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Desarrollo directivo a través de casos en vivo

Los desafios de emprender: Chocorisimo (2024)

Desarrollo integral a través de casos en vivo

¢Cuales son los principales desafios que enfrentan los lideres formados en
escuelas de negocio? La lista es amplia, pero tanto los lideres de organismos
internacionales, como los gobiernos, empresas y escuelas de negocio coinciden en que
los grandes desafios (grand challenges) se encuentran en la interseccion de las
dimensiones econdmicas, humanas, sociales y ambientales.

¢Como transformar estos desafios en oportunidades de desarrollo
personal, organizacional y social? Dado que el eje de transformacion es la toma de
decisiones, la transformacion empieza por la persona y el proceso decisorio.

Toda transformacion incluye algo que permanece y algo que cambia, y se
da en el decisor (desarrollo personal) y en el desafio transformado (desarrollo
organizacional y/o social) a través del proceso de toma de decisiones.

Lo gue permanece son los criterios o propositos naturales y sociales sobre los
que se apoya la transformacion. Lo que cambia es el desarrollo personal, organizacional
y social que se da con la decision y las metodologias innovadoras adecuadas a la
situacion a transformar.

El desarrollo genuino se da cuando la transformacion es guiada por
criterios descubiertos de dos formas complementarias: la experiencia acumulada o
historia y la intuicién de la naturaleza de las cosas apoyada por la filosofia y las teorias.
Esta combinacion de experiencia y criterios es la base para transformar desafios en

1 Ver Desarrollo integral sustentable: criterios e impacto; Datar et al. (2010) Rethinking the MBA.
Business Education at the Crossroads, Harvard Business Press.

Caso preparado por el Prof. Héctor Rocha en Pilar, Buenos Aires, Argentina, en septiembre de
2024, editado bajo licencia Creative Commons. Para servir de base de discusion y no como
ilustracion de la gestion adecuada o inadecuada de una situacion determinada.
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soluciones y para el desarrollo de virtudes, especialmente la prudencia, que esta en la
base de la toma de decisiones?.

Hay dos tipos de criterios: de contenido y de formacion. Los criterios de
contenido definen la tarea del lider, entre los que se encuentran la naturaleza del
liderazgo, del propdsito o mision de la empresa y de la toma de decisiones®. En el caso
de lideres de grandes corporaciones, redes interorganizacionales, y de comunidades
tanto locales (municipios) como nacionales (paises), los criterios de liderazgo se
relacionan con el fin dltimo de toda comunidad politica (bien comun), sus fundamentos
(la dignidad de la persona humana y la familia como célula basica de la sociedad) y el
contexto necesario para la realizacion progresiva del propoésito (criterios de
subsidiaridad, participacion, solidaridad, iniciativa privada, bienes universales o
comunitarios y solidaridad). EI Apéndice | contiene una sintesis de estos ultimos
criterios y evidencias de su impacto en la realidad actual. Respecto a los criterios de
formacion de lideres, los mismos se agrupan en tres niveles: el del conocimiento, el de
las capacidades de hacer y el de las actitudes. El desarrollo de lideres combina el saber
maés (conocimientos), el ser capaz de tomar mejores decisiones (capacidades) y mejorar,
en definitiva, como persona (actitudes).

Respecto a las metodologias innovadoras, tanto académicos como ejecutivos
coinciden en que las metodologias activas son las méas adecuadas para el desarrollo de
lideres, ya que combinan experiencias concretas con criterios generales y, por lo tanto,
el desarrollo de virtudes.

Estas metodologias van desde el tradicional método del caso en aula hasta
fuera de esta (outdoors), pasando por educacion a distancia o e-learning a través de
foros virtuales. Todas ellas se basan en motivar a los participantes a que descubran
criterios relevantes para la toma de decisiones y los apliquen a situaciones reales. Se
trata de descubrir desafios y desarrollar habilidades de toma de decisiones para
enfrentarlos.

Dentro de las metodologias activas, el método del caso es uno de los mas
utilizados. Un caso es una descripcion de una situacion que enfrenta un directivo en un
momento y espacio determinados y su objetivo es servir de piloto de pruebas para la
toma de decisiones.

Dentro del método del caso, el caso en vivo es el que mayor impacto genera al
superar las limitaciones de los casos escritos, tales como el alcance temporal y espacial
de los mismos y la no presencia del protagonista del caso. El caso en vivo consiste en la
presencia del protagonista del desafio en la sesion, durante la cual describe, intercambia
experiencias y, segun la metodologia, analiza y decide en conjunto con los participantes
sobre una situacion determinada de su experiencia directiva.

2 Ver Pieper (1994), Las virtudes fundamentales, Rialp.
3 Ver Rocha, Carrera, Gomez, Rivarola y Willi (2012), Ver-Hacer-Lograr: Nuevas realidades,
paradigmas y metodologias activas de aprendizaje para el desarrollo directivo, IAE Business School.
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Hay distintos tipos de casos en vivo. En el presente caso se siguen las etapas y
pasos para el desarrollo de casos en vivo abiertos, los cuales son presentados en otro
articulo®. A continuacién, se detalla la informacion necesaria previa al desarrollo de la
sesion segun la metodologia sintetizada en el Apéndice 11.

4 Rocha y Carrera (2012), Desarrollo directivo a través de metodologias activas. El caso en vivo, IAE
Business School.




IAE
Universidad Austral

Los desafios de emprender
Hoy: Chocorisimo

Introduccioén

Chocorisimo es una fabrica de helados artesanales con cafeterias, lider en la
provincia de Buenos Aires, con locales en Zarate, Escobar, Del Viso, José C. Paz,
Grand Bourg, Laferrere, Moreno, Lujan, Olavarria y Bahia Blanca, entre otros. Con mas
de 25 heladerias con cafeterias, Chocorisimo crece afio tras afio.

. INFO@CHOCORISIMO.COM
1G- CHOCORISIMOHELADOS

Chocorisimo es una fabrica de helados artesanales en constante crecimiento y
expansion. Con mas de 25 sucursales, Chocorisimo se enfoc6 en el mercado
internacional con el desarrollo de un pote exclusivo atractivo para venderlo en formato
online y offline, con presencia en Argentina, Chile, Uruguay y Perd. Tiene como
objetivo para fines del 2024 desarrollar la expansion internacional en paises como
Colombia y Brasil, para luego seguir por Panama, Costa Rica, Guatemala, Australia y
Espafia, entre otros.

Artesanos del helado

Chocorisimo desarroll6 un nuevo concepto de helados: segin su fundador, «no
fabricamos helado de dulce de leche, creamos el dulce de leche hecho helado».
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Chocorisimo fabrica un verdadero helado artesanal, seleccionando las mejores
materias primas del mercado para obtener un producto Unico e inigualable: cacao de

Bélgica, leche de los mejores tambos de nuestro pais, dulce de leche seleccionado y
frutillas cultivadas, sin agregado de esencias ni conservantes. Esto hace que
Chocorisimo haya introducido un nuevo concepto en helados: «Chocorisimo, el helado
argentino».

Hitos relevantes

En 2014 desarroll6 heladerias con cafeterias incorporando al negocio una carta
amplia con exquisitas tortas, dulces y salados que amplian la oferta y mejoran la
rentabilidad del negocio todo el afio.
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En 2016 incorporo un sistema de share location junto con Subway, la mayor
cadena de comida rapida del mundo, para seguir creciendo y alcanzando mejores
resultados. Este sistema de share location permitio generar mayor trafico en los locales,
optimizando el espacio fisico y las tareas del personal. Cabe destacar que son
franquicias y empresas independientes.

CHOCORISIMO |
Helado & Cafe

En el 2018, Chocorisimo inaugur6 una nueva planta de produccion de helados
en el Parque Industrial Oks Garin con una capacidad de produccion anual de 10 000 000
de litros de helado por afio. Con la més alta tecnologia en equipamiento italiano de
fabricacion de helados y una inversion superior a USD 1 500 000, Chocorisimo disefio
una planta autosustentable que se abastece de energia solar, siendo la Gnica planta en su
tipo en nuestro pais que procesa incluso los desechos arrojados, convirtiéndolos en agua
para riego. En breve sera una planta habilitada para exportar a todos los paises del
mundo, con certificaciones B, celiacos y veganos.

En el 2019, durante el caso en vivo presentado en el IAE, Chocorisimo se
habia fijado como objetivo seguir desarrollando el mercado local para instalar 100
sucursales mas, para luego seguir la expansion internacional en paises como Paraguay,
Per(, Colombia y Uruguay, entre otros. La empresa da un giro con el desarrollo de un
pote PET innovador de 300 g, para el mercado nacional y decide lanzar este producto,
retrasando el desarrollo de locales comerciales y volcandose a un nuevo formato en
sociedad con Pedidos Ya a través de dark stores o dark kitchens (cocinas ocultas); en
este formato, Chocorisimo prevé vender el primer afio 117 000 unidades.

Chocorisimo termina lanzando el producto en febrero del 2020 para el mercado
nacional con la marca VITTORE, instala su producto en 90 dark stores y logra vender
el primer afio 800 000 unidades en medio de la pandemia versus las 117 000
presupuestadas.
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En el 2021, Chocorisimo lanza en mismo formato en Chile y Uruguay en
conjunto con el lanzamiento de CHOCORISIMO POT para desarrollar otros mercados.

En el 2022, Chocorisimo desembarca en Per( validando un modelo escalable a
nivel internacional; entre fines del 2022 y el primer cuatrimestre del 2023, Chocorisimo
recibe una inversion de inversores Angels para el desarrollo internacional, prometiendo
a los mismos que se despegarian de la Argentina logrando como minimo que el 70 % de
las ventas sean al extranjero.

Logra en el 2022 més de 300 dark stores operativos en distintos paises.
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Crecimiento organico Proyectado en base a acuerdos existentes

En el 2023 es momento de ordenar la casa, Chocorisimo viene creciendo al
65 % anual compuesto consecutivo desde el 2019. En la imagen que antecede se puede
observar en color naranja las ventas internacionales.

El crecimiento de la compafiia se financia con reinversion de las ganancias: los
socios decidieron no retirar dividendos hasta el 2025.

El Ebitda de la compafiia es del 19 % anual promedio.

El crecimiento de las ventas al exterior se dio de la siguiente forma:

2019 2020 2021 2022 2023
Argentina 100 % 100 % 90 % 73 % 70 %
Exterior 0% 0% 10 % 27 % 30 %

El porcentaje muestra la particién de las ventas.

La vision de la compafiia es lograr mantener dicho crecimiento para lograr salir
a la bolsa IPO para el 2029.

Chocorisimo se plantea que, si bien el crecimiento es muy fuerte, en los
altimos afios tiene un débil reconocimiento de marca.

A raiz de ello empieza a reformar sucursales para dar una nueva impronta a la
marca y contrata un gerente de franquicias, posicion que antes ocupaban los socios, para
independizar el canal y desarrollar el modelo de negocio como unidad independiente.
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Por otro lado, los socios deciden solo enfocarse en el desarrollo internacional y
seguir con el crecimiento llegando a Colombia y Brasil. Este desembarco esta previsto
para el Gltimo trimestre del 2023 y el primer trimestre 2024. En el mismo camino,
buscan crecer en Chile y Per, y para ello firman un contrato internacional con una de
las 3 empresas mas importantes de hamburguesas del mundo para lanzar el pote
Chocorisimo PET en todo Latam.

chocorisimo’
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A raiz de dicho contrato, Chocorisimo certifica las normas ISO 22000 FSSC
Nivel 6 que es el estdndar mas alto del food del mundo. Dicha certificacion demando
una inversion de mas de USD 150000, sumado a USD 500 000 en inversion
tecnoldgica, equipamiento, laboratorio de andlisis clinicos, detectores para normas de
bioterrorismo, etc., para lograr el objetivo planteado en produccion y ventas.

Estiman que con el desarrollo internacional llegarian al 50 % de las ventas en
el exterior en concordancia con el objetivo proyectado.

En una reunidn estratégica, surge el planteo de que Chocorisimo nunca va a ser
una marca prémium, ya gque se asocia a una marca de consumo masivo de hamburguesas
y es por ello por lo que deciden comprar una marca prémium del mercado local, para
jugar en ambos mercados.

En noviembre del 2023, luego de 6 meses de negociacion, Chocorisimo
adquiere el 30 % del paquete accionario de Persicco, una de las 5 marcas mas
reconocidas del mercado argentino, pero una empresa con problemas de flujo financiero
y mala gestion del management.

El objetivo de la compra era poner en caja la compafiia en los primeros 6 meses
y después de ello relanzar y reposicionar la compafiia volviendo a vender franquicias. A
los 60 dias, la compafiia ya estaba en punto de equilibrio y a los 120 dias ya tenian
vendido 8 nuevas franquicias para lanzar en distintos puntos del pais con un nuevo
concepto de negocios y experiencia, sistema que se va a desarrollar en todo el 2024.

En la dltima reunion de Directorio de agosto del 2024, los socios se plantearon
que el valor de Persicco se dispararia por lo logrado por su gestién en el 2025 y 2026,
por lo cual se plantearon la posibilidad de comprar el 100 % de la compafiia como
desafio. Pero como no tienen caja para esto, empezaron a evaluar estrategias de compra
con el mismo flujo y crecimiento de la compafiia y con la fusion de ambas empresas, €s
decir, Chocorisimo + Persicco y el valor de sumar entre las dos.

Una semana posterior a dicha reunion de Directorio, otra marca de helados
muy reconocida Ilamé a uno de los socios de la empresa y le ofrecid la llave de la
empresa a cambio de dirijir la compafiia y que tomaran las mejores decisiones porque se
estaban fundiendo.

Chocorisimo escuchd en una reunién de urgencia la situacion de dicha
empresa, Yy le dijo que su mejor opcidn, ya que Chocorisimo no iba a invertir en dicha
empresa, era presentarse en convocatoria de acreedores, cuestion que no era posible por
el tipo de deuda de la compafiia. A continuacion, le hicieron una oferta a Chocorisimo
en la que Chocorisimo debia encarar la soluciéon y la estrategia y en la que les
propusieran una oferta para quedarse con todo: la marca, la operacion, la facturacion, y
si Chocorisimo lo decidia, fusionar las empresas, etc.

10
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La compafiia tenia una deuda de USD 550 000 no ejecutables, que se podia
pagar en cuotas, mas USD 250 000 de deudas impositivas.

Esta fusion podria generar un crecimiento en la facturacion de Chocorisimo de
USD 1 000 000 mas un profit de USD 230 000.

Resumen:

Chocorisimo tiene como claro objetivo ser una compafiia internacional numero
uno en Latam e ir aun IPO en los proximos 5 afos.

En octubre lanzan en Chile junto a RBI Internacional, y después seguiran
creciendo en diferentes paises, siendo objetivo primordial seguir creciendo con otras
marcas del sector.

En paralelo estd el desarrollo en Argentina con Persicco. Es decir, tienen
muchisimo trabajo operativo por delante.

Pero, como observamos en el caso, por una dindmica tipica de la compaifiia,
surgen nuevas oportunidades que sus socios se plantean. En principio, nunca dejan pasar
el conocido «vamos por todo» y a raiz de ello surge el siguiente caso en vivo.

Preguntas / Desafios

- ¢ Tiene Chocorisimo que avanzar por la compra del 100 % de Persicco? ¢O no es
necesario meterse en esa discusion ahora, considerando la pérdida de foco y
tiempo?

- ¢Tiene Chocorisimo que avanzar en la compra de una nueva marca,
considerando los problemas que van a tener de cierre de plantas, mudanzas,
reforma, etc.?

- Chocorisimo tiene un claro tema a resolver en la estrategia de marca de
Chocorisimo y Persicco y a qué sector le habla cada una de ellas, ¢es momento
para sumar una tercera marca?

- ¢ Tiene Chocorisimo los recursos internos y los recursos econémicos para dicha
fusion?

- ¢Esrelevante crecer en forma inorganica en Argentina en pesos argentinos?

- ¢Como lo verian sus socios inversores, ya que al comprar una compafiia local y
crecer el 42 % en ventas en Argentina automaticamente se caeria muy fuerte el
porcentaje de ventas en el exterior?

- ¢Qué deberia hacer Chocorisimo?

11
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Links a fuentes relevantes

Pagina web: https://www.chocorisimo.com/

Marcos Galperin:
https://x.com/marcos galperin/status/1790889536735908152?s=48&t=080i03viwAlyw
20fc Ecbw

Neura: https://www.youtube.com/live/wl FcOOg0lw?si=7WMFIEGRWW5hV5FK

Discurso en el Congreso: https://www.infobae.com/economia/2022/07/02/el-
conmovedor-pedido-a-los-politicos-de-un-argentino-gue-no-quiere-irse-del-pais/

https://www.lanacion.com.ar/2158949-venden-helado-aspiracional-en-el-conurbano-y-
facturan-107-millones

https://www.lanacion.com.ar/2166486-chocorisimo-crecer-mercado-competitivo-es-
posible

12
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ANEXO |
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APENDICE I
DESARROLLO INTEGRAL SUSTENTABLES
CRITERIOS E IMPACTO®

Los criterios de transformacion para el desarrollo integral sustentable de
organizaciones, comunidades y ecosistemas se sintetizan en 7 preguntas:

¢Cuél es el proposito buscado? (PARA QUE).

¢Quiénes son los destinatarios del bien comin? (QUIEN).

¢Cuél es la actividad principal que promueve el bien comin (QUE)?

¢Cuales son los criterios que hacen de condiciones necesarias para que las

personas, las familias y las asociaciones intermedias logren su propia perfeccion

con mayor facilidad? (POR QUE).

5. ¢Cual es el proceso para el logro progresivo del bien comdn y quiénes son los
responsables de llevarlo a cabo? (COMO)

6. ¢Cual es el horizonte temporal para llevar adelante el proceso de cooperacion
para el desarrollo integral sustentable? (CUANDO).

7. ¢Cuél es el ambito para el proceso de cooperacion? (DONDE)

Eall A

La respuesta a cada una de estas preguntas y la evidencia empirica asociada a
cada una de ellas se encuentra en el documento Desarrollo integral sustentable.

La aplicacion de estos criterios en iniciativas de investigacion, formacion y
transformacion puede verse en el siguiente link Desarrollo integral sustentable -
IAE Business School.

® Ver Rocha (2023), Desarrollo integral sustentable editado bajo licencia Creative Commons.

6 Los criterios son constantes de la realidad similares a los principios de la naturaleza o
medioambientales: tienen la fuerza intrinseca de la naturaleza, al estar enraizados en la realidad. Surgen
de estudios filoséficos, histéricos y geograficos comprensivos, realizados en instituciones como Harvard,
MIT, Princeton, Oxford, London University, Universidad de Viena y Universidad de Navarra, entre otras.
Estos criterios surgen de trabajos como los de Curd & Cover (1998); Scharmer & Kaufer (2016); Tucker
(2020); Acemoglu & Robinson (2012); Hall & Soskice (2001); Hollingsworth & Boyer (1997);
Zimmerman (2008); Messner (1963); Vazquez de Prada (1999); Castells & Himanen (2002), McLuhan &
Powers (2002); Drucker (2003). Una sintesis y ejemplo reciente en el mundo de la empresa y los sistemas
de innovacion territoriales se encuentra en Rocha & Audretsch (2022).

El impacto es la transformacion realizada por las personas, las organizaciones intermedias, los gobiernos
y las fuerzas econémicas, politicas y culturales que surgen de esas acciones. En los links y referencias de
este articulo, se encuentran criterios e impactos basados en la evidencia a la fecha de su escritura.
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APENDICE II
CASOS EN VIVO. ETAPAS

Las etapas para el desarrollo del caso en vivo abierto son tres: preparacion antes
de la sesion, desarrollo del caso en vivo durante la sesion, capitalizacion de experiencias
y seguimiento posterior a la sesion.

A continuacion, se detallan las etapas y pasos dentro de cada una de ellas, las
cuales tienen el objetivo de crear las condiciones para reflexionar, decidir y actuar a
partir del caso en vivo.

A- Previo ala sesién — Preparacion

1. Definicion del caso en vivo, el tema y los objetivos. El caso en vivo se
focaliza en un tema en particular, el cual depende del area académica y/o programa
dentro del cual se desarrollara. Estos temas pueden variar en su alcance, yendo desde
temas tan amplios como desafios directivos y propuestas hasta temas especificos como
formulacion estratégica a traves de redes interorganizacionales, la cooperacion publico-
privada en el sector vitivinicola argentino o temas similares.

Asimismo, es necesario definir los objetivos especificos del caso en vivo. Estos
se definen simultaneamente con el tema escogido y se concretan al momento de
entrevistar al directivo antes de la sesion.

En sintesis, el primer paso es definir los temas y objetivos a partir de los cuales
se quiere aprender de la experiencia y criterios directivos utilizando el caso en vivo.

2. Entrevista con el directivo. En esta entrevista se acuerda con el
directivo el tema y objetivo del caso en vivo a partir del conocimiento del programa y la
audiencia. Finalmente, se acuerda el envio de un resumen de hitos clave del caso con
links a informacién externa, para que los participantes puedan contar con cierta
informacion de base antes del desarrollo de la sesion.

3. Envio de informacion base para el desarrollo del caso. Se envia por
anticipado un breve resumen de desafios, hitos clave con links a fuentes de informacién
adicionales a fin de que el participante cuente con una idea del contexto dentro del cual
se desarrolla el caso en vivo. El objetivo es lograr un equilibro armonioso entre contar
con cierta informacion de base y no estructurar demasiado el caso, lo cual puede limitar
los espacios de libertad en el proceso decisorio y desaprovechar la presencia del
directivo en la sesion. Esto ultimo es clave, ya que los casos escritos tienden a sesgar la
definicion del desafio y la informaci6n por limitaciones propias de quien escribe el caso,
y esto puede apreciarse en las sesiones en las que generalmente el desafio concreto que
esta explicito o implicito en el caso escrito es distinto al desafio real que enfrenta el
directivo.

15
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B- Durante la sesion — Identificacion de desafios y propuestas de
solucién

El caso en vivo es utilizado en las distintas areas académicas y programas, cada
uno de ellos con su metodologia de analisis especifica. Sin embargo, el comun
denominador de los desafios en las distintas areas es que en todos ellos esta involucrado
el directivo, quien toma decisiones para encarar el desafio definido. Por este motivo,
durante la sesion, el caso en vivo se desarrolla en base a los criterios del sistema de
toma de decisiones’. Apoyados en estos criterios, los pasos a seguir son los siguientes:

1. Presentacion del caso e identificacion de desafios. Durante la primera
parte de la sesion, se dedican unos minutos al planteamiento del caso. De la interaccion
con los participantes y la facilitacion del profesor, surgiran varios desafios de distinta
prioridad y nivel. Es la etapa de lluvia de ideas y debate libre. Luego se pasa a la
identificacion y priorizacion de los desafios clave, presentandose una sintesis de estos.

2. Analisis y debate de propuestas de accién ante los desafios
planteados. Durante la segunda parte, los directivos presentes se abocan al analisis de
los desafios, criterios y alternativas a fin de elaborar propuestas de accion. Luego se
debaten las propuestas de solucion a estos.

3. Aprendizajes, criterios y capitalizacion de experiencias. El caso en
vivo se cierra con los principales aprendizajes, tanto del directivo que presenta el caso
como de los directivos participantes en la sesion. El facilitador resume estos puntos y
los relaciona con los objetivos del caso y los criterios y modelos conceptuales
relacionados.

C- Luego de la sesién — Implementacién, aprendizaje y desarrollo
de relaciones continuo

1. Implementacion de propuestas. Luego de la sesion, el directivo que
presentd el caso en vivo cuenta con un plan de accidén con propuestas a cada desafio
planteado. Por su parte, los participantes cuentan con los criterios, modelos vy
experiencias concretas vividas durante el caso en vivo a fin de poder implementarlos
tanto en su propia experiencia como a los otros casos a analizar durante el curso.

2. Aplicacion de criterios a la propia experiencia. Este es el punto clave
no solo de los casos en vivo en particular, sino de las metodologias activas en general.
En efecto, estas se caracterizan por crear un ambiente de reflexion, participacion y
accion a partir de los cuales se descubran criterios para la toma de decisiones. Estos
altimos seran finalmente aprendidos al momento de su aplicacion al caso del propio
directivo que participo en la sesion.

" Rocha, Carrera, Gomez, Rivarola y Willi (2012), Ver-Hacer-Lograr: Nuevas realidades, paradigmas y
metodologias activas de aprendizaje para el desarrollo directivo, IAE Business School.

16



IAE
Universidad Austral

3. Desarrollo de relaciones profesionales que se forjaron antes y
durante el caso en vivo. Finalmente, el ambiente social creado durante la sesion y el
esfuerzo por implementar propuestas y criterios al propio caso crean las condiciones
para un aprendizaje continuo en forma comunitaria, sea a través de contactos puntuales
o de la realizacién de casos sucesivos para seguir aprendiendo de la experiencia.
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