenes,
de Cdrdoba; el distribuidor de alimentos y bebidas selectas Antonio Rueda, de Almeria; y el proveedor de alimentos
gourmet para restauracion y catering Picking Malaga. En Madrid: en la cadena de tiendas y cafés Pasteleria Mallorca, y
en el histérico comercio de vinos y alimentos de primera calidad, Mantequerias Bravo. En Europa: en los lujosos
almacenes Harrods de Londres; las galerias Lafayette de Paris; los grandes almacenes KaDeWE de Berlin; la cadena de
supermercados gourmet Globus Stores de Suiza; la renombrada tienda de delicatessen Fauchon de Paris; y los
prestigiosos grandes almacenes Pyrénées Andorra. “Por suerte, estamos presentes en los grandes almacenes mas
emblematicos de cada pais. Aunqgue el volumen de ventas es reducido, la presencia si nos proporciona beneficios de
imagen.”

“Tenemos un equipo propio de vendedores, formado por tres comerciales, dedicado basicamente a visitar las tiendas de
Catalufa. Para llegar a las charcuterias del resto de Espafia empleamos distribuidores o agentes comerciales,
dependiendo de las zonas geograficas. El agente comercial o representante visita tiendas, consigue pedidos y me los
comunica; yo envio los salchichones a la tienda y se las facturo, y pago una comisidon al agente. Pero yo no llego a las



tiendas de algunas provincias de Espafa, porque sus pedidos son tan reducidos, que no seria rentable venderles
directamente, por los costes de facturacion y transporte. En estos casos empleamos distribuidores locales, que nos
compran mayor cantidad, para revenderla a las charcuterias de su zona. Sin embargo, estamos reduciendo el uso de la
figura del distribuidor porque su manera de trabajar no se ajusta a nuestras necesidades. A ellos le va bien tenernos
entre sus referencias, porque les da prestigio, les abre puertas; pero son intermediarios que trabajan muchas marcas, y
nosotros somos una empresa de bajo volumen. Preferimos el agente comercial porque me permite saber dénde vendo,
gué vendo, a quién vendo y cuanto vendo. Por ejemplo, si una charcuteria determinada hace tiempo que no me compra
nada, puedo enviar al agente a investigar qué pasa. Mientras que con el distribuidor no tengo ni idea de a quién vende.
Y si un dia quiero substituir un distribuidor, me lo quiero hacer yo mismo, vender yo directamente a las charcuterias de
la zona, éa dénde voy? Yo qué sé donde vende.”

“Fuera de Espafa si vendemos a través de distribuidores. En Inglaterra tenemos un unico cliente distribuidor, en
Alemania también, y en Bélgica... La Unica excepcidon es Francia, donde tenemos 10 o 12 pequefos distribuidores
locales, o tiendas de cierto volumen. Por otro lado, recientemente hemos abierto una tienda en linea, para vender
directamente por Internet. De momento las ventas son minimas, pero ya éramos conscientes de ello. Ademas, tenemos
una tienda propia en la misma fabrica de la Plaza de los Martires.”

11. La difusion

A pesar de que la empresa practicamente no emitia anuncios publicitarios, si aparecia en medios de comunicacion. En
televisidn, el programa culinario de sobremesa Cuines, de TV3, retransmitio la elaboracion de pan con tomate y
Salchichén de Vic, desde los mismos secaderos de Casa Riera Ordeix. El programa divulgativo de productos alimentarios
de proximidad de TV3 Collita Propia visito las instalaciones de Casa Riera Ordeix, en la parte del monografico dedicada
al cerdo. El presentador del programa Pluijms Eetbare Wereld (Mi mundo comestible) René Pluijm, de la television
holandesa RTL4, visitd las instalaciones de Casa Riera Ordeix en el capitulo dedicado a la gastronomia catalana. En
radio, el conocido meteordlogo Francesc Mauri entrevistd al director de Casa Riera Ordeix Joaquim Comella en el
programa de Catalunya Radio MeteoMauri. El programa La tarda d’Estiu de La Xarxa de Comunicacid Local retransmitié
una visita a la empresa guiada por Joaguim Comella. En prensa escrita, el articulo Paisajes que se Comen, publicado en
el diario Expasidn, dedicd un parrafo al Salchichén Casa Riera Ordeix. La revista Rincdn del Sibarita dedicd una pagina a
la empresa, dentro de su seccidn delicatessen”.

La empresa promovia la visita de periodistas a la fabrica, como Raphael Minder, corresponsal de The New York Times en
Espafa; Marianne Barriaux, corresponsal de Agence France-Presse en Espafa. En 2016, visitaron las instalaciones ocho
periodistas gastrondmicos, responsables de blogs como Expansidon-Fuera de serie, Robb Report, Cocina con encanto,
Directo al paladar, Xperiencium, G de Gastronomia, Jazmin y Canela y Gastronomicom. Cuando alguna personalidad
importante visitaba la ciudad de Vic, a veces la empresa publicaba la fotografia de la persona famosa recibiendo el
regalo de un Salchichén Casa Riera Ordeix.

En el sitio web www.casarieraordeix.com la empresa informaba de su historia y sus valores, explicaba el método
tradicional de elaboracion del salchichdn, describia las caracteristicas de los productos, mantenia un blog sobre sus
actividades, y sugeria recetas de platos elaborados con sus embutidos. Ademas, desde el web se accedia a la tienda en
linea, donde se podian comprar a distancia todos los productos. Ademas, la empresa utilizaba activamente las redes
sociales para comunicarse con sus publicos. En Twitter, @CasaRieraOrdeix tuiteaba regularmente noticias, con los
hashtags #SalchichondeVic y #CasaRieraOrdeix. Igualmente, los posts de la cuenta de Facebook de la empresa recibian
multitud de likes y comentarios de sus seguidores. En Instagram casarieraordeix publicaba fotografias de calidad de los
productos y las instalaciones, y en el canal de Youtube Casa Riera Ordeix colgaba videos cortos, de factura profesional,
sobre la idiosincrasia de la empresa y su proceso artesanal de produccion.

La empresa contaba con unos elegantes catalogos impresos, cuidadosamente editados en color, en los que también
explicaba sus valores y presentaba sus productos. A pesar de la diversidad de canales que la empresa empleaba para
comunicarse, la marca globalmente transmitia una imagen unitaria y coherente. Graficamente los mensajes eran
también congruentes con el estilo de las instalaciones abiertas al publico. Por otro lado, siempre redactaba los mensajes
en tres lenguas: catalan, espafiol e inglés.

12. Networking

Casa Riera Ordeix pertenecia al Cluster Gourmet de Catalunya (Catalonia Gourmet), un grupo de empresas e
instituciones que, con el apoyo del Gobierno de Catalufa, se asociaron para fomentar la competitividad de los productos
catalanes de alta gama. Los valores del Clister eran: tradicidén, artesania, territorio, calidad, innovacién y exclusividad.
El ClUster trabajaba en la promocidon conjunta, local e internacional, asi como en la busqueda de sinergias en
distribucion, innovacidn, formacion, investigacion de mercados... (Miranda, Crespo, Ramirez, et al., 2017) “Nos permite
hacer networking, compartir informacion, aprender de las experiencias de los demas. Somos empresas afines, en
cuanto a tamano, la mayoria familiares, de productos de calidad, y dirigidas por personas de una misma generacién
(entre los 40 y 50 anos). No somos competidores, porque operamos en sectores distintos: galletas, bombones, quesos...
Estar en el Cluster te da la posibilidad de ir a ferias, como Alimentaria, y participar en otros eventos promocionales de
manera conjunta, y asi reducir costes.” Por motivos similares, la empresa también formaba parte de la Asociacidn
Espafola del Lujo (Luxury Spain), centrada en promover los productos exclusivos y de alta calidad, nacional e
internacionalmente, y en proteger la imagen de las marcas. Por otra parte, la Federacion de Asociaciones de Celiacos de
Espaina otorgd a Casa Riera Ordeix la licencia europea para el uso de la espiga barrada, simbolo que certificaba los
productos sin gluten.

En 2014 y 2016, Casa Riera Ordeix estuvo presente en Alimentaria, la feria de alimentacion, bebidas y gastronomia mas
importante de Espafia, que se celebraba en Barcelona, en los stands de Catalonia Gourmet y de Luxury Spain. También
para darse a conocer, Casa Riera Ordeix montaba regularmente un stand en el Salon de Gourmets, una feria
internacional de la alimentacién y bebidas de calidad, que tenia lugar en Madrid, y que era el principal evento europeo
dedicado a las delicatessen. Ademas, Casa Riera Ordeix estuvo presente en la 212 edicién del Salon des Cogs d'Or de la
Guide des Gourmands, en Paris, dado que el Fuet y el Salchichén de Vic habian recibido los premios Cogs d'Or.



Casa Riera Ordeix participaba en diversos acontecimientos gastrondmicos como: la Semana de la Gastronomia de
Barcelona - Tast a La Rambla, el Viani Food Festival en Goéttingen (Alemania), las Jornadas Gastrondmicas de la Trufa de
Osona, el Forum Gastrondmico en Gerona, el Vermut Solidario en Barcelona, la Noche del Gourmet Catalan en
Barcelona y la Experiencia Verema Barcelona. Ademas, el salchichdén de Casa Riera Ordeix podia degustarse en lugares
como el Village Lounge del Real Club de Tenis de Barcelona durante el Trofeo Conde de Godd, en el stand de Mercedes
del Salén del Automovil de Barcelona, durante una fiesta privada, y en el club privado One Ocean Club de la Marina del
Port Vell de Barcelona, durante una cena de gala organizada por la International SeaKeepers Society para propietarios
de superyates y capitanes, coincidiendo con el Gran Premio de Espafa de Formula 1.

13. Las visitas turisticas a la fabrica

Joaquim Comella explicaba: “Esporadicamente, siempre habiamos mostrado las instalaciones, a clientes especiales,
distribuidores, proveedores... En general, la visita gustaba, y recibiamos comentarios positivos. El mismo Ayuntamiento
de Vic nos animaba a abrir las centenarias instalaciones al publico, por considerarlo un patrimonio historico de gran
interés cultural. Hacia tiempo que lo pensdbamos, pero nos acabamos de decidir cuando la empresa Casa Sendra cerré
en marzo de 2014, porque, desde entonces, nuestros secaderos son los Unicos que quedan. No existen ya fabricas como
esta en ningun sitio.”

“Cuando tomamos la decision de habilitar la fabrica para recibir visitas regularmente, acordamos que lo queriamos
hacer muy bien; las visitas tenian que acontecer un producto mas de la empresa, que reforzara la marca. Las visitas
gue se habian hecho tradicionalmente eran incomodas: habia que atravesar el obrador para subir a los secaderos, en un
ascensor muy pequeiio, vestir bata y gorro... Durante 2014 visitamos varias empresas que tenian experiencia en poner
en valor su patrimonio industrial alimentario, como el Museu Trias de las Galletas. También contratamos un asesor
turistico, que nos ayudé a desarrollar la idea.”

“En enero de 2015 iniciamos las obras: reformamos completamente |la antigua sala de expediciones, habilitamos un
espacio para atender a los turistas, instalamos un gran ascensor nuevo... También obtuvimos todos los permisos y
seguros necesarios, y contratamos una persona graduada en turismo para hacer de guia. En abril de 2015, comenzamos
a ofrecer las visitas guiadas”. El itinerario se recorria en grupo, duraba una hora, y costaba 5 euros por persona.
Comenzaba en el vetusto despacho del padre del director, donde los turistas escuchaban la historia de la empresa,
mientras contemplaban fotografias de la saga de gerentes. A continuacion, en el showroom, visionaban una breve
pelicula, y observaban el trabajo de los operarios en el obrador, a través de una amplia vidriera (Figura 11). Después
subian en el ascensor a ver los secaderos de madera, donde se curaban colgados los salchichones. La visita finalizaba
con una cata de salchichdon en el showroom, y la compra opcional de producto.

Figura 11
Showroom de Casa Riera Ordeix
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Preguntas de discusion

¢Qué variables de segmentacion emplea Casa Riera Ordeix para dividir su mercado? ¢Cual es su publico objetivo? éCual
es la estrategia de segmentacion?

¢Como diferencia Casa Riera Ordeix su producto? éCual es la estrategia de posicionamiento en general?

Describa las decisiones de producto, linea de producto y mezcla de producto de la empresa.

Explique la estrategia principal de fijacién de precios que sigue Casa Riera Ordeix.

Describa el sistema de distribucién de Casa Riera Ordeix: tipos de intermediarios, canales de distribucion y tipo de
distribucion.

Describa la mezcla de comunicacién de Casa Riera Ordeix. ¢Qué estrategia de promocion sigue? Ponga ejemplos.
¢Le parece acertada la decisidn de ofrecer visitas turisticas guiadas? éPor qué?

Segun la informacion econdmica financiera de Casa Riera Ordeix:

¢Codmo son su liquidez, endeudamiento y rentabilidades econdmica y financiera en el periodo 2008-20167

En cuanto al resultado neto épor qué el importante incremento en 2014 no se mantiene en los ejercicios posteriores?

¢Casa Riera Ordeix es una empresa capitalizada?
Indica mediante porcentajes por qué Casa Riera Ordeix goza de un crecimiento equilibrado en el periodo 2008-20167?
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Nota Pedagodgica

1. Resumen del caso

El caso presenta la estrategia y la tactica de marketing de Casa Riera Ordeix, una pequefa empresa familiar de Vic
(Catalufia, Espana), que se ha dedicado a elaborar salchichon desde 1852. La empresa ha logrado construir una marca
gourmet, asociada al lujo, a partir de un alimento tradicional comun: el Legitimo Salchichén de Vic.

En primer lugar, se presenta el marco contextual: los origenes de la industria de los embutidos en Vic, la estructura del
cluster del sector carnico porcino catalan, y la creacion de la Indicacion Geografica Protegida Salchichon de Vic /
Llonganissa de Vic. A continuacion se explican los rasgos principales de las areas funcionales de la empresa: produccion,
recursos humanos y finanzas. En tercer lugar, y de forma mas detallada, se aporta informacién sobre las decisiones de
marketing de la empresa: clientes, mercados, productos, precios, distribucion y promocién. Finalmente, se describe la
reciente decisidon de diversificacion del director general, perteneciente a la sexta generacion de la familia, de habilitar la
fabrica centenaria para mostrarla al publico mediante la organizacion de visitas turisticas guiadas.

2. Objetivos de ensehanza

El objetivo principal es poner en practica conceptos basicos del proceso de marketing a través del analisis de las
decisiones comerciales de la empresa (Barqguet y Machado, 2017). Mas especificamente, los objetivos son identificar
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estrategias de segmentacion de mercados y posicionamiento de marca; describir decisiones de producto, precio,
distribucidon y promocion; evaluar la decisién de diversificar hacia el sector turistico; y examinar la situacion econdmico-
financiera de la empresa.

El caso practico va destinado principalmente a estudiantes que cursen asignaturas de marketing, en particular de los
sectores alimentario y turistico. También es relevante en materias de estrategia empresarial, para ilustrar conceptos de
estrategia competitiva y corporativa -diferenciacion, diversificacion-. Asimismo, es util en la asignaturas de analisis
econdmico-financiero; el ejercicio permite integrar técnicas de analisis contable en el contexto de la direccién
estratégica.

3. Preguntas de discusion

3.1. Segmentacion de mercados y seleccion del publico objetivo: éQué variables de segmentacion emplea
Casa Riera Ordeix para dividir su mercado? éCual es su publico objetivo? éCual es la estrategia de
segmentacion?

Las bases de segmentacién que Casa Riera Ordeix emplea para dividir sus mercados de consumo son geograficas,
demogréficas, psicograficas y conductuales. Geograficamente, la empresa clasifica sus clientes segun dénde estén
ubicados, en tres areas: Catalufia, resto de Espafia y extranjero. Demograficamente, la empresa tiende a dirigirse a
consumidores de altos ingresos. Psicograficamente, se orienta hacia personas con un estilo de vida gourmet, entendidas
en gastronomia, sibaritas; por otro lado, también tiende a enfocarse en clientes amantes de la exclusividad y el Iujo.
Desde el punto de vista conductual, segun las ocasiones en que se hace la compra, la empresa promueve la adquisicion
del producto como regalo, ademas de como alimento habitual de la cesta de la compra doméstica.

De las alternativas estratégicas de cobertura de mercado propuestas por Kotler y Armstrong (2013): marketing
indiferenciado (masivo), diferenciado (segmentado), concentrado (de nicho) y micromarketing (local o individual), la
que mejor describe la seguida por Casa Riera Ordeix es el marketing concentrado. La empresa, en lugar de perseguir
una pequena parte del mercado, configura su oferta comercial para tratar de conseguir una gran parte del segmento
gourmet y de lujo. El producto, de gran calidad, el lujoso envase, y la marca, asociada al lujo y la distincién; el precio,
elevado; la distribucidn, a través de distribuidores especializados en productos gourmet y charcuterias delicatessen; vy la
promocion, que enfatiza la exclusividad y el método tradicional de produccién. De esta forma, la pequefia empresa
enfoca sus limitados recursos en atender un segmento o nicho, que puede ser irrelevante para los competidores mas
grandes.

Adicionalmente se puede argumentar que la estrategia de la empresa tiene rasgos de diferenciada (segmentada). La
empresa se dirige al segmento gourmet con su oferta comercial principal, el Salchichdn de Vic, producto con Indicacion
Geografica Protegida y producido en secaderos de madera. Pero secundariamente, también se dirige al segmento de
gran consumo, con el Salchichén de Payés y el Fuet de Vic, productos sin IGP, que son producidos mediante un proceso
de secado controlado. El precio de estos productos es menos elevado y pueden distribuirse a través de supermercados y
grandes superficies.

En referencia al mercado empresarial, la empresa trabaja por penetrar el segmento de los restaurantes prestigiosos,
pero ante las dificultades que encuentra en que éstos incluyan su producto en la carta, concentra sus esfuerzos en
restaurantes de tapas, vermuterias y bares de hotel, donde su salchichén encuentra mayor aceptacion, sobre todo en la
ciudad de Barcelona, donde la restauracion vive un momento de auge gracias al turismo.

3.2. Diferenciacion y posicionamiento: ¢Como diferencia Casa Riera Ordeix su producto? éCual es la
estrategia de posicionamiento en general?

La propuesta de valor de Casa Riera Ordeix se basa en crear valor diferenciado para los segmentos a los que se dirige.
La empresa persigue que su producto que sea percibido como uUnico en el mercado, frente a las ofertas de sus
competidores (Nurakhova, 2017). La diferenciacion se basa en las caracteristicas del producto que ofrece, que es de
calidad superior. La promesa de la empresa es creible porque se sustenta en utilizar solo ingredientes de primera
calidad, acumular 164 de experiencia en elaborar salchichén (por parte de la misma familia, en el mismo edificio),
seguir un proceso de produccidn tradicional (en particular, curar los salchichones en secaderos de madera), y someterse
a los estrictos controles de calidad que establece la Indicacion Geografica Protegida.

La estrategia de posicionamiento en general de Casa Riera Ordeix es “mas por mas”, la cual implica ofrecer el producto
mas exclusivo y cobrar un precio mas alto para cubrir los costes también mas altos. Asimismo la propuesta de valor
“mas por mas” da prestigio al comprador, que muestra estatus y un estilo de vida elevado (Kotler y Armstrong, 2013).

3.3. Politica de producto: Describa las decisiones de producto, linea de producto y mezcla de producto de la
empresa.

Kotler y Armstrong (2013) distingue cinco tipos de decisiones de marketing sobre productos individuales:
atributos del producto, branding, empaque, etiquetado y servicios de soporte al producto. Los beneficios que ofrece el
Salchichdn de Vic Casa Riera Ordeix (sabor, aroma, textura, estatus...) se entregan por medio de sus atributos: unos
niveles de calidad muy elevados, tanto calidad de desempefio como calidad de cumplimiento; las caracteristicas mismas
del salchichon: ingredientes de primera, ausencia de alérgenos, gluten y lactosa, tamafio, forma...; y un disefio y un
estilo que enfatizan la historia y la tradicion. La marca Casa Riera Ordeix identifica su producto, queda plasmada en su
logotipo, y tiene asociados significados como tradicidn, calidad y autenticidad. La peculiaridad del envase es que cada
salchichon se envuelve a mano, como se hacia antafo. La etiqueta se imprime en seis idiomas. Los servicios de apoyo al
producto son irrelevantes en este caso, aungue el web institucional facilita el teléfono, el email y la direccién, para que
cualquier cliente que quiera contactar con la empresa pueda hacerlo.

La mezcla de productos de Casa Riera Ordeix esta formada por dos lineas de productos (amplitud de mezcla=2),
segun el lugar y el método de produccion. La primera linea la componen el salchichén de Vic (IGP) y el salchichdn
trufado (longitud de linea=2), elaborados en la fabrica de Vic y curados en los secaderos de madera. La segunda linea la
componen el salchichdn de payés vy el fuet de Vic (longitud de linea=2), elaborados en la nueva fabrica de Sant Feliu



Sasserra, mediante secado controlado. El producto salchichon de Vic se ofrece en 7 versiones (profundidad): envuelto
en papel (grande y pequeno), en estuche de madera (grande y pequeio), gran luxe (grande y pequeno) y loncheado. El
producto salchichdén trufado se ofrece en 3 versiones (profundidad): grande, pequefio y loncheado. El producto
salchichon de payés se ofrece en 3 versiones (profundidad): pequefio, grande y pimienta. Y el producto fuet de Vic se
ofrece en 1 sola version. Las 2 lineas de productos son consistentes entre si en la medida en que realizan similares
funciones para los compradores.

3.4. Fijacion de precios: Explique la estrategia principal de fijacion de precios que sigue Casa Riera Ordeix.

De las tres principales estrategias de fijacién de precios enunciadas por Kotler y Armstrong (2013) -basada en el valor
para el cliente, en costos y en la competencia-, Casa Riera Ordeix sigue prioritariamente la primera. La empresa
analiza las percepciones de valor del cliente y fija el precio para que coincida con el valor percibido (Almeida y Ranthum,
2017). En particular sigue una estrategia de fijacién de precios de valor agregado; en lugar de recortar los precios para
enfrentarse a la competencia, afiade caracteristicas de valor afiadido para diferenciar su oferta y apoyar sus precios
altos: salchichon trufado, presentacidn Gran Luxe, larga curacion en secaderos de madera, calidad extraordinaria. A
este respecto son elocuentes los comentarios recibidos de Smart Gourmet: “una obra maestra con una elegancia

inaudita”, “es insuperable y, también, el mas caro de los 20, lo vale de principio a fin” y “podrian rebajar algo de calidad
y no pasaria nada”.

Naturalmente, la empresa tiene en cuenta los costos, revisa peridédicamente los precios para tratar de mantener los
margenes, sin embargo, los costos no son el factor principal de referencia en la fijacion de precios. También observa los
precios de la competencia, pero no entra en guerras de precios ni hace descuentos.

Por otro lado, el elevado precio del producto de la empresa es congruente con la estrategia de global de marketing de la
empresa -publico objetivo: gourmet, posicionamiento: calidad superior-, asi como con la resta de elementos del
marketing mix.

3.5. Canales de marketing: Describa el sistema de distribucion de Casa Riera Ordeix: tipos de
intermediarios, canales de distribucion y tipo de distribucion.

Casa Riera Ordeix utiliza intermediarios para hacer llegar su producto a los consumidores finales, particulares y
restaurantes. Utiliza dos tipos de mayoristas, que venden el producto a minoristas: distribuidores y agentes
comerciales. La diferencia principal entre ambos es que los segundos no toman la propiedad de los bienes. En el
extranjero y en algunas zonas de Espafia la empresa vende a través de distribuidores mayoristas; sin embargo, en
Espafa, quiere reducir el nUmero de distribuidores y aumentar el de agentes, porque los agentes le permiten disponer
de mayor informacién y control del camino que sigue el producto hasta el consumidor final.

Los minoristas principales de Casa Riera Ordeix son las charcuterias, sobre todo aquellas especializadas en productos
gourmet, bien sean independientes, bien integradas en cadenas o en grandes almacenes. Son tiendas delicatessen, que
ofrecen producto de primera calidad, en un buen entorno y con un trato excelente. Secundariamente, también vende a
través de supermercados y grandes superficies. Ademas tiene dos tiendas propias, una fisica, en la sede de la empresa,
y otra en linea, que se encuentra dentro del web corporativo.

Un canal de distribucion es un “conjunto de organizaciones interdependientes que ayudan a que un producto o
servicio se encuentre disponible para su uso o consumo por el consumidor o el usuario empresarial” (Kotler y
Armstrong, 2013: 294). El niumero de niveles de intermediarios indica la longitud del canal. Un canal directo no tiene
intermediarios, la empresa vende directamente a los consumidores. Un canal indirecto si contiene intermediarios; si
contiene solo uno, se trata de un canal corto, si contiene mas de uno, se trata de un canal largo.

El sistema de distribucion de Casa Riera Ordeix es multinacanal, porque emplea varios canales, lo que le permite llegar
a distintos segmentos de clientes. Al menos emplea los siguientes 6 canales, en los mercados de consumo y
empresarial:

Canales de consumo:

Directo 1: Empresa (tienda propia) — Consumidor (visitante de la empresa)
Directo 2: Empresa (tienda online) — Consumidor

Corto. Empresa (vendedores propios) — Charcuteria — Consumidor (Cataluiia)
Largo 1: Empresa — Distribuidor — Charcuteria — Consumidor (Espafia y Europa)
Largo 2: Empresa — Agente comercial — Charcuteria — Consumidor (Espana)

Canal de negocios:

e Directo. Empresa (vendedores propios) — Cliente empresarial (restaurante, hotel)

En cuanto al nimero de intermediarios utilizados en cada nivel, la empresa sigue una estrategia de distribucion
selectiva, es decir, emplea “mas de uno pero menos que todos los intermediarios que estan dispuestos a tener en
existencias el producto de la empresa” (Kotler y Armstrong, 2013: 306). En este sentido, las palabras del director
general son clarificadoras: “Intentamos que sean las mejores charcuterias posibles. Comprobamos si venden productos
de calidad. Observamos qué otras marcas trabajan para tener ciertas garantias.”

3.6. Promocion: Describa la mezcla de comunicacion de Casa Riera Ordeix. ¢Qué estrategia de promocion
sigue?

Kotler y Armstrong (2013) distinguen cinco herramientas de promocidén: publicidad (presentacidon pagada e impersonal
de productos por un patrocinador identificado), promocidon de ventas (incentivos de corto plazo para alentar las ventas
del producto), relaciones publicas (actividades para generar buenas relaciones con los publicos de la empresa), venta
personal (presentaciones personales de la fuerza de ventas de la empresa) y marketing directo (conexiones directas con
consumidores meta seleccionados, de forma interactiva y personal). Casa Riera Ordeix no hace practicamente ni
publicidad, ni promocién de ventas, y centra sus esfuerzos promocionales en las tres herramientas restantes.

El departamento comercial de Casa Riera Ordeix se encarga de la actividad de venta personal. Su director reporta
directamente al director general y tiene dos vendedores a su cargo. Ademas, la empresa utiliza agentes comerciales
externos. Conjuntamente, visitan y se comunican constantemente con las charcuterias y el resto de intermediarios de la



empresa. La preeminencia del uso de la fuerza de ventas dirigida a los intermediarios, frente al resto de instrumentos
promocionales, permite afirmar que la estrategia de promocién de la empresa es principalmente push, aunque presenta
algunos elementos pull, puesto que las relaciones publicas también alcanzan a los consumidores finales.

La empresa cultiva las relaciones publicas mediante diversos instrumentos. Genera habitualmente noticias favorables
acerca de la compainia y sus productos, y se relaciona con medios de comunicacién -television, radio, prensa, revistas
online y offline-. Organiza actividades y participa en eventos que la dan a conocer y fortalecen su prestigio, como
premios, reconocimientos, rankings, reportajes, tours de prensa... Por otra parte, Casa Riera Ordeix elabora
cuidadosamente todos sus materiales de identidad corporativa: catalogos, videos, logotipo, edificio, uniformes...
Finalmente, en referencia a las herramientas de marketing directo y online, la empresa tiene una incipiente presencia
en Internet y redes sociales. El sitio web corporativo, que integra la tienda online y un blog de noticias, y los mensajes
en Twitter, Facebook, Instagram y Youtube, le permiten relacionarse directamente con sus seguidores.

3.7. Diversificacion: éLe parece acertada la decision de ofrecer visitas turisticas guiadas? ¢Por qué?

Las visitas turisticas constituyen un nuevo producto para la empresa, dirigido a un nuevo mercado; en términos de la
matriz de Ansoff se trata de una decisidén de diversificacion. Mas especificamente, dentro de la clasificacidén de las
direcciones de desarrollo estratégico de Navas y Guerras (2016), se consideraria un caso de diversificacion
relacionada, puesto que el nuevo negocio mantiene relacién con el anterior; ambos negocios pueden complementarse
entre si mediante la explotacidn conjunta de recursos y capacidades.

La habilitacion de las instalaciones centenarias de Casa Riera Ordeix, y su apertura al publico mediante la organizacién
de visitas turisticas guiadas parece una decisidén acertada por diversas razones (Navas y Guerras, 2016):

e Constituye una oportunidad de inversidén en nuevas actividades que ofrece interesantes niveles de crecimiento y rentabilidad.
El turismo, y en particular el turismo cultural, es un sector al alza. Al cabo de un afio, en abril de 2016, la fabrica habia
recibido 1.200 visitantes. El turista gastrondmico habia demostrado gran interés en la visita, junto al familiar y el de ocio.

e Reduce el riesgo global de la empresa al diversificar sus actividades. Es poco probable que los negocios alimentario y el
turistico vayan mal simultaneamente.

¢ Genera sinergias entre el negocio tradicional y el huevo negocio, es decir, ambos negocios trabajando conjuntamente ofrecen
un resultado mejor que la suma de ambos trabajando por separado. Las visitas favorecen la venta de salchichdn porque gran
parte de los visitantes lo adquieren al final de la visita. La produccion de salchichdn favorece las visitas porque los visitantes
pueden apreciar una fabrica en funcionamiento; se trata de un caso “vivo” de arqueologia industrial.

e Ambos negocios comparten recursos, tanto recursos tangibles -activos fisicos, como la propia fabrica-, como intangibles -
reputacién, conocimientos y experiencia de los recursos humanos-.

¢ Transfiere conocimientos y habilidades de unos negocios a otros, de forma que se pueden crear ventajas competitivas
sostenibles. La experiencia en la elaboracion tradicional de salchichon es muy util para organizar y guiar las visitas. Las visitas
permiten a la empresa establecer contacto directo y conocer mejor a sus consumidores, intermediarios y prescriptores.

e En definitiva, refuerza la posicion competitiva de la empresa en cada uno de los negocios, gracias a las sinergias originadas por
compartir actividades. Las visitas dan credibilidad a la propuesta de valor de la empresa -calidad, tradicion-. Mostrar la
empresa abiertamente permite al publico comprobar que Casa Riera Ordeix cumple su promesa.

No obstante, la diversificacion relacionada también comporta riesgos y costes, que hay que gestionar para que la
decision tenga éxito (Navas y Guerras, 2016; Vanoni, Brito y Ramos, 2017). Asi, los costes de coordinacion organizativa
surgen del hecho de que las sinergias no se generan automaticamente, sino mediante un esfuerzo de direccion
continuado. Asimismo, aparecen costes de compromiso -los recursos compartidos entre diversos negocios no pueden
gestionarse autbnomamente-, y costes de inflexibilidad -dificultades para responder a movimientos de la competencia
reasignando recursos de un negocio sin perjudicar a otro con el que comparte recursos-.

3.8. Analisis econémico-financiero: Segun la informacion econdmica financiera de Casa Riera Ordeix:

e ¢Como son su liquidez, endeudamiento y rentabilidades econdmica y financiera en el periodo 2008-2016?

¢ En cuanto al resultado neto épor qué el importante incremento en 2014 no se mantiene en los ejercicios

posteriores?

¢Casa Riera Ordeix es una empresa capitalizada?

Indica mediante porcentajes por qué Casa Riera Ordeix goza de un crecimiento equilibrado en el periodo 2008-

2016?

Su liquidez o solvencia a corto plazo es buena, es decir, puede hacer frente a sus pagos a corto plazo ya que la relacion entre

su activo corriente y pasivo corriente a partir de 2009 se situa por encima de 1,5 puntos (la liquidez 6ptima esta entre 1,5y

2). Respecto al endeudamiento es una empresa poco endeudada, especialmente a partir de 2012 que sélo esta endeudada

en un 30% aproximadamente (el endeudamiento éptimo entre 50% y 60%), de manera que la financiacion es

mayoritariamente propia. En cuanto a las rentabilidades econémica y financiera las dos han aumentado de forma
importante, con un punto algido en 2014 cuando incrementan las exportaciones a la Unidn en Europea (es recomendable que
la rentabilidad financiera supere la rentabilidad econdmica para que el endeudamiento no perjudique, y en Casa Riera Ordeix
no se da esta situacién).

e Los costes en este periodo han aumentado en un 20% de manera que el margen se reduce ya que aunque se aumentan los
precios de venta nunca se aumentan al nivel del incremento de costes. De otra parte, el aumento de las exportaciones en
2014 (en un 20% de la facturacién), fomenta un equilibrio en resultados y margenes.

o Efectivamente se trata de una empresa capitalizada ya que los resultados positivos los reinvierte en la empresa y nunca
reparte dividendos de manera que su patrimonio neto o riqueza aumenta afio tras aflo consiguiendo una mayor capitalizacion
de la empresa.

e Goza de un crecimiento equilibrado por gestionar bien sus activos (A Ventas>A Activos), realizar una gestion financiera
prudente (A Activos>A Deudas) y gestionar bien sus gastos (A Resultados>A Ventas) en el periodo analizado.

A A A
Crecimiento A Ventas Activos @ Activos A Deudas Resultados A Ventas
equilibrado

41,163% 2,660% 2,660% -51,289% 1601,456% 41,163%
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