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¢Cudles son los fundamentos del
modelo de negocio de Diageo y su
estrategia?

Nuestra estrategia se centra en crecer
organicamente en ventas y en beneficios,
mediante la construccion de marcas cada
vez mas fuertes y su extension a geografias
mas amplias. Tenemos 8 marcas
prioritarias a nivel global y varios cientos
de marcas a nivel local o regional con gran
potencial. Aunque operamos en 180
paises, sdlo tenemos tamafio y escala en
el 25% de ellos, por lo que la oportunidad
de crecer es enorme, apalancandonos en
las marcas regionales para aumentar la
penetracion de nuestras marcas
internacionales. Esperamos un importante
crecimiento en Brasil y México. También
en Colombia gracias a su creciente
estabilidad. En Africa tenemos una joint-
venture con Heineken. En Asia y en China
hemos incrementado la inversion en
nuestras marcas. En India estamos
estableciendo una joint-venture que nos
facilitara el acceso al mercado. En Europa
Central y del Este tenemos socios locales
y en Rusia hemos establecido nuestra
propia filial. Es decir, Diageo tiene escala
en los mercados maduros y capacidad
de acceso al mercado en las mayores
economias emergentes, lo cual nos da
un gran espacio de crecimiento.

Una segunda fuente de crecimiento son

las adquisiciones. Continuaremos
buscando oportunidades que nos
permitan entrar en nuevos segmentos de
producto no cubiertos por nuestra cartera
o fortalezcan nuestro acceso al mercado,
pero siempre que refuercen nuestro
enfoque en el mercado de bebidas
alcohdlicas. Durante la Ultima década
hemos vendido negocios por un importe
que dobla el de nuestras adquisiciones,
saliéndonos de negocios que no tenian
que ver con nuestro negocio central.

Espana es el cuarto mercado mundial
para Diageo y supone una contribucion
muy importante en sus resultados. Es un
mercado muy competitivo y desarrollado,
posiblemente el mas competitivo del
mundo. Nuestra estrategia en Espana se
basa en crecer organicamente
potenciando el posicionamiento premium
de nuestra cartera de marcas, captar
nuevas generaciones de consumidores
y desarrollar nuevos momentos de
consumo que histéricamente no existian.

¢Qué ventajas supone para Diageo
estar presente en 180 mercados?

Un ejemplo de las ventajas es Johnnie
Walker, que se vende en los 180 mercados
€ON una vision y una estrategia global y
una imagen e iconografia de marca
consistentes bajo el lema “Keep walking”.
Si eres capaz de hacer las cosas

consistentemente bien en multiples
geografias, esa amplitud de presencia es
un gran activo. Permite obtener economias
en compras, produccion, acceso al
mercado y reconocimiento de marca.
En plena crisis financiera, en octubre de
este afo, Paul Walsh, CEO del grupo, no
solo presentd unos resultados excelentes
sino que reiterd la expectativa de un
crecimiento organico del beneficio
operativo entre el 7%y el 9% para el ano
que viene. Estar presente tanto en
mercados consolidados, como en
mercados emergentes, permite mitigar el
riesgo y adoptar una vision a largo para
invertir en marcas y activos buscando el
crecimiento organico, y esto se ha reflejado
en los resultados de Diageo.

El consumo de alcohol esta siendo
objeto de una regulacién creciente en
todo el mundo. { Cémo afecta a Diageo
y cudl es su enfoque frente a esta
situacion?

Diageo es claramente el lider de esta
industria y apuesta por promocionar el
consumo responsable. A nivel mundial,
invertimos mas de 100 millones de libras
al ano para asegurar que los consumidores
entienden bien el papel que el alcohol
juega en la sociedad. En Espana, desde
la FEBE (Federacion Espafiola de Bebidas
Espirituosas, de la que soy presidente) y
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desde Diageo estamos lanzando
programas conjuntos con la Direccion
General de Trafico y con el Ministerio de
Salud, entre otros, para que no se
consuma alcohol al volante, facilitando
informacion sobre transporte publico y
numeros de taxi, o animando a los
consumidores a designar un conductor
que no beba. El alcohol juega en este pais
un importante papel en las relaciones
sociales y se consume en momentos de
celebracion y para compartir momentos
muy positivos con los amigos, y aunque
hay una minoria que abusa, seguiremos
trabajando con el gobierno para educar
a los consumidores y que se entienda
este papel.

Entre 2005 y 2008 el precio de los
cereales llego a subir un 168%, segun
datos de la FAO. ;Cémo afecto esta
subida a Diageo y como ha
reaccionado?

Indudablemente, nos ha afectado, como
a muchos otros. Nosotros compramos
mucha leche (para Bailey's), cereales,
cebada, etc. También muchas de nuestras
materias primas, como el cristal, han
subido por el incremento del precio del
petroleo. Lo que hacemos como
organizacion es comprar con contratos a
futuro sobre periodos de tiempo bastante
largos, 1o cual nos permite suavizar los
picos de precios haciendo que nuestros
costes sean méas constantes y predecibles.
Ademas, somos el mayor comprador de
nuestra industria, 10 que nos permite un
apalancamiento muy bueno. Gracias a
todo ello hemos podido reducir el impacto
como demuestran nuestros resultados.

Recientemente los precios de los
cereales y del petroleo han descendido,
aunque puede ser una situacién
coyuntural debida a una menor
demanda por la crisis. ¢ Cudles son sus
expectativas sobre la evolucioén futura
de los precios?

Creo que volveran a subir a medio plazo,
por encima de la inflacion. Los precios
van a seguir siendo volatiles vy, por eso,
pienso que nuestra estrategia de comprar
a futuro y a largo plazo es correcta. Sin
embargo, €l peso del coste de las materias
primas en nuestro negocio no es
demasiado alto, por lo que creo que
estamos mejor situados que otras

industrias como la cerveza, en la que el
peso de las materias primas es mayor.

¢Cual es su visidn y sus expectativas
sobre la situaciéon econémica en el
mundo y en Espana?

Soy ligeramente optimista, me gusta ver
el vaso medio lleno. El Libor y el Euribor
han bajado y espero que la liquidez se
empiece a trasladar a las empresas y los
consumidores para que se recupere la
confianza y se anime la demanda. Pero
no creo que esto ocurra antes de 2 6 3
anos. La eleccion de Obama puede
acelerar la recuperacion en EE.UU., porque
ha generado un sentimiento de optimismo
y confianza entre la sociedad americana,
cuya economia se esta fortaleciendo con
tipos de interés bajos, lo cual es una buena
combinacion. Pero Espana es quizas, por
el aumento del desempleo, el mercado
mas dificil de Europa. Creo que veremos
una recesion en el tercer y cuarto trimestre,
porque aun no han bajado
significativamente los tipos de interés para
el consumo y porque el crédito para las
empresas es practicamente inexistente,
lo cual esta alimentando un sentimiento
negativo. Espero que el gobierno adopte
medidas que eviten el colapso del sector
inmobiliario para que los consumidores
no perciban que la deuda de su hipoteca
es mayor que el valor de la propiedad. Si
€s0 se consigue, creo que Espana se
recuperara mas rapido, en dos afos en
lugar de tres, pero, en cualquier caso,
hemos de ser muy prudentes en la gestion
de nuestros costes.

¢Va a afectar esta situacion al negocio
de Diageo?

Indudablemente si. En los ultimos dos
anos el consumo de bebidas alcohdlicas
ha descendido en volumen en Espana
por la reduccion de la renta disponible
para las familias (aumento del coste de la
vivienda y de las hipotecas). Como
resultado, la gente ha disminuido su
frecuencia de salida en una media de una
noche por semana, lo cual ha tenido un
impacto negativo importante en el
€onsumo.

¢Es ello debido sélo a la situacion
econémica, o hay también un cambio
en el estilo de vida?

Ambos. Las generaciones entre los 18 y



35 afos son cada vez mas internacionales
en su estilo de vida, lo cual se traduce, en
primer lugar, en un aumento bastante
rapido del entretenimiento en el hogar vy,
en segundo lugar, en un incremento del
fenédmeno de beber después del trabajo,
entre semana y con unos amigos, un
momento de consumo tradicionalmente
dominado por la cerveza y que presenta
grandes oportunidades para nosotros,
compensando en parte el declive que
describia anteriormente.

¢Y el botellén?

El botellon ha empezado a descender en
algunos lugares del pais, aunque en Madrid
esta creciendo de nuevo. Los jévenes
hacen botellon porque no encuentran la
combinacion de ambiente y precio que
buscan en la oferta hostelera actual, por
lo que buscan un lugar alternativo para ir
€ON SUs amigos.

¢Es el botellon positivo o negativo para
su negocio?
En nuestra opinion es negativo. La eleccion

de una bebida espirituosa busca demostrar
un status y un sentido de pertenencia, y
esto se hace a la vista de los demés. Es
decir, estas decisiones de compra son
emocionales y no buscan la relacion dptima
entre calidad y precio. El botellén, sin
embargo, cambia los parametros de
decision y “comoditiza” el producto.
Ademas, despliega una imagen muy
negativa, que se asocia con el consumo
iresponsable, con ensuciar y estropear el
entorno, lo cual es exactamente contrario
al tipo de consumo responsable que
queremos Promover.

¢Hay una tendencia de base hacia un
mayor consumo de alcohol en el hogar?
¢Qué implica en su enfoque de
marketing y comercializacion?

En la Ultima década el consumo fuera del
hogar fue del 77% y hoy es del 66%.
Aunque, segun Nielsen, el mercado
descendio el afio pasado un 4,5% en
volumen, nosotros hemos crecido en
ventas y en beneficios. No estamos
reduciendo nuestra tasa de inversion por
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la recesion econdmica. Como
consecuencia del mayor consumo en el
hogar, estamos intensificando nuestra
orientacion al consumidor y adaptando
nuestro enfoque comercial, analizando el
comportamiento de compra y de
consumo para desarrollar programas que
anadan valor a la categoria en colaboracion
con la distribucién comercial.

También estamos invirtiendo en marketing
digital y relacional para construir una
relacion directa entre los consumidores y
las marcas. En nuestra industria no
tenemos acceso a la publicidad en
television para las bebidas de mayor
graduacion. Por ello, tenemos que utilizar
multiples canales de comunicacion. Los
canales “online” son mucho mas eficientes
en términos del gasto publicitario,
especialmente para los segmentos
emergentes jovenes, que pasan mucho
mas tiempo online que viendo television
0 expuestos a anuncios publicitarios por
la calle. Hemos desarrollado muy buenas
habilidades en este entorno, en parte por
necesidad, y creo que esto nos da una
ventaja competitiva sostenible.

Aunque ustedes pronostican un
descenso del mercado en volumen
para el proximo afo, esperan crecer
invirtiendo en crear marcas de mas
valor. ¢ Es ésta una estrategia razonable
en tiempos de crisis?

Estamos convencidos de ello por dos
razones: en primer lugar, la gente bebe
menos pero quiere beber mejor. Las
marcas premium 'y de lujo estan creciendo,
las marcas estandar decreceny las marcas
blancas crecen pero reducen el valor de
la categoria. Los consumidores buscan
confianza, quieren escalar niveles de
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calidad y diferenciarse. Y en el consumo
en el hogar, los consumidores quieren
ofrecer a sus invitados marcas premium
que demuestren su status, no marcas
estandar. Este es el motor del crecimiento
de estas marcas premium. Por eso creo
que hay un futuro sostenible para invertir
en construir marcas fuertes, porque hay
motivaciones de los consumidor que van
a seguir existiendo.

¢Hay lugar para la marca blanca en el
mercado de bebidas alcohdlicas?
Siempre hay lugar en cualquier categoria
para la marca blanca. Pero el éxito en
nuestro negocio no se consigue
reduciendo costes para crear barreras de
entrada. Este no es un negocio de bienes
de consumo de alta rotacion (fast moving
consumer goods) sino de baja rotacion.
Nuestro reto consiste en ofrecer suficientes
razones al consumidor para que estén
dispuestos a pagar mas por nuestras
marcas, Y para conseguirlo tenemos que
ser suficientemente creativos.

Se suele decir que las crisis son épocas
de oportunidades. ; Qué oportunidades
ve usted para Diageo?

Nuestro balance a nivel global es muy
robusto, y ello nos permitira hacer
adquisiciones que sean apropiadas para
nuestra organizacion. El significado de
“apropiado” sera muy diferente
dependiendo de nuestra situacion en cada
pais. En los paises emergentes, las
adquisiciones seran apropiadas si
fortalecen nuestra capacidad de acceso
al mercado y también si nos permiten
acceder a bolsas mas grandes de
beneficios mediante marcas locales. En
los paises maduros, la probabilidad de

una adquisicion local es menor, porque
su impacto sobre nuestra capacidad de
crecimiento es mas reducido. Por eso, en
estos paises tenemos que centrarnos en
el crecimiento organico, aunque pueden
existir algunas oportunidades puntuales
de adquisicion.

“La imagen que despliega
el botellén es
exactamente la contraria
al tipo de consumo
responsable que
queremos promover”.






