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I omar las riendas de una corporacién multina-
I cional en México, como Diageo siempre es un
gran reto. Mariano Perotti lo tomé en plena
pandemia. Recurri6 a todo lo aprendido en afios de
trayectoria para adaptarse rapidamente a las exigen-
cias de los tiempos, ¥ lo logréd. Actualmente, dirige
una empresa sensible a cualquier cambio en el con-
sumo, en una industria en donde se traslapan modas
con tendencias de siglos, y las generaciones van mu-
dando de gustos y preferencias a lo largo de los afios.
Esta en una gran empresa en un buen momento,
México es un mercado clave para Diageo a nivel
mundial, asi que Perotti proyecta seguir creciendo
en presencia en los proximos afios, y ampliar su
labor en responsabilidad social en el pais.

Tomaste el cargo de CEO de Diageo en

plena pandemia. ;Cual fue tu estrategia

para impulsar las ventas en medio de la
emergencia sanitaria que impacté las cadenas
logisticas mundiales, incrementé los costos de
la materia prima y metié incertidumbre en
todos los modelos de negocio?

Yo venia de otra industria de consumo masivo, de
bebidas, y nos dimos cuenta claramente que como
tendencia la gente comenzaba a tener mas nocién
de la calidad de las cosas que consumia. La salud
empezaba a tener una relevancia importante.

La segunda tendencia era que habia un consumo
en el hogar. México es un pais donde se convive
mucho fuera de casa, en la calle, en restaurantes,
bares, centros de consumo on the go. Hubo que re-
ajustarse a esa nueva tendencia. En la pandemia el
consumo en el hogar comenzo a crecer y la manera
de comercializar y comprar los alimentos cambid.
El que tenia miedo de comprar por internet rompio
esos miedos, el e-commerce comenzd a acelerarse.

Trabajamos para desarrollar, tanto la cadena de
comercializacién como en el ecommerce, junto con
nuestros clientes, plataformas digitales lo mas rapido
posible. Abrimos una plataforma: The Bar, para acer-
car a las personas a la mixologia. También nos dimos

cuenta de que la casa se transformo y que la gente
comenz0 a priorizar y valorar las categorias premium.
Las categorias que nosotros llamamos Deluxe y Su-
per Deluxe crecian. Decidimos invertir mucho en esas
marcas. La gente se interesé mas en la transparencia
sobre el origen de los productos que consume: dénde
se fabricaban, como era la cadena de produccion, y en
las plataformas les dimos esa informacién.

También comenzamos a tener mas nocion de dis-
frutar la vida, de celebrarla, y nos dimos cuenta de
que si habia un momento para celebrar, nuestro por-
tafolio de productos entraba perfecto ahi. Dirfa que
esos fueron los tres grandes factores de adaptacion:
portafolio, foco en las marcas premium y fortalecer la
comercializacion. En ese momento también apoyamos
al 30% del negocio indirecto, es decir restaurantes, ba-
res y centros de consumo. Tratamos de no perder esa
formacién de mixdélogos, bartenders, meseros, que son
tan importantes en el valor y servicio. Hicimos un pro-
grama para seguir capacitandolos, para que siguieran
teniendo trabajo.

Fue un periodo de crecimiento,

la empresa se fortalecié.

Siempre hablamos que el mundo es volatil, cambiante.
Si, fue un momento de aprendizaje total en cémo nos
adaptamos, desde la estructura de costos, la de nues-
tras marcas, romper paradigmas que parecian impo-
sibles. Fue un crecimiento personal enorme, valorar
las cosas fundamentales de la vida y los valores, cosas
que teniamos que poner arriba de la mesa, pero tam-
bién un momento donde se empez6 a acelerar el creci-
miento. Incluso hoy nos preguntamos qué aprendimos
de aquello, para volver a crecer. Fue muy interesante
como todos hemos cambiado funcionalmente. Yo cam-
bié de trabajo en ese momento. Todos nos adaptamos a
diferentes industrias. Fue muy interesante lo que paso.

¢{Qué representa en 2023 México

para Diageo a nivel mundial?

México estd viviendo una situaciéon particular
a nivel mundial por muchas razones, y juega un
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rol fundamental. Cuando vemos la solidez de
la moneda y las inversiones, también estan
sucediendo muchos fenémenos macro y micro-
econdémicos importantes. México se estd trans-
formando en el motor industrial de muchos
paises del mundo.

Desde Diageo, por ejemplo, estamos invirtiendo
para fortalecer nuestra capacidad de produccion
y es un mercado clave para Latinoamérica. Lo ve-
mos en la economia y en la balanza comercial.
Eso hace que haya confianza para invertir en este
pais, por la cercania que hemos tenido con Es-
tados Unidos. Las diferencias de ellos con China
hace que México esta en un lugar privilegiado.
Eso desde el punto de vista del contexto.

Para una multinacional es muy importante
la estabilidad de un pais. Estd ademas pasando
algo importante y Estados Unidos estd mirando
a México porque estd de moda. Cuando habla-
mos de indulgencia, de disfrutar ciertas cosas,
Meéxico representa eso. Hay una tendencia cul-
tural muy fuerte: la musica, la comida, la bebida.
Empezamos viéndolo en el turismo, pero ya eso
se transformo en un habito.

Personas de Estados Unidos estan viniendo
acd, no solo a disfrutar los veranos, hay una
contra inmigracioén unica, porque el costo de la
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inflacién del mundo es alto y México representa
un lugar ideal para vivir. Muchos estadouniden-
ses estan viniendo a vivir aqui. México esta de
moda, el tequila esta de moda y, aunque México
siempre ha sido importante, hoy esta en un mo-
mento espectacular. Para nosotros en Diageo es
uno de los dos paises mas importantes de Lati-
noameérica. En la empresa tenemos varias prio-
ridades geograficas, una es Estados Unidos, otra
es China, otra que nosotros llamamos el comer-
cio de los Duty Free, y después México. México
tiene potencial. Como dije, siempre lo tuvo, pero
ahora las oportunidades son espectaculares.

¢Podrias hablarnos del portafolio

de las marcas que manejan?

Diageo es una compafifa joven, en realidad. Esta-
mos cumpliendo 25 afios, pero tiene marcas de
mas de 200, lo que es una combinacién muy in-
teresante. La mayoria de las destilerias de Scotch
son de Diageo, y ahi estd la marca numero uno
que es Johnnie Walker. Estdn Buchanan’s, maltas,
JB, Black & White, un amplio panorama. Siete
de cada diez botellas de Scotch son de Diageo,
y muchas numero uno en cualquier segmento.
El portafolio puede tener productos de 10 hasta
500 dolares. Hoy en México nuestro portafolio va
desde los 30 hasta los 200 dolares. Ahi tenemos,
a Johnnie Walker con multiples ediciones y Bu-
chanans, las dos marcas numero uno. Después
viene el portafolio de tequila, que es una gran
apuesta en tendencia y que se esta volviendo
més popular entre segmentos como las mujeres.
Un tequila de mala calidad no lo toman, pero si
un tequila suave. Ahi fue cuando la categoria de
afiejo fue imponiéndose y ahi entré Don Julio, con
Don Julio 70 como el producto premium de la ca-
tegoria y hoy lider del mercado.

Tenemos otras marcas lideres como Baileys,
el vodka Smirnoff, gin con Tanqueray y cerveza
Guinness. Es decir, el portafolio es muy amplio,
lo que nos genera una cierta complejidad al te-
ner tantas categorias para priorizar, pero tam-
bién nos da una ventaja competitiva, dado el
liderazgo en diferentes categorias.

¢Cuales son las estrategias que se llevan
a cabo en México para adaptarse a los
cambios de habitos y preferencias, dada
la diversidad no sélo geografica sino
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generacional, ante la ascendencia de
categorias como el tequila y el mezcal?

La estrategia para el scotch es rejuvenecerlo.
Es una categoria muy fuerte entre personas de
35 afios hacia arriba, y vemos una oportunidad
muy grande en el segmento de 25 a 35. No es
scotch puro sino la mixologia, al mezclarse pues
vemos que a mujeres y jovenes les interesa la
cocteleria. Esa revolucién también pasé por el
segmento del tequila. Yo diria en resumen que
es utilizar estrategia de cocteleria en scotch
como innovaciones en menor graduacién y es-
trategia premium de cocteleria en tequila.

Hay un tercer pilar, que es la innovacién. Las
marcas lo requieren. Lanzamos por ejemplo un
Johnnie Walker Blonde un whisky creado para
mezclarse; Don Julio Primavera, bebidas ready
to drink, hay una tendencia hacia bebidas con
alcohol en lata. Hay que decir que de cada 100
pesos, 86 se van a cervezas y 14 son de spirit.
Hay un espacio amplio para crecer, y ready to
drink es una categoria muy importante.

Un cuarto pilar, la comercializacién. Para ser
mas fuertes en comercializacién y distribucion,
nos asociamos y aprendemos junto con distri-
buidores de grandes compafiias como Coca-Cola
y de otras categorias para empezar a ampliar la
distribucién de nuestros productos. Estabamos
llegando solamente a 40,000 clientes en un afio
y ahora tenemos posibilidad de llegar a 150,000,
en un pais que tiene alrededor de un millén de
clientes potenciales.

r‘.

¢Cuales son las acciones en cuanto

al reto de responsabilidad social y
sustentabilidad?

En la empresa donde trabajé anteriormente, tener
la certificacién de Empresa B era muy importante,
y cuando me cambié a Diago era para mi una regla
de oro tener una sélida agenda de responsabilidad
social. La verdad es que me encontré con un plan
muy robusto y claro hacia 2030, con tres grandes
pilares incluyendo el consumo responsable, por-
que cuando eres un activo protagonista de esto,
tiene el triple de responsabilidad.

Yo tengo hijos y no se trata solo de preven-
cion, sino de educar sobre cuéles son las edades
correctas, cudndo no hay que tomar o no, cuél
es la bebida correcta, la graduacion correcta, y
ahi tenemos planes enormes. Hay un programa
que tenemos que se llama Smashed, para edu-
car a los chicos en los colegios sobre las edades,
las graduaciones correctas, los efectos del alco-
hol en el cuerpo o como decir que no. Para mi
es fundamental porque, como dije, no se trata
de prevencion sino de educacion. Hay muy poco
conocimiento sobre el tema y nosotros tenemos
un rol importante, de modo que lo primero es
esto, consumo responsable.

En segundo estd la labor en la comunidad.
Vengo de Argentina, que es un pais con cierta in-
equidad social y por ello estoy convencido de que,
como industria tenemos una responsabilidad muy
grande de dar empleo, educar, ayudar e integrar.
En Diageo tenemos un plan muy fuerte en las
comunidades donde trabajamos. Por ejemplo, en
Jalisco estamos invirtiendo en el trabajo formal;
integrar a la gente para que tengan educacion y
mejorar la empleabilidad para mi es fundamental.

También esta toda la cadena de valor. Esos
meseros que no tienen trabajo, esas mujeres
emprendedoras, tenemos un rol ahi y estamos
actuando.

Como tercer factor esta la sustentabilidad. Te-
nemos un programa para cuidar el agua, reducir
la huella de carbono, usar energias renovables.
Estamos invirtiendo en instalaciones amigables
con el ambiente. Quitamos las cajas de cartén a
muchos de nuestros productos. Cuando compres
una botella de Tequila Don Julio te preguntaras
dénde quedo la caja de carton y también te su-
maras a cuidar el planeta pues al eliminarla
somos mas sustentables. Estamos reduciendo

la cantidad de vidrio que usamos y vemos que
el cliente lo valora. Cuando eres una compafiia
socialmente responsable y sustentable tienes
probabilidades de que las personas se sumen
contigo porque les gusta lo que estas haciendo.

¢{Qué consejo compartirias a la comunidad
IPADE?

Cuando entro en un centro educativo -y mas
este que es de primer nivel y forma lideres-,
no dejo de inspirarme. Me acuerdo del primer
dia en que entré a la universidad, como beca-
rio a la multinacional, con toda la ilusién, un
chico de clase media baja, y me daba cuenta
del valor que tiene la educacion. Estudié en una
universidad publica que me permitio educarme,
de modo que lo primero que diria es que sigan
perseverando, porque cuando uno tiene educa-
cién, el mérito es lo que mas vale. No importan
los apellidos. A mi me paso, sucede en México y
tengo mucho talento que viene de esta escuela.
No estoy hablando de un mérito técnico, sino
que hoy se piden lideres con valores, y esta
escuela otorga eso. Es integridad como lideres,
vy es lo que transforma la sociedad. Eso como
primer mensaje personal.

Como mensaje en términos de industria, creo
que el tema mads importante en una compafiia
es el talento, y el principal viene de las escuelas
de negocios. Por esos valores y por esa técnica,
sugiero, conectémonos, ensefiémonos, apren-
damos. Ustedes estan todo el dia a la vanguar-
dia, investigando y en ocasiones las compafiias
nos miramos demasiado hacia adentro y cree-
mos que porque somos lideres de mercado lo
sabemos todo. Asi que no dejemos de lado esa
mirada externa; la conexién entre centros edu-
cativos y empresas es fundamental. Después, la
colaboracion y conectar los puntos es clave en
la vida. Asi que sigamos conectados. Creo que
tenemos un futuro enorme entre una escuela de
negocios como el IPADE y las empresas. </>

La entrevistadora es directoray
profesora del area de Comercializacion
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