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GLOSARIO

ASOCIACION: Agrupacion constituida mediante acuerdo de tres 0 mas personas que se

unen para alcanzar un fin coman a las mismas.

COMPETITIVIDAD: Capacidad de una organizacion de mantener sistematicamente
ventajas comparativas que le permiten alcanzar, sostener y mejorar una determinada posicién

en el sector en el cual se desempefia.

DIFERENCIACION: Caracteristica que distingue al producto o servicio de los demas
productos de la competencia, siendo Gnico y original lo cual permite que los consumidores lo

prefieran antes que el otro.

ESTRATEGIA: Segun Mitzberg (1997) es el patron o plan que integra las principales metas
y politicas de una organizacion, y a la vez, establece la secuencia coherente de las acciones a

realizar.

EXPORTACION: Es cualquier bien o servicio enviado a otra parte del mundo, con
propdsitos comerciales, es el trafico legitimo de bienes y servicios nacionales de un pais

pretendidos para su uso o consumo en el extranjero.

INTERNACIONALIZACION: necesidad de aprovechar una ventaja competitiva que en el

mercado exterior no es notoria.

PROCESO DE INTERNACIONALIZACION: Conjunto de operaciones que facilitan los
vinculos entre las empresas y los mercados internacionales, teniendo en cuenta la proyeccion

de las mismas en el campo internacional. (Root, 1994; Rialp, 1999).

VENTAJA COMPETITIVA: Acciones ofensivas o defensivas para crear una posicion
defendible en una industria con la finalidad de generar éxito sostenibilidad, liderazgo y

diferenciacion.



RESUMEN

China es el cuarto pais mas extenso del mundo asi como el més densamente poblado. En la
actualidad, se ha caracterizado por ser una economia con un papel importante en el comercio
mundial. Es por este motivo, que en el afio 2010 se convirtio en el pais con mas
exportaciones en el mundo, ubicandose en las primeras economias después de los Estados
Unidos. Por otro lado, China considera a Colombia como un pais influyente en América

Latina, lo que posibilita que en un futuro se puedan convertir en socios comerciales.

Sin embargo, se debe resaltar que por su extensién, China es un pais de diversas culturas por
lo que el trabajo “Estrategias de internacionalizacion de la industria de panaderia en
Colombia hacia la provincia de Shanxi, China”, se centrara unicamente en la provincia de
Shanxi. Dicha provincia es reconocida por su gran abundancia de recursos minerales,
adicionalmente, juega un papel decisivo en la red eléctrica del Norte de China y planea
convertirse en la base industrial del pais por lo que promete un futuro prdspero para su
poblacion convirtiéndose en un lugar potencial para centrar el trabajo.

También, se debe resaltar el auge y crecimiento de la industria de panaderia en Colombia ya
gue no solamente es perteneciente a la canasta familiar sino que es necesario y rentable para
los empresarios. Ademas es una industria que genera productos de alta calidad y con valor
agregado. Como toda industria colombiana esta también tienen ciertas falencias entre ellas se
debe resaltar la falta de asociacién; problematica en la cual se basara este trabajo ya que,
como dice Andnimo 2011, “La importancia de su creacion radica en que asociados, 10s
panaderos podrian llegar facilmente a encontrar soluciones a ese bajo consumo o incluso
lograr alianzas para una mayor capacitacion” y asi facilitar la entrada a mercados

internacionales.

Para mostrar lo anterior, se analizaran 3 casos de empresas Colombianas, que muestran las
diferentes etapas para entrar a un mercado internacional. La primera de ella Noel, con su
trayectoria en el mercado Colombia, en este momento cuenta con presencia en varios paises
de Latinoamérica y Norteamérica. La segunda Pan Pa Ya que a través de su técnica de
ultracongelacion ha logrado conquistar paises en Latinoamérica, Europa, Japon, Canada entre

otros. Finalmente se encuentra Ramo, empresa que aun no ha logrado entrar en mercados



internacionales, pero se encuentra mejorando sus procesos para internacionalizarse y para

llegar a aquellos colombianos que viven en el exterior.

Como complemento se busca resaltar la importancia de la asociacion y la creacion de
clasteres de las empresas colombianas para la generacion de productos de alta calidad que
satisfagan las condiciones requeridas para entrar en nuevos mercados, teniendo en cuenta las

pautas necesarias para generar ventajas competitivas y estrategias de internacionalizacion.

PALABRAS CLAVE
e Internacionalizacion.

e Estrategia.

e Modelos de internacionalizacion
e Industria de panaderia

e Estudios de caso

e Ventajas competitivas



ABSTRACT

China is the fourth biggest country and the most populated in the World. Nowadays it is
considered to be an important part of global economy. In 2010 China became the country
with the biggest exports putting it between the principal economies right before the United
States. Also, China finds Colombia as a possible partner as it is thought to be a country with a

considerable influence in Latin America.

However, because of its extension, China is a country full of cultural diversity. For that
reason, the work “Estrategias de internacionalizacion de la industria de panaderia en
Colombia hacia la provincia de Shanxi, China” will only focus on Shanxi. The chosen state,
is recognized for its abundance in mineral resources and its important role in Northern
China’s electric net. Due to this, Shanxi promises a bright future as it is planning to become

the industrial base of the country.

It is also important to highlight the rise of Colombia’s bakery industry, as it is not only part of
the family daily consumption but also profitable for entrepreneurs, because it generates high
quality and value added products. However, like any other Colombian industry, it has some
weaknesses, for example the lack of association which is the problem this work will try to
solve due to the fact that, as Anonimo 2011 says, “The importance of those associations is
that they could easily find solutions for the low consumption or even make partnership for

acquiring bigger knowledge” making easier the entrance to international markets.

To prove Anonimo’s idea, three Colombian enterprises, that show the different stages to enter
the international market, will be analysed. The first one, Noel, is a well known enterprise that
is also positioned in both Latin-American and north American markets. The second one is
Pan Pa Ya that with its “ultra-freezing” technology conquered countries in Latin America,
Europe, Japan, Canada and others. Finally is Ramo, an enterprise has not entered any
international market but it is upgrading its processes to achieve this.

In addition, the work will highlight the importance of association and the creation of clusters
of Colombian enterprises to generate high quality products with the required conditions to

enter new markets through international strategies and competitive advantages
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INTRODUCCION

El proyecto sobre estrategias de internacionalizacion de las empresas en la industria de
panaderia y pasteleria, busca generar conocimientos, a cerca de la implementacion de
estrategias para poder enfrentarse a mercados internacionales incluyendo el mercado chino
(especialmente la provincia de Shanxi). Por otro lado, el proyecto generara ayuda a las
pequefias y medianas empresas a entender mejor las problematicas que enfrenta la industria a
la hora de buscar nuevos mercados. Es necesario, dar a conocer la importancia de generar
clisteres y asociaciones entre las empresas; ya que esta industria esta cobrando gran

relevancia en Colombia, China y en varios paises a nivel mundial.

Cabe destacar que el proyecto pretende generar una caracterizacion de la provincia de Shanxi
asi, como de la industria elegida para que de esta forma se tenga mayor conocimiento de los
diversos temas a tratar. Entre estas se encontraran: diferencias culturales, econdmicas,
politicas y sociales, las cuales los empresarios deberan superar a la hora de internacionalizar
su empresa. También es necesario comprender la magnitud del tamafio del mercado chino,
ya que por su extension tiene grandes diversidades y oportunidades que se deben saber

explotar.

En general, la finalidad del proyecto de grado, es realizar una investigacién con profundidad
de los casos de éxito asi como de las barreras de entrada que han tenido ciertas empresas de
la industria Colombiana de panaderia y pasteleria tales como: Noel, Pan Pa Ya y Ramo, a la
hora de internacionalizarse. También se busca demostrar los beneficios que generara la
apertura al mercado chino, ya que ain no ha sido explorado por los empresarios de dicha

industria en Colombia.
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1. ANTECEDENTES
1.1 China

Su nombre oficial es Republica Popular de China, es el cuarto pais mas extenso del mundo
con una superficie de 9,6 millones de Km2. Se encuentra ubicada al sur de Mongolia y la
Federacion Rusa; al norte de India, Nepal, Bhutan, Birmania, Laos y Vietnam; al oeste de
Corea del Norte, el mar Amarillo y los mares de la China Oriental y Meridional; y al este con
Kazajstan, Kirguistan, Tayikistan y Pakistan. Su capital es Beijing que se encuentra ubicada

al este del pais.

En cuanto a su demografia, China es el pais mas densamente poblado en el mundo con 1.380
millones de habitantes, representando el 20% de la poblacion mundial. Su poblacion se
caracteriza por ser principalmente rural con un 57% y el 43% restante pertenece a la

poblacién urbana.

China en la actualidad se ha caracterizado por ser una economia orientada a un mercado
global, con un papel importante en el comercio internacional. En el afio 2010, se convirtio en
el pais con mas exportaciones en el mundo. Todo esto ha sido gracias a las diferentes
reformas, que el gobierno de China ha implementado en los ultimos afios. Algunas de estas
reformas han sido de tipo fiscal y financiero, como los son la creacion de un sistema bancario
diversificado y la descentralizacion fiscal, acompafiado de otras reformas importantes para la
nacién. Cabe destacar, el aumento de la autonomia de las empresas estatales, incentivandolas
a generar un comercio libre en temas de exportacion y convirtiéendose en compafiias

generadoras de ventajas competitivas a nivel mundial.

Todas las medidas que ha vendido generando el gobierno de China, han impactado
fuertemente en la eficiencia econdmica, aumentando 10 veces su PIB en comparacion con el
afio 1978, en la actualidad China cuenta con un PIB de $7,181,000,000,000, con una tasa de

crecimiento real de 9,2% para el afio 2011.

Por este motivo y por el rapido desarrollo que ha registrado en los Gltimos afios, esta

economia se ubica en el segundo lugar de las mas grandes del mundo, después de los

14



Estados Unidos, quién a pesar de su posicion se encuentra muy lejos de alcanzar a esta
potencia mundial, aunque a veces se presenta una contradiccion, pues China ha demostrado
margenes de crecimiento mas rapidos que los que han demostrado otras potencias en el
mundo.

Los sectores de la economia en China se encuentran distribuidos de la siguiente manera:

GRAFICA 1: DISTRIBUCION POR SECTORES ECONOMICOS EN CHINA

distribucion por sectores economicos

M agricultura  Mindustria M servicio

4

7

agricultura industria Servicio

Fuente: elaboracion propia con datos de la CIA

En cuanto a la fuerza laboral de China, se encuentra distribuida de acuerdo al sector

econémico de la siguiente manera:

GRAFICA 2: FUERZA LABORAL EN CHINA

FUERZA LABORAL POR SECTOR
3
% 40

35
Z 20
I 15
g 10
g 5
g o

agricultura industria Servicios

[ mserier 36.7 287 36.4

Fuente: elaboracidn propia con datos de cia.gov

En cuanto al desempleo, China contaba con una tasa del 6,5% Yy una inflacion del 5.5% para
el afio 2011.
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Como ya se habia dicho anteriormente, China ha tenido una gran apertura econémica en los
altimos afos, reflejandose en sus exportaciones e importaciones. Actualmente China exporta
productos tales como: maquinaria eléctrica y otros, incluidos los equipos de procesamiento de
datos, prendas de vestir, textiles, hierro y acero, equipos opticos y médicos, representados en
1,904 billones de dolares para el afio 2011. En cuanto a las importaciones, consta de
diferentes productos, utilizados para la produccion de bienes finales, algunos de estos son:
eléctricos y de otro tipo de maquinaria, petréleo y minerales combustibles, equipos de Optica
y médicos, minerales metélicos, plasticos, productos quimicos organicos, los cuales

representan 1,66 billones de dolares.

Cabe destacar que los principales socios comerciales de China son: Japon con un 11,2%,
Corea del Sur con un 9,3%, EE.UU. con un 6,8%, Alemania con un 5,3%, Australia con
4,6%. A pesar de que estos son los principales socios, China con su rapido crecimiento
econdmico ha encontrado nuevos socios en el mundo. Colombia es uno de los paises con
potencial para convertirse en socio econémico. Esto se debe principalmente a que los chinos
consideran a Colombia como un pais influyente en América Latina, debido a la ubicacion

geografica y sostenibilidad econémica y juridica que este ha logrado.

Los principales sectores en donde China ha puesto su atencion son: el sector de

infraestructura, minas y energia, el sector de servicios y agro.

Finalmente, cabe destacar que China se encuentra dividida en veintitrés provincias, cinco
regiones autébnomas, y cuatro municipios. Las regiones autonomas son: Guangxi,
Mongolia Interior (Inner Mongolia), Ningxia, Xinjiang Uygur, Xizang (Tibet). Los
municipios son: Beijing, Chongging, Shangai, Tianjn y finalmente las provincias son: Anhui,
Fujian, Gansu, Guangdong, Guizhou, Hainan, Hebei, Heilongjiang, Henan, Hubei, Hunan,
Jiangsu, Jiangxi, Jilin, Liaoning, Quintay, Shaanxi, Shandong, Shanxi, Sichuan, Yunnan,

Zhejiang. Para el objeto de este estudio se centrara la atencion en la provincia de Shanxi.
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llustracion 1: MAPA DE CHINA
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1.1.1 Shanxi
La provincia de Shanxi se encuentra

Ilustracién 2: LOCALIZACION DE SHANXT.

/ { \/}

ubicada en el norte de China, en la
parte central del valle del Rio Amarillo
(Huanghe). Limita al este con las
Montafias Taihang, al Oeste, con el rio
Fenhe, al Norte se encuentra la
montafia Yinshan y al Sur, las
montafias Shouyang, Dizhu y Xicheng.
Abarca una superficie de 156.300

‘ Km2. Su capital es Taiyuan. Su

S
4
4
Z
s

economia se basa en la gran

Fuente: Deutsche Bank Research _ _
abundancia de recursos minerales,
adicionalmente juega un papel decisivo en la red eléctrica del Norte de China y se planea que

se convierta en la base industrial del pais.

Shanxi tiene una poblacion de 31.410.000 habitantes. La tasa de crecimiento demogréafico
natural esta controlada en menos de nueve por cada mil habitantes. Tuvo un PIB de 573 mil
millones de RMB (Yuan Remimbi Chino) el cual ha reportado un crecimiento de 3,9% en los
altimos afios, esto se debe basicamente a que Shanxi es la provincia que tiene un tercio de la

produccidn y reserva total de China en lo que respecta a metano y carb6n, también tiene una
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gran inversion por parte de China National Petroleum Corporation, la compafiia mas grande
de petréleo y productora de gas. Por otro lado, se puede observar un crecimiento en el
PIB Per Capité de 16, 000 RMB es decir 3,6% a través de los afios. La informacion anterior

se puede observar en los siguientes gréaficos:

GRAFICA 3: CRECIMIENTO DEL PIB DE SHANXI
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Fuente elaboracion propia con datos tomados del Deutsche Bank

GRAFICA 4: CRECIMIENTO DEL PIB PER CAPITA DE SHANXI
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Fuente: de elaboracidn propia con datos tomados del Deutsche Bank

Por otro lado, Shanxi es uno de los lugares de nacimiento de la civilizacion China, tiene una
larga historia y gran cantidad de cultura y tradicion. Su clima suele ser seco y frio, por lo
general es una ciudad donde llueve de 400-600 milimetros. Su cocina tradicional es famosa
por los noodles, el Da Bing (un pan frito) y su sabor amargo. Suelen utilizar ingredientes
tales como vinagre y sus tipicos productos agricolas: mijo, sorgo y trigo. También utilizan el

cerdo, las papas y las setas.
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Asimismo, Shanxi es una provincia que presenta excelente infraestructura, cuenta con una
linea ferroviaria troncal principal que va de norte a sur y nueve lineas adicionales que la
conectan con las otras provincias. Ademas cuenta con una red de carreteras que se
encuentra conectada con la provincia, permitiendo la conexion con varias ciudades
importantes de China. Esta amplia red de carreteras ha permitido, conexion con lineas
ferroviarias, grandes empresas industriales, minas e importantes zonas de cultivos. En cuanto
a las lineas aéreas, Shanxi cuenta con el aeropuerto de Taiyuan, el cual tiene disponible 41
lineas aéreas, que se comunican con la ciudad de Hong Kong y otras 30 ciudades alrededor
del pais, lo que demuestra que en cuanto a infraestructura fisica la provincia ofrece muy

buenas condiciones.

La Provincia de Shanxi es excelente para abrir nuevos mercados, dado que juega un papel
muy importante en la economia de China, esto se debe a que es un pais que depende en gran
medida de la produccion de carbon y Shanxi cuenta con este recurso. En cuanto al
crecimiento, Shanxi tiene expectativas de crecer un 16% en 2012, asimismo, estan buscando
mejorar la calidad de vida de sus habitantes ya que es uno de los lugares mas contaminados
del mundo. Uno de los mayores problemas de esta provincia es que su PIB Per capita es
inferior al promedio de China, pero ya se estan generando planes de contingencia como son:
el uso de energias renovables para cesar la polucién de la provincia y contribuir aln mas a su
expansion econdémica. Razon por la cual podria considerarse un mercado objetivo para las
PYMES colombianas. Sin embargo, debemos ver un poco mas afondo lo que es Colombia y
la industria de la panaderia en China.
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1.1.2 Industria de panaderia en China

Desde finales de los 90’s el gobierno chino ha buscado fomentar la inversion extranjera en la
industria de consumo alimenticio. Ademas, en las Ultimas décadas la poblacién china ha
aumentado su poder adquisitivo, también se han vuelto mas flexibles en cuanto al rol de la
mujer, desde que estés trabajan fuera de casa, los consumidores son mas propensos a comprar

productos de panaderia y pasteleria que ya estén hechos y les ahorren tiempo.

En China, el sector de panaderia y pasteleria se divide en tres categorias: panaderia y
pasteleria, galletas y cereales. Resaltando, el sector de panaderia y pasteleria como el mas
atractivo para los consumidores (representa aproximadamente el 50% del mercado) y el de
cereales el mas marginal. Es un sector extremadamente fragmentado dado que las diez

principales empresas cuentan con menos de 20% de ventas en 2011.

Ademas, se debe resaltar que la forma mas sencilla de entrar a dicho sector es por medio de
las Joint-ventures, dado que de esta forma es mas facil adaptar los productos a las
necesidades de los consumidores chinos. Se debe considerar que las politicas introducidas por
el gobierno en cuanto a la infraestructura minorista nacional, logré grandes mejoras en los
canales de distribucién y comercio de tipo occidental, para que de esta forma los chinos

tuvieran acceso a dichos establecimientos con mayor eficiencia y con precios més accesibles.

Por otra parte, las mejoras en los procesos de fabricacion y sistemas de distribucion son cada
vez méas modernas y han influenciado el aumento de consumo de galletas, esto se debe a la
gran variedad de productos disponibles que se ofrecen hoy en dia. Uno de los factores que ha
incentivado el desarrollo del sector de cereales es la creciente demanda de desayunos mas
saludables. Cabe mencionar que la produccién de panaderia y pasteleria tradicional china no
requiere tecnologia avanzada, permitiendo a pequefios productores entrar al mercado con

mayor facilidad.
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Las industrias de panaderia y pasteleria que sobresalen en China son: Orion de Pekin
(coreana) y Beijing Lotte Sitong Food Co. Ltd, las cuales brindan gran flexibilidad de
horarios, precios y variedad de productos. La mayor participacion de empresas extrajeras se
encuentra en la categoria de las galletas, ya que estas pueden generar grandes inversiones en
marketing, reconocimiento de marca, publicidad y presentacion del producto. La compafiia
United Biscuits Co. Ltd, es la que mas ha resaltado en dicho sector por ser una de las

primeras multinacionales en producir galletas localmente.

Ahora bien, en cuanto a la cultura China, la panaderia siempre ha sido parte importante y
tradicional de su dieta, especialmente en las provincias del norte. En el sur estos productos
son clasificados en una misma categoria denominada Dian Xin. La principal ciudad en la que
se consume este tipo de producto es Shanghai, debido a que es la provincia mas
occidentalizada de China. El pastel con mas tradicion es el “Moon Cake”, el cual tiene como
caracteristica una duracion de 40 dias en los anaqueles de las tiendas. También se caracteriza
por ser simbolo de felicidad en tiempo del festival lunar. Asimismo, se puede decir que las
galletas son un producto con gran peso en la alimentacion tradicional china, ya que se pueden

encontrar tanto en areas rurales como urbanas.

Por otro lado, la ley establecida en China en la que solo pueden tener un hijo, ha favorecido
la venta de los productos del sector de panaderia y pasteleria, dado que los nifios tienden a ser
hijos y nietos Unicos permitiendo que abuelos y padres satisfagan sus caprichos, antojos y
gustos con mayor facilidad.

Dia a dia, los consumidores chinos se han vuelto mas sofisticados y buscan productos con
mayor valor agregado, lo que ha dado lugar a la venta de articulos con precios més altos,
cuya presentacién y comercializacion es de maxima calidad. Asi mismo, el aumento de renta
disponible y la sobre oferta de productos de panaderia y pasteleria empaquetados
especialmente las galletas, han permitido que los consumidores se interesen en dichos
productos; estas variaciones de habitos de consumo también han propiciado que el

consumidor chino muestre mayor interés por productos bajos en azucar y grasa. El sabor, la

21



textura y el contenido nutricional son factores de alta importancia si se quiere incursionar en

el mercado de panaderia y pasteleria chino.

Se debe resaltar que actualmente el consumo de panaderia y pasteleria de caracter occidental
estd concentrado en las ciudades mas ricas de China, especialmente aquellas situadas cerca de
la costa. Los aspectos que los chinos tienen en consideracion a la hora de elegir que producto
consumir es el sabor, la marca, el precio y el empaque. Este Gltimo es muy importante dado
que los productos de esta categoria son considerados como estacionales y son comprados
para regalar por lo que deben tener un empaque con gran disefio, creativos y atractivos. La
mayor demanda de dichos productos pueden observarse en época de Navidad, San Valentin,

Semana Santa, afio nuevo y fiestas de gran nombre en occidente.

Actualmente, el porcentaje de participacion de productos extranjeros en el sector de
panaderia y pasteleria es aproximadamente de un 25%, dado que los productos tienden a ser
mas costosos que los nacionales, su publico objetivo tiende en su mayoria a ser ejecutivos o

personas de oficina que oscilan entre los 25 y los 40 afos.

Finalmente, la principal consideracion que se debe tener en cuenta en el mercado chino, es
que los consumidores prefieren productos de larga duracion que conserven sus caracteristicas
de frescura durante meses. También es necesario educarlos por medio de degustaciones en las
tiendas para que se familiaricen con los nuevos productos que se estan lanzando. Por ultimo,
se debe adecuar ciento por ciento el empaque a la normatividad China que exige que el
etiquetado este en idioma chino en su totalidad y no tendran en consideracion las marcas

adhesivas que normalmente se utilizan con el idioma de destino.
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1.2 Colombia

Colombia en la actualidad es la 28° economia mas grande del mundo, con un PIB Per capita
de 9.920 USD para el afio 2011. En cuanto a su producto interno bruto, y tasa de desempleo

el comportamiento ha sido de la siguiente manera:

GRAFICA 5: VARIACION DE LAS VARIABLES ECONOMICAS
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Fuente: elaboracion propia con datos de PROEXPORT

Colombia en los altimos afios ha venido firmando diferentes acuerdos comerciales con otras
economias en el mundo. Esto ha generado que la economia colombiana tenga una fuerte
capacidad de respuesta a los problemas que surgen en el comercio internacional. A pesar de
los acuerdos comerciales con los que cuenta, Colombia aun sigue teniendo muchas fallas, que
obstaculizan un buen comercio en el pais. Un ejemplo de esto es la mala infraestructura fisica
que se tiene, proporcionando altos costos logisticos, lo que es poco atractivo para los
inversionistas. Para mitigar esto, el gobierno de Colombia ha puesto en marcha varios

proyectos de infraestructura vial, mejorando asi la productividad del pais.

Uno de los principales problemas de Colombia, es que la tasa de desempleo continua siendo
alta en comparacion a otros paises del mundo. Para el afio 2011 la tasa de desempleo era de

10,8%. Lo anterior también ha contribuido a que el gobierno a través de diferentes medidas
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logre llamar la atencion de los inversionistas para que lleguen al pais, cabe anotar que el
sector petrolero ha crecido considerablemente. Esto también se ha logrado por medio de
tratados de libre comercio. Colombia en la actualidad tiene Tratado de Libre Comercio con:
Canada, Chile, México, Suiza, Unién Europea, Venezuela, Corea del Sur, Turquia, Japén e

Israel.

Por otro lado, es importante resaltar que Colombia se encuentra geogréficamente ubicada en

un punto de gran acceso a la competitividad mundial como se muestra a continuacion:

lustracion 3: LA COMPETITIVIDAD EN COLOMBIA
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Lo anterior, ha generado que Colombia tenga acceso y contacto con otros paises en el mundo,
aumentando asi sus exportaciones e importaciones. En cuanto a estas ultimas, Colombia ha
exportado sus productos principalmente a Estados Unidos, Holanda, Chile y China, siendo

este ultimo de gran importancia al trabajo a realizar.

En cuanto a los sectores econdmicos, estos se encuentran divididos en tres:

1. Sector primario: esta compuesto por actividades como la extractiva, Industria
minera (petréleo, carbon), el sector agropecuario (flores, café, cafia de azucar,

platano, leche, carne)
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2. Sector secundario: En este sector se encuentra la produccion de textiles,
alimentos y bebidas, automoviles, quimicos, cauchos, derivados del petréleo,

industria metalurgia y de cemento.

3. Sector terciario: En este sector se encuentran todas aquellas actividades que no
producen mercancia en si pero son necesarias para el funcionamiento de la economia
como el sector de servicios (comercio, restaurantes, hoteles, transporte, servicios

financieros, entre otros).

Cada uno de estos sectores tiene la siguiente participacion en el PIB:

GRAFICA 6: CONTRIBUCION AL PIB DE LOS SUBSECTORES:OTROS QUIMICOS,
BASICOS Y FIBRAS,BEBIDAS
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Fuente: elaboracion propia con datos del DANE

Para el desarrollo de este trabajo se tendra en cuenta el sector secundario, en donde se
encuentra la produccion de alimentos y bebidas que incluye el subsector de panaderia y

pasteleria.
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1.2.1 Industria de Panaderia en Colombia

El sector industrial en el cual se encuentra la industria de fabricacion de productos de
panaderia, esta identificado con el codigo CIIU 1901.90.90.00. En cuanto a la industria de

panaderia, esta se encuentra dividida de la siguiente manera:

- Preparacion a base de cereales, harina, almidon fécula o leche.

- Productos de pasteleria.

- Preparaciones alimenticias de harina, que no contengan cacao o con un contenido de

cacao inferior al 40% en peso.

La industria de panaderia ha obtenido gran auge debido a que no es s6lo un sector
perteneciente a la canasta familiar, sino que es necesario y rentable para los empresarios
dedicados a estas actividades. Hoy en dia las empresas se esfuerzan por dar a los
clientes productos con altos niveles de valor agregado, satisfaciendo sus necesidades. La
industria de panaderia no ha sido la excepcion, cada dia es mas frecuente la preocupacion
por parte de esta de entregar a sus consumidores productos bajos en grasas, calorias, etc.,
manteniendo las tendencias por el cuidado de salud que deben enfrentar hoy en dia. Cabe
resaltar que los esfuerzos realizados por empresarios en la industria no han sido suficientes

para cumplir con los estandares que demanda el mercado internacional.

A pesar de que la industria de Panaderia esta principalmente compuesta por empresas
artesanales, en los ultimos afios se han preocupado por la implementacion de nuevas
tecnologias que les garantice un buen nivel en produccion para tener como resultado un
crecimiento a un ritmo mayor. Por otro lado, encontramos que las grandes empresas
colombianas, durante los Gltimos afios han logrado montar infraestructuras similares a las
de grandes multinacionales, haciendo uso de maquinaria y tecnologia de punta. Estas
empresas han tenido como objetivo principal ofrecer precio y calidad a un nivel

competitivo.
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A las empresas colombianas se les ha presentado diversas oportunidades en esta industria
como por ejemplo: la produccién de harinas precocidas de maiz, platano y yuca; galletas,
tostadas y masas de pan congelado. Hay que tener en cuenta los requerimientos,
necesidades y normativas del pais al que se pretende exportar, ya que son estos los factores

en los que mayores fallas se presentan en la industria.

GRAFICA 7: VARIACION Y CONTRIBUCION EN EL PIB DE LOS SECTORES POR
INDUSTRIA
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Con base en la informacion obtenida del gréafico anterior, se puede decir que el sector de
molineria y almidones durante el afio 2011, tuvo grandes aportes al PIB, ubicandose
en segunda posicion después del sector de vehiculos y sus motores. Por tal razon, se

puede deducir que el sector esta presentando gran auge dentro de las industrias colombianas.

Las empresas lideres que se encuentran en dicha industria son: Bimbo de Colombia S.A;
Noel, Pan Pa Ya, Ramo, Colombiana de Pan (Colpan Ltda.); Compafia Manufacturera de
Pan (Comapéan S.A), y la Comercializadora de Pan, Reposteria y Confiteria (Santa Clara
S.A).
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Uno de los principales problemas que debe enfrentar la industria de Panaderia segln
anonimo (2007) es: La falta de union es otro de los aspectos que van en detrimento de un
gremio fuerte, pues en el pais no se tiene una asociacion como tal de panaderos. La
importancia de su creacion radica en que asociados, los panaderos podrian llegar
facilmente a encontrar soluciones a ese bajo consumo o incluso lograr alianzas para una

mayor capacitacion.’

Por otro lado, también es necesario buscar la forma de reducir costos en cuanto a los
insumos ya que estos incrementan los precios finales del producto de forma significativa.
Para esto el Director ejecutivo de la Camara Nacional de Panificadora, Mauricio
Herndndez, presentara un proyecto de Ley que “busca la exencion de ese producto, esto
como propuesta alternativa ante el alto costo de los insumos y a los constantes
incrementos en el precio del pan; ademas, tendrd que fortalecer dicha entidad y
consolidarla en todas las regiones del pais.”> Y de esta formapoder ayudar a los
empresarios de dicha industria. Otro problema que enfrenta la industria es el de la
informalidad, ya que estos no generan aportes para el pais. Para contra restar estas
acciones, el gobierno ha buscado que las empresas se rijan por los beneficios de la cdmara

de comercio para tener un mayor control sobre las ventas reales de la industria.

De esta forma, se puede observar que una de las principales problematicas que presenta la
industria es la falta de competitividad. Convirtiendo dicho factor en una gran barrera

para entrar a competir con productos de alta calidad en mercados internacionales.

iLa almendra del negocio, Revista la barra ed 23, 2007,

tomado de: http://www.revistalabarra.com.co/larevista/edicion- 23/panaderia.htm

ZPanaderos Y,reposteros crearon la Camara Nacional de la Panificacion
y la Reposteria, Portafolio, tomado de:

http:/lwww.portafolio.co/archivo/documento/CMS
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1.3 Teoria de internacionalizacién

1.3.1 Modelos de internacionalizacion y sus estrategias

Los modelos de internacionalizacién desde el punto de vista econémico:

La internacionalizacidbn como concepto, es considerado un conjunto de operaciones que
facilita el vinculo entre las empresas y los mercados internacionales. Cabe destacar, que los
procesos de internacionalizacién desde el punto de vista de algunos autores, radica en el
andlisis de la naturaleza y de las causas de la inversion extranjera, que asociado a las
inversiones directas son movimientos de capital, cuyo fin es establecer control en cuanto a la
produccidn de los entornos internacionales. Dicho control permite eliminar la competencia o
apropiarse de las ventajas de los paises como lo son: la mano de obra calificada, materias
primar baratas, acceso al mercado de capitales y la tecnologia, haciendo uso de los factores
que proporcionan los paises con economias emergentes, generando mayor rentabilidad, ya

sea para las empresas multinacionales o globales.

Segun, Hymer (1976) quien es citado por Castro (2009), los procesos de internacionalizacion
usados por las multinacionales, se basan en la necesidad de aprovechar las ventajas
competitivas. En el caso colombiano, segun los estudios realizados por Franco ( 2000) las
motivaciones que impulsan a estas empresas en convertirse en multinacionales son:
expandirse a nuevos mercados, defender mercados existentes, estimular las exportaciones de
la casa Matriz, generar experiencia en otros mercados, estar cerca de los mercados de
exportacion, tener acceso a terceros mercados. Cabe destacar que estos aspectos varian de

acuerdo a la industria a la cual pertenezca la empresa y al pais al que se desea ingresar.

Es importante mencionar, que las empresas multinacionales no solo se enfrentan a la
competencia a nivel local o nacional, también a la entrada de competidores internacionales,
quienes generalmente entran al mercado con factores de diferenciacion, afectando a las
empresas establecidas en dicho mercado. Es por esta razon, que en la actualidad las empresas
deben ir siempre en busca de la diferenciacion, Porter (1994).
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A partir de lo anterior, es importante ver como muchas empresas locales han sido adquiridas
por empresas internacionales en los procesos de adquisiciones o fusiones como consecuencia
de sus problemas financieros. En muchos de estos procesos de fusion, algunas compafiias se
enfrentan al riesgo de perder su marca o el reconocimiento adquirido durante afios. A partir
de la apertura econdémica, en Colombia se han generado una serie de adquisiciones y de
fusiones como es el caso de Bavaria con SABMiller, Banco Granahorrar adquirido por el
Espafiol BBVA logrando que Colombia se posicione en el segundo lugar en cuanto a los

paises con mas transacciones en América Latina.

Es importante resaltar, que aunque las inversiones extranjeras mencionadas favorecen las
ventajas competitivas de las empresas locales, también generan factores no favorables para
estas como la pérdida de identidad. En el caso Colombiano, se ha visto un notable problema
de Monopolio especialmente en la industria de cemento, generando problemas de
competitividad en los sectores.

1.3.1.1 Modelos de internacionalizacion

13.1.1.1 Modelo de Uppsala

El mundo actual se encuentra en medio de procesos de integracion, (entre paises, regiones,
economias, costumbres) lo que se denomina globalizaciéon. Por esta razén, muchos
organismos han visto la necesidad de entrar en estos tipos de integracion, siendo esta una
forma de generar oportunidades en el entorno. En el caso de las empresas, en las ultimas
décadas se ha hecho uso de multiples estrategias, las cuales han sido el motor para el logro

de las metas planteadas en mundo dominado por la globalizacion.

La globalizacion es un fendmeno que ha abierto el comercio entre paises, generando
procesos productivos que favorecen a las compafiias a nivel de costos y otros aspectos.

En este punto es muy importante el concepto de internacionalizacion. Segun Claver et
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Quer (2000) las empresas se motivan a internacionalizarse, persiguiendo varios objetivos,

y estimulos los cuales se resumen a continuacion.

lustracion 4: EVALUACIQN ENTRE LOS MOTIVOS PARA
INTERNACIONALIZACION Y OBJETIVOS PERSEGUIDOS

Relacion entre los motivos para la internacionalizacion v objetivos perseguidos

MOTIVO PARA LA INTERNACIONALIZACION

OBJETIVO PERSEGUIDO

Ciclo de vida del producto

Superar madurez mercado interior

Crecimiento de la demanda exterior

Aprovechar mavor demanda v transferir producto o Know

How (economias de alcance)

Inexistencia de demanda domestica sofisticada

Busqueda demanda de calidad

Existencia de ubicaciones favorables en el exterior

Reduccion de costes (economias de localizacion) o cercania

del consumidor

Existencia de un tamarfio minimo eficiente elevado

Reduccion de costes (economias de escala)

Posibilidad de explotar sinergias

Reduccion de costes (economias de alcance)

Posibilidad de explotar efecto experiencia

Reduccion de costes (economias de experiencia)

Rivalidad entre competidores

Seguir a un competidor nacional o contrarrestar a uno

extranjero

Interrelaciones con proveedores v clientes

Estar cerca de proveedores o clientes

Vision de alta direccidn

Dotar a la empresa de un caracter mundial

Exustencia de mercados independientes

Diverstficar el riesgo global

globalizacion

Adaptarse al entorno

Fuente: Claver et Quer

Se debe resaltar, que para llegar a ser una empresa internacional el proceso de
internacionalizacion debe realizarse de forma dindmica. Como resultado de la experiencia
internacional, se puede determinar cuando o en qué momento la empresa esta en capacidad de

alcanzar el grado mas alto de internacionalizacion.

Del proceso anterior, surge el modelo de Uppsala, el cual habla que a medida que las
empresas aumentan su conocimiento en los mercados internacionales, incrementaran sus

recursos logrando mayor implicacion en el mercado internacional.
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El grado mas alto de internacionalizacién se logra cuando hay inversion extranjera directa
para esto se debe pasar por las siguientes etapas: Las licencias, las Exportaciones a través de
filiales, Los representantes propios y la produccion o ensamble en el exterior. Como
consecuencia se ha intensificado la constante busqueda de alianzas estratégicas que como
dice Castro (2009) ayuden a consolidar, fortalecer y profundizar las estrategias de

internacionalizacion dando estabilidad a los negocios.

Para este fin el modelo Uppsala establece cuatro pasos que las empresas suelen emplear

cuando quieren entrar en un mercado extranjero determinado.

1. Actividades esporadicas o no reguladas de exportacion: en este caso las empresas
pueden involucrarse de forma indirecta a través de intermediarios. No hay trato
directo con clientes o compafiias en el extranjero. Sin embargo, la empresa puede
tener contacto directo con clientes y negocios internacionales con el fin de conseguir
relaciones a largo plazo.

2. Exportaciones a través de representantes independientes.

Establecimiento de una sucursal comercial en el pais extranjero.

&

Establecimiento de unidades productivas en el pais extranjero.

La clave de éxito de estos cuatro pasos se encuentra en lo que se denomina “distancia Fisica”,
la cual determina que las empresas buscaran internacionalizarse en aquellos paises que tienen
una cultura afin o similar a la de su negocio local, para que la experiencia los lleve poco a
poco a ganar confianza y poder entrar a diferentes mercados. Sin embargo, se debe resaltar
que para involucrase de forma mas directa en nuevos mercados se requiere de mayor
conocimiento y experiencia. Asi mismo, las empresas deben tener claro que los factores de
mayor relevancia a la hora de adaptarse a nuevos mercados es: la diferenciacién del producto

por lugar de venta y la orientacion al servicio al cliente.

En general, pude decirse que las empresas buscan mercados con un nivel de incertidumbre

bajo pero con grandes oportunidades para enfrentarse a mercados de mayor complejidad o
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“distancia Fisica” que requieren de mayor esfuerzo. Es decir, las empresas consideran tres

factores criticos:

1. Mercados atractivos
2. Que no suponga grandes riesgos

3. Donde disponga de ventaja competitiva.

Como resultado se obtiene un proceso gradual de aprendizaje obtenido a través de una serie
de etapas: diferencias linguisticas y dificultades de traduccién; Factores culturales: normas
sociales, niveles de individualismo o colectivismo, valores y costumbres; Situacion
econdmica: vinculos comerciales, infraestructura, condiciones locales y confianza y
finalmente el Sistema politico y legal, de acuerdo con la estabilidad del gobierno y el riesgo
de inestabilidad, arancel de importacién, proteccion legal y niveles de impuestos nacionales.
Logrando un compromiso creciente en los mercados exteriores considerando el contexto

cultural.

Modelo de los costos de transaccion

Segun la teoria de los costos de transaccion dada por Anderson y Gtignon (1986) y Whitelock
(2002), supone que los mercado perfectamente competitivos, no necesitan de ningdn
mecanismo de control para las actividades desarrolladas por sus organizaciones, debido a
que no existen ningin mecanismos por parte de la competencia que genere sustitucion. Es
importante mencionar que los procesos de los costos de transaccion estan dados a partir de las
ventajas que surgen de los procesos de internacionalizacidn de aquellas empresas que quieren

ser multinacionales.

Teniendo en cuenta lo anterior es necesario relacionar los costos que existen de producir un
bien en el pais de origen versus producirlos en el pais extranjero, como: la mano de obra,
aspectos logisticos y reglamentaciones del pais, y aquello que afecte temas tales como el
precio y costos de produccion. Se debe resaltar el tema de las maquilas, el cual esta siendo

utilizado por muchas multinacionales ya que es una forma de beneficiarse de las ventajas ya
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mencionadas. Con lo anterior, es importante involucrar el termino Offshoring, que con la

tendencia de producir a menor costo se ha hecho muy popular.

Cabe resaltar que la palabra maquila es empleada para referenciarse a las operaciones de
produccidn compartida utilizada por las empresas transnacionales quienes montan sus plantas

en lugares con salarios bajos en comparacion al resto del mundo.

Modelo de Dunning

La teoria ecléctica de Dunning considera que las empresas se internacionalizan para obtener
ventajas de propiedad sobre las empresas de otras nacionalidades, reduciendo los costos de
transaccion y obteniendo ventajas de localizacion en los paises extranjeros Calderon (2005)
citando a Dunning. Cabe resaltar que el éxito del modelo depende de la habilidad de las

empresas para adaptarse a las condiciones del entorno internacional.

Teniendo en cuenta los apuntes dados por Dunning hay cuatro condiciones para que una
empresa elija explotar sus ventajas competitivas en el mercado exterior a través de la
inversion directa:

1. Hacer que la empresa aporte una ventaja propia al mercado lo cual puede ser a nivel de
diferenciacion o de costes.

2. La empresa debe contar con ventajas propias y que la explotacidn de estas sean mas faciles
que venderlas o alquilarlas por medio de licencias a empresas locales.

3. A las empresas les debe ser rentable localizar sus plantas en otros paises, teniendo en
cuenta las ventajas que le brinden estos paises para la produccion de sus bienes.

4. Segun Dunning, para que las empresas realicen inversiones extranjeras directas, los altos
directivos deben evaluar que al producir en el exterior, este en total concordancia con la

estrategia que tiene la organizacion al largo plazo.
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Basicamente la teoria propuesta por Dunning funciona de la siguiente manera:

llustracién 5: MODELO DE DUNNING

Ventzjas y P Reduccidn de
atractivo del cstos — h:r5|:::5tf:de
=i transaccitn

Expansitn
Intergracidn de la cadena
vertical EE‘;"‘
Comiparacidn
Con empresas . Ventajas de Re-cles de
locales la empresa am p'esas

| Teoria ecléctica de Dunning

Fuente: Aproximacion al proceso de internacionalizacion de las empresas: caso colombiano

1.3.1.2 Estrategias de internacionalizacion

Las estrategias internacionales sirven como referencia en la generacién de valor en los
productos, los cuales pueden ser producidos en un pais, pero son comercializados en los
mercados mundiales, dependiendo del tipo de estrategia que se vaya a implementar. Segun
Ireland et Hoskisson (2004), las empresas suelen utilizar dos tipos de estrategias
internacionales: estrategia internacional de los negocios y la estrategia corporativa
internacional, las cuales sirven de apoyo para entrar en el mercado mundial. Las estrategias
corporativas se dividen en: multinacional, globales y transnacionales. Segun el
autor las estrategias transnacionales permiten a las empresas lograr eficiencia global y
responder a lo local y las multinacionales descentralizan las decisiones, dejandolas en
manos de unidades estratégicas.
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Segln Martinez (2006) las estrategias globales en cuanto a la localizacion, proporcionan
beneficios como reduccion de costos y mejoras en la calidad, entre otros. Por otro lado
también se denomina estrategia internacional a la internacionalizacion. Segun Carreto
(2008), las compairiias se hacen internacionales buscando lograr las siguientes estrategias:
el deseo de buscar nuevos mercados, la necesidad competitiva de costos méas bajos o el
deseo de tener acceso a reservas de recursos naturales en otros paises. Con base en lo
anterior Hymer (1976), habla acerca de las ventajas que se obtienen como resultado de la
internacionalizacion de las operaciones, como una forma de poseer grandes ventajas de

operaciones que se pueden extender a todo tipo de actividades del negocio.

Exportaciones

Las exportaciones de productos también pueden ser consideradas como estrategias
internacionales en los mercados. Segin Czinkota et Ronkainen (2007), las empresas se
involucran en procesos de exportacion e importacién de productos de manera directa o
indirecta, es decir a través de relaciones directas con los clientes y el mercado o a través de
intermediarios. Segun este autor las empresas prefieren actuar de manera directa debido a

las decisiones de costos.

Por otro lado, las exportaciones indirectas pueden ser resultado de una participacion
involuntaria, algunas empresas también escogen este método para entrar a mercados
internacionales como una alternativa estratégica que conserva esfuerzo y recursos mientras
aprovecha las oportunidades en el exterior. Por su parte con las exportaciones directas las
empresas aprenden con mayor rapidez las ventajas competitivas de sus productos y por lo
tanto pueden extenderse con mayor facilidad, logrando mayor control sobre las actividades
externas y desarrollando relaciones comerciales de largo plazo con sus clientes
internacionales, gracias a lo cual alcanzan mayor crecimiento y éxito en el mercado

internacional segun Castro (2009).
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En cuanto al trabajo a desarrollar la estrategia de internacionalizacion mas
importante a realizar sera la de exportacion. La idea principal es que las PYMES
colombianas de la industria de panaderia encuentren en los mercados internacionales,
especialmente en el mercado de la provincia de Shanxi en China, ventajas en la venta

de sus productos, teniendo en cuenta que este es un mercado potencial.

Franquicias

Otro tipo de estrategia de internacionalizacion es el sistema de franquicias, el cual segln
Claver et Quer (2000) es una manera de licencia en donde la empresa cede un sistema de
negocio o propiedad Industrial a una empresa o a una persona independiente. Las
franquicias nacieron por la necesidad de las empresas de crecer, diversificarse y entrar a
nuevos mercados, aunque en sus inicios tuvo dificultades debido a la falta de conocimiento

de las costumbre locales y las diversas regulaciones internacionales Alba (2004).

Cabe resaltar, que las franquicias se han convertido en una buena forma para que muchas
empresas aprendan el Know how de las empresas internacionales en cuanto a procesos de:
fabricacion, comercializacion y gestion de los productos y servicios, facilitando el
aprendizaje de las organizaciones, Castro (2009). Se debe tener en cuenta que los contratos
de las franquicias duran un periodo de 5 a 10 afios, aunque suelen renovarse. En cuanto a los
pagos de dividendos, el franquiciador retiene la mayor parte de los fondos de lo que genera

el comercio.

Licencias

Las licencias, son un contrato el cual una empresa le permite a otra utilizar su propiedad
intelectual a cambio de una compensacion denominada regalia. Existen multiples
propiedades incluidas en las licencias algunas de ellas son: las patentes, las marcas
registradas, derechos registrados, tecnologia entre otras. Las licencias se han convertido en
un atractivo para los gerentes de negocios internacionales, pues es una buena forma de
ingresar a un mercado internacional, reduciendo costos ya que no requiere inversion en

capital, ni participacion detallada con los clientes extranjeros Czinkota et Ronkainen (2007).
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Las licencias a lo largo del tiempo suelen convertirse en franquicias, debido a la transicion
del Know How, lo cual en el largo plazo genera el paso de regalias, Castro (2009). Cabe
resaltar que los contratos de Licencias son usados por plazos de 16 a 20 afios, siempre y
cuando se involucren conocimientos técnicos, derechos de autor y marcas comerciales. En
los procesos de entregar las licencias, los licenciatarios suelen ser muy selectivos, por lo
general siempre escogen empresas asentadas y que demuestren una buena posicion para

disponer de estas, Ferndndez (2005).

Joint venture

Es un proyecto entre dos 0 mas empresas o empresarios, los cuales combinan sus
habilidades y recursos, logrando alcanzar ciertas metas o llevando a cabo la explotacion de

un negocio, Echarri (2002).

Segun Marguifia (2005) los Joint-Ventures son una forma de cooperacion empresarial en un
contexto competitivo que actia como una “asociacion empresarial estratégica” entre dos o
mas empresas nacionales o extranjeras que buscan lograr sinergias y beneficios mutuos

compartiendo los riesgos que se presentan.

Por otro lado, el Joint-Venture puede generarse como una alianza contractual y temporaria
concreta, en la que los inversores extranjeros buscan alianzas con capitales nacionales para
tomar participaciones en mercados, que hasta el momento son desconocidos para ellos y de

esta forma pueden ir aprendiendo un poco mas.

Segun Castro (2009) de alguna manera los Joint-Ventures son estrategias de cooperacion
internacional que proyectan a la empresa en el entorno internacional y soporta la teoria

ecléctica de Dunning.
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Es decir, por medio de las Joint Ventures las empresas pueden ir penetrando un nuevo
mercado con ayuda de una empresa que ya esta posiciona en €l y esta puede ayudarlas a tener
un menor impacto, dar méas detalles del manejo, aprender de la cultura y adquirir
conocimiento necesario, para que en un futuro la empresa pueda inclusive llegar a producir
en el pais de destino y sacar mayor provecho de los TLC, que en la actualidad han cobrado

gran auge.

Offshoring

El offshoshoring es el traslado de las fabricas a lugares en donde los costos son menores. El
traslado de las fabricas no implican cambios en los procesos ni en lo que producen,
basicamente se toma la decision de moverse de un lugar a otro, buscando mano de obra mas
barata, impuestos mas baratos, y todo los recursos que necesita a menor costos, Friedman
(2006). Un claro ejemplo de Offshoring es el movimiento de empresas colombianas a paises
como China e India, en donde los costos de producir determinado producto son mucho
menores a comparacion, del pais de origen. Cabe resaltar que el proceso de Offshoring es una
forma de organizacion que se conoce como organizacién extendida, en donde la casa Matriz,

controla todo tipo de operaciones que se han trasladado al exterior, Castro (2009).

1.4 Estadisticas

A continuacion se realizard un analisis de la balanza comercial de China, Colombia y la
provincia de Shanxi para poder observar el comportamiento y relaciones de dichos lugares.
Asimismo, de esta forma se podra observar de manera mas clara, cuales son los principales
factores que tienen incidencia en las economias y mercado ya mencionados y también de

estas con el resto del mundo.
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GRAFICA 8: PRODUCTOS IMPORTADOS DE COLOMBIA
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Fuente: Elaboracion propia con datos tomados de Wiser Trade

Tabla 1: Productos importados de Colombia

Descripcién 2008 2009 2010 2011 2012
Bread, Pastry, Cakes Etc; Comm Wafrs, Emp Caps Etc 61100 11321 6588 621005 913403
Pasta, Prepared Or Not; Couscous, Prepared Or Not 247580 51102 120255 138743 144088
Malt Ext; Food Prep Of Flour Etc Un 40% Cocoa Etc 90704 0 0 2100 1319
Foods Prep By Swell Cereal; Cereal Nesoi, Grain Fm 0 0 0 0 0

Fuente: Elaboracién propia con datos de wiser Trade

Teniendo en cuenta la gréfica anterior, se puede ver el comportamiento de las importaciones
de China procedentes de Colombia. Es claro notar el crecimiento considerable que ha tenido
la importacién de productos tales como las galletas, ponqués y pan, en comparacién a otros
productos pertenecientes al sector de preparacion a base de cereales harina almidén fecula o
leche productos de pastelerias, preparaciones alimenticias de harina que no contengan cacao
0 con contenido de cacao sea inferior al 40%. Aunque el comportamiento no es alto en
comparacion con otros productos, es un sector que se ha mantenido en crecimiento constante

demostrando un posible mercado para innovar con productos de dicha categoria.
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GRAFICA 9: IMPORTACIONES DE SHANXI PROVENIENTES DE COLOMBIA
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Fuente: Elaboracion propia con datos tomados de Wiser Trade

Tabla 2: Importaciones de Shanxi provenientes de Colombia

2008 2009 2010 2011 2012
IRON AND STEEL 78489993 56015298 43993481 65411091 66056378
BEVERAGES, SPIRITS AND VINEGAR 0 0 46939 53469 0
MINERAL FUEL, OIL ETC.; BITUMIN SUBST; MINERA| 0 0 16251821 0 0
ARTICLES OF IRON OR STEEL 312234 0 0 0 0
NICKEL AND ARTICLES THEREOF 0 3011947 0 0 0

Con base en la gréfica anterior, se puede decir que Shanxi ha tenido un comportamiento
estable en las importaciones provenientes desde Colombia en los dos ultimos afios,
especialmente en lo que respecta al hierro y al acero, aunque este tuvo caidas durante los afios
2009 y 2010. También se puede observar que el mayor crecimiento que se ha reportado para
estas importaciones ha sido durante el afio 2008. Se puede observar importaciones de otras
industrias, pero estas no han tenido mayor relevancia en cuanto al tema de importaciones
provenientes de Colombia. Por otro lado, la gréfica anterior demuestra que no es una
provincia donde la industria de panaderia y pasteleria de origen colombiano tenga gran peso

Fuente: Elaboracién propia con datos tomados de Wiser Trade

pues no se ve reflejado en los datos hallados.
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GRAFICA 10: EXPOTACIONES DE SHANXI HACIA COLOMBIA
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Fuente: Elaboracion propia con datos tomados de Wiser Trade
Tabla 3: Exportaciones de Shanxi hacia Colombia
Descripcion 2008 2009 2010 2011 2012
ARTICLES OF IRON OR STEEL 4163208 3891327 4024779 5529768 4775039
INDUSTRIAL MACHINERY, INCLUDING COMPUTERS 178072 78051 1263267 748541 1285920
ORGANIC CHEMICALS 705210 160336 481596 1041962 908801
RUBBER AND ARTICLES THEREOF 1094405 2317169 4489416 5028038 3585772
SALT; SULFUR; EARTH & STONE; LIME & CEMENT PLAST 49360 80010 239213 316614 504420
BASE METALS NESOI; CERMETS; ARTICLES THEREOF 261903 146450 274452 370963 643553
GLASS AND GLASSWARE 439199 231031 202814 223362 253608
INORG CHEM; PREC & RARE-EARTH MET & RADIOACT C 222869 286892 676655 642078 707983
IRON AND STEEL 871234 379356 464283 2700 1221673
VEHICLES, EXCEPT RAILWAY OR TRAMWAY, AND PART: 8800 63282 0 73419 92676

Fuente: Elaboracion propia con datos tomados de Wiser Trade

Es importante resaltar las exportaciones de Shanxi hacia Colombia pues a pesar de que es una
provincia de la cual se tiene poco conocimiento, tiene gran movimiento e impacto en la
balanza comercial colombiana. Como se observa en la grafica anterior, Shanxi exporta gran
cantidad de productos, principalmente procesados y de valor agregado. Esto genera la
posibilidad de que en un futuro Colombia pueda darle un giro a la balanza comercial y asi
aprovechar esta relacion e intercambio de productos para abrir nuevos mercados. Asimismo,
se demuestra que a pesar de que generalmente se habla de exportaciones Chinas se puede
enfatizar que cada provincia puede generar un impacto diferente sobre la economia

Colombiana, dando pie para enfocarse en un mercado mas segmentado.
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GRAFICA 11: EXPORTACIONES DE COLOMBIA HACIA CHINA
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Fuente: Elaboracidn propia con datos tomados de Wiser Trade

Tabla 4: Exportaciones de Colombia Hacia China

Descripcion 2005 2006 2007 2010 2011 2012
TOTAL ALL COMMODITIES 236688845,7 452420408,3 784758134,6 1,752,272,029.0000] 1,989,061,245.9900}343,081,151.3200
Mineral Fuel, Oil Etc.; Bitumin Subst; Mineral Wax 0.0000 0.0000 0.0000] 1,104,710,289.3500| 1,345,019,506.6900}609,635,115.9300
Iron And Steel 147,637,478.9500|  216,311,777.4300]  492,312,330.6400| 363,689,078.7200]  323,619,834.2400/392,290,827.5800
Copper And Articles Thereof 62,387,793.5700|  198,088,646.4400]  230,322,602.7400| 217,813,293.0700|  237,987,564.5700|229,177,358.4100
Raw Hides And Skins (No Furskins) And Leather 8,009,282.8500| 9,962,090.8400|  26,468,979.1100]  17,992,009.9000]  29,676,949.5900| 38,525,831.0900
Auminum And Articles Thereof 4554,811.5900/  10,163,305.3700]  13,470,103.5900|  14,082,668.7700]  15,881,226.1100| 28,734,493.5000
Prep Cereal, Flour, Starch Or Milk; Bakers Wares 54.000] 0.0000] 0.0000 0.0000] 0.0000] 0.0000]

Fuente: Elaboracién propia con datos tomados de Wiser Trade

En la grafica anterior se analiza las exportaciones de Colombia hacia China, es claro ver

como el comercio de minerales como el carbon y de petroleo ha tenido un fuerte crecimiento

a partir del 2010. En cuanto a otros productos tales como el hierro se ha mantenido constate

durante los ultimos 5 afios sin tener un alto impacto en las exportaciones. Respecto a los

productos alimenticios no se puede evaluar ningln tipo de comportamiento dado que en los

ultimos afios Colombia no ha exportado. El tltimo afio en el que se registraron exportaciones

de la industria de panaderia y pasteleria fue en el 2005 demostrando asi un bajo impacto y

comercio en dicho sector.
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GRAFICA 12: IMPORTACIONES DE CHINA DESDE EL MUNDO
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Fuente: Elaboracidn propia con datos tomados de Wiser Trade

Tabla 5: Importaciones de China desde el mundo

Descripcion 2008 2009 2010 2011 2012
TOTAL ALL COMMODITIES 1.131.468.686.453,00 | 1,000,578,478,024. | 1.375.450.695.088,00 | 1.691.888.797.404,00 | 1.748.510.037.851,00
ELECTRIC MACHINERY ETC; SOUND EQUIP; TVEQUIP]  266.639.433.183,00 | 243.779.429.464,00 |  314.405.306.398,00 | 350.956.098.103,00 | 381.586.805.679,00
MNERAL FUEL, OIL ETC.; BITUMIN SUBST; MNERAL WA 168.643.090.128,00 | 123.147.864.713,00 188,381,493,750 |  273457.071.327,00 |  311.608.252.312,00
INDUSTRIAL MACHINERY, INCLUDING COMPUTERS 138.707.411.953,00 | 123.814.443.137,00| 172.403.373.229,00 | 199.569.373.291,00 | 181.943.701.822,00
ORES, SLAG AND ASH 85.235.746.905,00 | 68.822.994.464,00 | 107.968.935.200,00 | 150.656.189.158,00 |  133.639.115.504,00

Fuente: Elaboracion propia con datos tomados de Wiser Trade

En la grafica anterior se puede ver el comportamiento de las importaciones de China

procedentes de todo el mundo. Se puede analizar el gran impacto que tienen las

importaciones de electrodomésticos y de minerales principalmente. Una vez méas se observa

la materia prima como principal contribuyente a la balanza comercial. Asimismo, se puede

corroborar que las importaciones de elementos alimenticios no tienen gran influencia en

dicho mercado pues no aparecen en los primero 10 puestos de las importaciones de este pais.
GRAFICA 13: EXPORTACIONES DE CHINA HACIA EL MUNDO
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Tabla 6: Exportaciones de china hacia el mundo

Description

2008

2009

2010

2011

2012

TOTAL ALL COMMODITIES

1,428,869,189,117.

1.200.362.414.318,00

1.576.817.466.493,00

1.896.569.742.646,00

2.048.159.178.680,00

ELECTRIC MACHINERY ETC; SOUND EQUIP; TV EQUIP; PTS

342.081.747.496,00

301.214.555.199,00

388.915.962.066,00

445,821.783.509,00

487.492.096.994,00

INDUSTRIAL MACHINERY, INCLUDING COMPUTERS

268.740.030.791,00

235.952.012.835,00

309.957.993.385,00

353.905.018.140,00

376.029.581.610,00

APPAREL ARTICLES AND ACCESSORIES, KNIT OR CROCHET

60.590.100.697,00

53.771.834.699,00

66.707.052.276,00

80.183.012.206,00

87.063.534.062,00

FURNITURE; BEDDING ETC; LAMPS NESOI ETC; PREFAB BD

42.785.731.369,00

38.957.338.402,00

50.609.634.007,00

59.372.556.894,00

77.908.119.858,00

OPTIC, PHOTO ETC, MEDIC OR SURGICAL INSTRMENTS ETC

43.385.464.589,00

38.941.414.115,00

52.160.771.689,00

60.743.610.765,00

72.818.287.296,00

Fuente: Elaboracion propia con datos tomados de Wiser Trade

Teniendo en cuenta la grafica anterior, se puede ver el comportamiento de las exportaciones
Chinas, hacia distintos lugares en el mundo. Cabe anotar el crecimiento que han tenido las
exportaciones tales como las de las maquinarias eléctricas, como: equipos de sonido,
televisores computadores entre otros. Se puede observar que el fuerte de la industria China es
la tecnologia y productos tejidos a base de lana. Asimismo, al comparar la grafica de las
exportaciones con la de las importaciones se puede observar que la balanza comercial es

relativamente homogénea ya que en los ultimos afios ha tenido un comportamiento similar.

En general, se puede decir que China es un pais que centra su balanza comercial alrededor de
la tecnologia y los productos minerales. Esto se puede deber a que es un pais netamente
industrializado. Sin embargo, se debe resaltar la importancia del crecimiento de otros
sectores tales como la agro industria, que aungue no reporte un crecimiento significativo si ha

demostrado una mejoria a través de los afios.

45



2. ANALISIS DE CASOS DE LA INDUSTRIA PANADERIA

La industria de panaderia en Colombia se ha caracterizado por estar compuesta de empresas
artesanales, sin embargo, en los ultimos afios se ha visto gran interés en las empresas por
invertir en nuevas tecnologias que las ayuden a mejorar sus mercados. Este comportamiento
se evidencia en empresas de carécter internacional como Bimbo, Pan Pa Ya y Ramo que

aunque no ha llevado sus productos al exterior se ha interesado por internacionalizarse.

Se debe resaltar que Colombia es un mercado que no ha tenido grandes exportaciones a nivel
de la industria de panaderia, por el contrario es un gran importador de productos de dicho
sector. Asimismo, se ha observado la importancia de generar productos de alta calidad y de
valor agregado que cumplan con los estandares internacionales. En el caso especifico de
China se ha observado gque son muy exigentes en cuanto al sabor y la presentacién lo que lo

convierte en un gran reto para las empresas colombianas.

Sin embargo, los empresarios colombianos deben aprovechar el conocimiento y la tradicion
que caracteriza el mercado nacional en la industria de panaderia ya que esto podria brindar
grandes ventajas y oportunidades a la hora de explorar un mercado internacional.

Finalmente, para lograr eliminar esas barreras con éxito se deben generar asociaciones entre
los empresarios de la industria ya que esto generara mayores oportunidades de apertura a
nuevos mercados asi como facilitar el contacto y conocimiento necesario a la hora de

internacionalizarse. Esto se podra evidenciar en el analisis de los casos a continuacién.
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2.1 Caso Ramo

2.1.1 Historia
Illustration 6: Logo Ramo Productos Ramo S.A. es una popular compafia de

refrigerios localizada en Cundinamarca, fundada por
Rafael Molano Olarte y su esposa Ana Lucia Camacho
en 1950. Su mision es darle a cada colombiano la

mejor calidad al mejor precio y es esto lo que ha

convertido al Chocoramo en producto insignia del pais.

Fuente: Ramo.com

La idea del negocio surge cuando el Sr Molano llevaba a sus compafieros de trabajo los
ponqués preparados por su esposa. Tenian gran aceptacion, razon por la cual inclusive le
compraban por encargo. Al ver que su producto tenia tal acogida el Sr Molano decide ampliar
su negocio y empieza a vender en las tiendas de barrio, tuvo varias complicaciones; sin
embargo, esto no lo detuvo, aprendid de las necesidades de los clientes y asi se convirtié en

la primera marca local en ofrecer ponqués tajados y con empaques individuales.

En 1964, el Sr. Molano inicia en la Carrera 33 con Calle 6 en Bogota, la produccion
industrial de su producto dando como resultado el nacimiento del Ponqué Ramito y la linea
Gala.

En 1969, el Sr Molano tuvo que enfrentar la alta demanda de sus productos construyendo una
nueva planta de produccion en el Parque Industrial Ramo en Mosquera, conocido hoy como
uno de los sectores industriales mas importantes del pais. Junto con esta expansion Ramo
decidié hacer el lanzamiento de nuevos productos como las Achiras, Colaciones Ramo,

Galletas y el famoso y tradicional Chocoramo.

El alza en los precios de las materias primas para la produccion, llevaron a Don Rafael a
hacer una integracion hacia atras dando inicio a la granja avicola Avinsa, la cual proporciona
la mayoria de los huevos que necesita la empresa. Por otro lado, productos Ramo revoluciono

el sistema de distribucion en Colombia, se inspiraron en los triciclos utilizados en China para
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poder llegar con mayor economia y eficiencia a todos los rincones del pais. Ramo también es

duefio de un molino de trigo donde muelen la materia prima que importan.

Ramo siempre ha estado muy bien posicionado en el mercado y a traves de las distintas
generaciones, sin embargo en 1995 llega Bimbo a Colombia, su principal competencia.
Desde entonces Ramo ha luchado por mantener su participacion y posicionamiento, para esto
ha sabido interpretar los cambios producidos tanto en el entorno como en el mercado, asi
como a las exigencias de los consumidores. Como resultado Ramo es considerado como un

producto tradicional de nuestro pais con gran aceptacion.

A partir del 2008 Productos Ramo S.A decide pasar su administracion a personas ajenas a
sus familiares. En la actualidad, Carlos Hugo Escobar es el presidente de la compafiia y
responsable del direccionamiento estratégico, buscando mejorar dia a dia sus procesos Yy

manteniendo su posicién en el mercado.

2.1.2 Portafolio de productos

Actualmente, Ramo cuenta con cuatro lineas de productos pues en 2011 decidieron
implementar la estrategia de extension en algunas de sus lineas. A continuacion se puede
observar los diferentes productos que ofrecen:
e Colaciones. Se dividen en cinco productos los cuales son: Panderitos, Surtidas,
Ochos, Esparioletas y Tesoro.
e Ponqués. Se dividen en siete productos: Felicidades, Gala, Tradicional, Mis nueves,
Gansito, Ramito, Chocoramo y Chocobarra.
e Fritos. Se divide en dos tipos de productos: Maicitos y Tostacos cuya base es el maiz.

e Galletas. Se dividen en cuatro tipos: Lecherita, Limoncitas, Caramelitos y Cucas.
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2.1.3 Canales de distribucion

Ramo siempre ha tenido como objetivo llegar a cada rincon de Colombia, cuenta con tres
principales plantas de produccion: Bogota (Mosquera), Antioquia y sabaneta. La planta de
Antioquia (Sabaneta) fue abierta a finales de los afios 60 para aumentar su cobertura en el
area metropolitana de Medellin. A mediados de los afios setenta abrieron la planta de Valle

(Palmira) donde siguieron expandiendo su nivel de cobertura.

A pesar de todos sus esfuerzos y su inmejorable red de distribucion detallista, ain no
extienden su cobertura a todo el pais, razén por la cual estan buscando convertirse en una
empresa con 100% cobertura nacional. Hoy en dia cuentan con aproximadamente 300,000
detallistas pero la idea es alcanzar los 450,000 en 2012-2013. Asimismo, estan buscando
fortalecer sus ventas para lograr la cobertura que tienen en zonas como Bogota y el centro

donde colocan el 70% de la produccion.

Por otro lado, Ramo ha buscado abarcar el mercado Antioquefio abriendo una nueva planta
de produccion en Caldas y busca aplicar la misma estrategia para la Costa Caribe abriendo
una nueva planta de produccion en Barranquilla, de esta forma atendera dichas zonas que han

estado un poco desatendidas.

Para reforzar sus canales de distribucién, Ramo adquirié la tecnologia SIG la cual ayuda a
brindar un mejor servicio al cliente, identificando sus necesidades y analizando las ventas de
sus productos. Gracias a esta adquisicion Ramo ha podido aumentar en un 10% la cantidad de
clientes en cada zona de venta.

Si bien es cierto que Ramo tiene una muy buena distribucién (producen 600.000 productos
diarios) utilizando canales tales como: grandes superficies, supermercados y distribuidores,
las tiendas minoristas conocidos popularmente como “tiendas de barrio” siguen siendo su
canal més fuerte. Sin embargo, cada vez las grandes superficies cobran mayor auge y hacen
que la demanda de productos Ramo en las tiendas de barrio se vea afectada, generando asi un

fuerte impacto en las ventas de la compafiia.
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2.1.4 Situacién en el afo 2011

Para este afio, Productos Ramo S.A. se ha convertido en una empresa con mas de 2500
empleados en todo el territorio nacional. Adicionalmente, se presentaron grandes cambios
tales como una nueva imagen y nuevas presentaciones para sus productos tradicionales, todo
esto como parte del proceso de transformacion y de nuevas estrategias que la empresa ha

implementado, para enfrentar los cambios y requerimientos de mercado actual.

Durante el primer semestre del afio, Ramo hizo lanzamiento de nuevos productos como el
Gansito de Arequipe y Chocolate. En el segundo semestre siguié en su proceso de innovacion
con la salida al mercado de Ramitos Frutos Rojos y Ramitos Frutos Amarillos, Galletas
Artesanas de Trigo Entero y Trigo Entero con Miel Natural. Asi mismo, extendieron la linea

de Ponqué Ramo con su nuevo sabor de nuez y el Chocorramo mini.

En Septiembre de 2011, Productos Ramo S.A decidié entrar al mercado de productos
saludables con el lanzamiento de sus galletas Artesanas, un producto saludable y libre de
grasa que a su vez es una buena fuente de fibra, libre de colorantes y conservantes artificiales.
Lo que demuestra que dia a dia la empresa busca suplir las necesidades y adaptarse a los
nuevos requerimientos del mercado; demostrando que a pesar de ser una empresa que se
destaca por ser un producto tradicional, las marcas deben estar en constante evolucion acorde

con nuevas tendencias y evitar el estancamiento y la quietud.

En cuanto al tema financiero el total de los ingresos operativos netos aumentaron en 19,03%
pasando de COP $180,090,387 miles (2010) a COP $214,365,767 miles (2011). A pesar de
esto la utilidad neta disminuyo 9.79% alcanzando los COP $11,676,021 miles (2011)
comparado con una ganancia de COP $12,942,690 miles del periodo anterior (2010). Lo que
demuestra que Ramo debe generar grades esfuerzos para volver a ganar nombre y aumentar
sus ventas, ya que a raiz de esto Ramo ha bajado en el ranking de panaderias con mayores

ventas en Colombia.
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2.1.5 Proceso de internacionalizacion

En la actualidad Ramo no exporta ningun tipo de producto sin embargo para Carlos Hugo
Escobar, su nuevo presidente, la internacionalizacion y el fortalecimiento de la empresa en la
Costa Caribe son factores de real importancia. En el periddico portafolio (2011) Escobar dejo
claro que la empresa estd consiguiendo los permisos y documentacion necesaria para
comenzar un proceso de internacionalizacion de las masas de los productos debido a la
solicitud de Colombianos y colonias Latinoamericanas en paises como Estados Unidos y
Espafia. Sin embargo, aclar6 que es un proceso que tomard mas o menos 4 o 5 afios.
Asimismo, Escobar dijo al periédico La Republica que la empresa esta concretando la alianza
con un socio estratégico para poder comenzar a exportar, de esta forma podran aprovechar la
plataforma de dicho socio para entrar en un nuevo mercado y dicha compafiia podra innovar

y ofrecer nuevos productos localmente.

Debe quedar claro que Ramo no estd interesado en exportar su producto final, por lo
contrario buscan conseguir asociaciones con empresas que estén interesadas en maquilarles el
producto u hornearlo en el pais de destino, ya que para la empresa es muy importante que el
producto llegue al consumidor fresco y con excelente calidad. Razon por la cual piensan
exportar un producto semi-elaborado. Esto toma tiempo ya que Ramo debe hacer las
investigaciones pertinentes, para lograr hacer una nueva materia prima que cumpla con los
requisitos y licencias exigidas por los paises en los que desea penetrar, razén por la cual, es
un proceso que pretende incorporar en un mediano plazo. Segin Molano, este es un total
desafio para la compafiia pero afirma tener la férmula segin la FDA para exportar a los

Estados Unidos.

Ramo piensa empezar su proceso de internacionalizacién con sus productos mas

representativos como lo son: el Gala, Ponqué Ramo, Chocorramo y Achiras.

Adicionalmente, para conseguir la expansion de la marca a nivel internacional como lo es la

logistica y distribucion, la empresa también debe enfrentar la falta de investigacion de las
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tendencias del mercado global pues ramo es una empresa que genera pocos cambios en la
imagen, publicidad, la presentacion y empaques de sus productos asi como en la necesidad
inmediata de cualquier nuevo mercado. Ramo es una empresa muy colombiana y cuando han
intentado generar cambios de imagen, son los mismos consumidores los que hacen sentir su
peso y el gusto por la imagen tradicional, razon por la cual deben tener claro las exigencias
de los mercados externos ya que es un escenario totalmente diferente al que se desenvuelven

en la actualidad.

2.1.6 Factores de éxito

El principal factor de éxito de Ramo es que es un producto lider con més de 50 afios en el
mercado haciéndolo un producto tradicional que ha pasado de generacion en generacion,
ganandose el carifio de los colombianos dentro y fuera del pais. Es un producto que en la
actualidad tiene el 85% de la participacion en el mercado y dia a dia busca mantenerla y

aumentarla.

Por otro lado, es un empresa que se ha mantenido en constante crecimiento pues para 2011 el
crecimiento en ventas fue del 11% (270,000 millones) asi mismo se han dedicado a invertir
en temas de innovacion pues en los Ultimos tres afios se han convencido que es posible
generar nuevas ideas y estar abiertos al cambio; razén por la que han tomado la decision de
aceptar el riesgo de entrar a competir en nuevos mercados y de modificar un poco su

portafolio de productos.

Adicionalmente, se encuentra que Ramo tiene un muy buen manejo de los que denominan el
Dis-Cos (disciplina y costos), con esta estrategia Ramo busca ajustarse a los tiempos,
movimientos, objetivos y el cumplimiento de los costos mediante la optimizacion al ciento

por ciento de los recursos utilizados.

Finalmente, se observa que es una empresa que siempre esta pensando en la competitividad

pues siempre busca dar productos de excelente calidad, con un buen sabor y mucha frescura a
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precios muy accesibles, con una distribucién generalmente hecha de manera directa para
mantener el control y verificar que lo estandares de calidad requeridos se cumplan a
cabalidad.

lustraciéon 7: PASOS PARA EL EXITO

6) ACCION
(EMPRESARIO) 1) INFORMACION
5) DECISION
(EMPRENDEDOR)
2) IDEA DE NEGOCIO
4) AMBIENTE
- COMPETENCIA
- CPL[IR’EEI\(JZTI.SE 3) OPORTUNIDAD:
- TECNOLOGIA e
DE VIDA

Fuente: EI emprendimiento y empresarismo en las MIPYMES,

Frustracién o éxito, Corre Carlos Gabriel, Universidad de América

En conclusion se puede decir, que Ramo es una empresa que surgi0 de una idea
emprendedora que tuvo el Sr Molano y que a raiz de esto siempre ha buscado la forma de
mantenerse en el mercado. Ramo ha logrado inclusive mirar al futuro para conquistar nuevos

mercados y posicionar un producto tan colombiano en otros mercados.
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2.2 Caso Noel

2.2.1 Historia

Ilustacion 8: Logo Noel

Noel inicia sus primeros pasos en Medellin en el afio de 1916 bajo el
nombre de Fabrica de Galletas y Confites por iniciativa de un grupo
de empresarios locales. Sin embargo, fue hasta 1925 que se empieza
a observar el reconocido logo de papa Noel que identifica a la
Industria Alimenticia Noel. Desde un principio los directivos crearon
una estrategia en la que pretendian que la marca fuera asociada con

-

Fuente: Noel.com Vinculo familiar con el consumidor.

recuerdos de buenos momentos en la época de Navidad, logrando un

En 1933, Compariia Nacional de Chocolates se convierte en accionista de Galletas Noel S.A,
mediante el aporte de maquinaria para fabricar golosinas y la marca DUX, generando el
primer paso de alianza empresarial que seria mas adelante, la que ayudaria al nacimiento del
Grupo de Alimentos que hoy en dia consolida a Comparfiia Nacional de Chocolates. Para esta
época la empresa cubria la demanda de la mayor parte del territorio colombiano, lo que hizo
posible la inauguracion de puntos de ventas en las principales ciudades del pais. En este
punto Noel decidié aumentar su portafolio de productos sacando al mercado marcas como:
Tropical, Gloria, Caravana, Sultana y Festival. Con su innovacion y la cobertura Noel se

gand el aprecio y carifio de los consumidores y decidié ampliar sus horizontes.

En 1960, debido a las oportunidades que observo en el mercado, Industria Alimenticia Noel
decidi6 entrar al mercado de las carnes adquiriendo Productos Zenl. En vista de que estaban
ampliando de tal forma su portafolio de productos e innovando en una nueva industria, en

1965 deciden cambiar la razon social a Industrias Alimenticias Noel S.A

En 1980, el mercado tenia gran diversificacion de productos que satisfacian cualquier tipo de

gusto. Por tal razon, los directivos de Industrias Alimenticias Noel decidieron generar una
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estrategia enfocada en “innovacion de producto”, para esto decidieron crear productos nuevos

con diversas marcas para que el consumidor siempre tuviera una opcién para escoger.

Como la estrategia era tan ambiciosa se requirio una gran cantidad de materia prima y como
el trigo en su gran mayoria era importado, la empresa tomo la decision de hacer una
integracion hacia atrds y adquirir Molinos Santa Marta S.A. Gracias a esta adquisicion Noel
logré tener mayor control de los precios y el volumen de los recursos basicos para la

industria.

En 1995, fundd la primera empresa comercializadora en el exterior, la Corporacion
Distribuidora de Alimentos S.A (Cordialsa) en Ecuador. Asimismo, abrieron mercado en
Venezuela con la Empresa Distribuidora de Venezuela, hoy denominada Cordialsa Venezuela
S.A. Estos serian los primeros pasos para cumplir el objetivo de ser una de las empresas mas

reconocidas a nivel regional.

En el 2000, Noel buscé ser una empresa proveedora de productos de alta calidad, para eso
decidié cumplir con los certificados ISO en los que se garantiza mantener procesos limpios
en manufactura. Sin embargo, su mayor estrategia fue dirigida a publicidad fomentando la
vinculacion de marca “emotiva” con el individuo, y resaltando su eslogan de: “las galletas del

toque secreto”.

En el 2002, Industria Galletas Noel dio origen a Inver Alimenticias Noel la cual tenia
inversiones en el negocio de las galletas, los carnicos y las golosinas de azucar. Sin embargo,
en este afio, tomo la decision de separar las operaciones Zenu para enfocarse en el negocio de
las galletas. También fundd la compafiia distribuidora de México hoy conocida como

Cordialsa México.
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En el 2004 Noel continud con su expansion internacional, adquirid Nestlé de Costa Rica y
fundo la compania distribuidora de Cordialsa en: Estados Unidos, Panama, Costa Rica,

Nicaragua, Guatemala, El salvador y Honduras.

En el 2006 la Direccion Seccional de Salud de Antioquia, le otorgo la Certificacion BASC
00/06 en Condiciones Sanitarias y las Buenas Practicas de Manufactura. En ese mismo afio,
el INVIMA, le otorgd la certificacion al Sistema HACCP vy, a finales de afio la empresa logré

obtener el certificado de estandares de Seguridad Comercial BASC.

En los siguientes afios Noel decidié tomar ciertas medidas estratégicas en las que adquirio el
30% de Galletas Noel que poseia Danone, generé una fusion con Inversiones Nacional de
Chocolates S.A. Absorbio a Inver Alimenticias S.A convirtiéndose en el duefio del 100% del
negocio carnico, galletas, chocolates, pasta y café. Adquirié Meals de Colombia extendiendo
sus lineas de productos a la industria de helados. Adquirié Galletas Pozuelo en Costa Rica.
Dio origen a Nacional de Chocolates de Peru participando con sus negocios principales
(galletas, golosinas y chocolates). Generd una fusion entre las redes de distribuciéon de
Cordialsa de Centro América para mejorar su eficiencia y efectividad. Compro Nutresa S.A.
de C.V., en México y Fehr Holdings, LLC, en Estados Unidos

Hoy en dia Industria Alimenticia Noel es conocida como el Grupo Nutresa S.A, ha logrado
mantener su mercado, con cifras de 51% de participacion. Asimismo, ha conseguido un
amplio recorrido en el mercado nacional e internacional gozando en su etapa de madurez de
recordacion en todos sus consumidores. Lo anterior, gracias a su estrategia de vinculacion de
marca emotiva con el individuo, siendo capaz de dedicarse a la expansion de mercado
nacional y dando un amplio respaldo a sus operaciones. Segun Bordenave Noel es una
compafiia orientada a sus clientes y que desarrolla su gestion en conjunto con sus
colaboradores y proveedores, para garantizar la calidad de sus productos y la innovacion,

en su proposito permanente de brindar bienestar, nutricion y placer a sus consumidores.
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Lo anterior es la razon por la cual la empresa en la actualidad hace parte de uno de los 6

negocios de alimentos de Grupo Nacional de Chocolates, es uno de los fabricantes de

galletas mas importantes en América Latina y es capaz de atender a la comunidad hispana de

los Estados Unidos logrando asi, posicionarse en los mercados que se encuentra en la

actualidad.

2.2.2 Portafolio de productos

Noel inici6 como una fabrica enfocada basicamente en golosinas y confites mas que en

galletas, sin embargo, hoy las galletas son su fuerte. Entre las de mayor nimero de venta se

destacan: Saltin Noel, Ducales y Festival que representan el 70% del total de las ventas. El

portafolio de Noel es muy diversificado como se puede observar a continuacion:

Saltin Noel: Su galleta tradicional, se caracteriza por ser un producto altamente
crocante y salado. Es una galleta que sirve para acompariar diferentes tipos de

comidas.

Ducales: Las galletas conocidas por ser las del “toque secreto” son unas galletas que
g p q

combinan el sabor dulce y salado dandole un toque Unico.

Festival: Son galletas de dulce rellenas de crema de distintos sabores, son adecuadas

para toda ocasion y generalmente los nifios en Colombia las llevan en su lonchera.

Tosh: hace parte de la linea saludable de Noel. Cuenta con productos integrales, con
semillas que brindan una nutricién balanceada. Hoy en dia han incursionado en este

producto y han extendido su linea hacia los helados.

Dux: Galletas que combinan el sabor de las galletas Ducales y las Saltin se

caracterizan por un slogan de “la galleta para gente con actitud”.

Minichips: hace parte de sus productos de dulce. Son galletas de vainilla con chispas
de Chocolate. Tienen gran recordacion por su frase: “A que no puedes comer solo

2

una .

Antojos: las tradicionales galletas de Noel, estan enfocadas especialmente para

regalar en época de festividades navidefias.
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Wafers noel: son las galletas que los llevaron al estrellato en el exterior, se

caracterizan por ser crocantes por fuera Yy suaves por dentro.

Galleta tipo leche: Es una galleta tradicional y reconocida de la marca, se caracteriza

por tener un sabor suave, y por compartirse en momentos especiales.

Sultana: las Galletas que han existido desde los inicios de la compafia sirven para

comer solas 0 como complemento o ingrediente de deliciosos postres.

Oro crema: Galletas similares a las wafer con una galleta crocante por fuera y un

centro suave y cremoso.

Recreo: una galleta de chocolate con centro de crema de vainilla, busca semejarse a

la tradicional Oreo de Nabisco.

Carve: La proteina 100% vegetal, es el complemento perfecto para tener una dieta

saludable, asimismo contribuye al crecimiento y desarrollo de los mas chicos.

Food Service: Noel ofrece un portafolio especializado para el canal institucional de

Colombia el cual es atendido por La Receta.

Mont Blanc Galletas: Son unas deliciosas galletas cubiertas con chocolates.
Igualmente, Noel ofrece la linea de chocolates Mont Blanc, la cual viene en diversos

empaques para ocasiones de todo tipo.

2.2.3 Canales de distribucion

Noel es una empresa que tiene gran presencia a nivel de América Latina. En Colombia cuenta

con sede de distribucion en varias de las principales ciudades como: Bogota, Bucaramanga,

Barranquilla, Ibagué, Pereira y Cali; tiene cobertura de todo el territorio nacional a través de

su propia fuerza de ventas y por medio de operadores logisticos aproximadamente llega a

140000 clientes primando la forma indirecta. Fuera del pais Noel se encuentra en mas de 85

ciudades de la Comunidad Andina, Centro América, Islas del Caribe, Estados Unidos,

Mercosur, Africa, Europa y Asia. Cuentan con operaciones comerciales directas en Ecuador,

Pert, Colombia, Venezuela y Centro América. En Mexico y en Estados Unidos han

combinado una red con plantas productivas y distribucion propia
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Noel considera que es de gran importancia enfocarse en lo que son realmente buenos como la
produccién de galletas, golosinas y carnes. Si requiere de una inversion, prefieren invertir
Unicamente en negocios afines, segiin uno de los directivos de la empresa, “los mercados
cambiaron y para ser competitivos, nos tenemos que focalizar alrededor de nuestro negocio
estratégico”. Razon por la cual es una compafiia que da gran importancia a la estrategia del
outsourcing pues prefiere poner en manos de expertos de cada materia el transporte, el
bodegaje, servicios varios, etc. De igual forma, Noel ha adquirido participacion en ciertas
empresas, para tener mayor control del negocio a nivel internacional por ejemplo: Industrias

Alimenticias Noel de Venezuela y Cordialsa Ecuador.

Se debe destacar que el mercado de golosinas, chocolates y galletas, tiene caracteristicas muy
particulares dado que principalmente se enfoca en volumen, precios muy bajos y distribucion
a través de canales largos. En la actualidad, también se utiliza la distribucién por medio de
canales ajenos gracias a una estrategia intensiva que permite llegar a mayoristas y tiendas,

siendo este Ultimo el canal mas fuerte de distribucion.

La empresa tiene claro que un factor de gran importancia para entrar a competir en mercados
internacionales, es ofrecer precios muy justos, pues son productos de consumo masivo. Para
lograr dicho resultado, Noel cuenta con un equipo capacitado para entender el
funcionamiento interno de la compafiia y asi brindar mayor satisfaccion a los consumidores
externos. Uno de sus directivos describe la empresa como: "una compafiia que trabaja
alrededor de sus marcas, de su gente, tratando de generar un mundo de colaboracion que le
permita ser competitiva, productiva y muy eficiente, con aspiraciones de ser un jugador

importante en un mercado ampliado a nivel regional”.

Adicionalmente, Noel se ha caracterizado por tener una cadena de valor muy bien enlazada,
se debe considerar que es un grupo compuesto por diversas empresas a nivel nacional e
internacional lo que fomenta a la compafiia a estar siempre a la vanguardia. Segun Hoyos, la
empresa esta generando constantes actualizaciones y modernizaciones en equipos para poder
ampliar la capacidad de las fabricas, aumentar la productividad, mejorar la calidad y tener
capacidad suficiente para enfrentar la demanda de dichos productos.

59



Finalmente, se debe destacar que hoy Noel es conformado por seis plantas enfocadas
principalmente en la produccion de galletas y cuenta con redes de distribucion tales como:
Hermo, en Venezuela; la Compafia de Galletas Noel (alianza con Danone); Dulces de
Colombia (en el Carmen de Viboral); Molino Santa Marta; Frigorifico Continental (en
Barranquilla); Frigorifico Suizo (en Bogotd); Tecniagro (en Envigado); Productora de
Vegetales (Proveg, en La Ceja), Distribuidora Maple, Bimbo de Colombia, Industrias Noel
Venezuela e Industrias Noel Per( asi como la comercializacion nacional e internacional de

Grupo Nacional de Chocolates.

2.2.4 Situacion en el afio 2011

En 2011, las compariias Industrias alimenticias Noel y Compafiia de Galletas Noel reportaron
un aumento en sus ventas consolidadas del 15,9 por ciento al cierre del tercer trimestre del
afio. Asimismo, los ingresos de las dos empresas ascendieron a aproximadamente 441.251
millones de pesos. Adicionalmente, la empresa puso en marcha un programa de reduccion de
pasivos con el que alcanzo a reducir sus gastos en un 41,1%. Se deben destacar las ventas en
Colombia las cuales totalizaron 2,52 billones de pesos significando esto un 8% de

crecimiento a comparacion con el afio anterior.

A continuacion se puede observar los cambios en el sector de galletas de 2009 — 2011

lustracion 9: SECTOR DE GALLETAS 2009-2011

Ventas totales (s millones) 907.865 874.603 1.028.72
Ventas internacionales (US millones) 174,3 177,0 2334
EBITDA (% millones) 116.132 B2.086 105.009
Margen EBITDA 12,8% 9,4% 10,2%

Fuente: Nielsen 2012

60



Ademas de sus logros econdmicos, Noel cambia una vez mas de nombre para ser parte del
Grupo Nutresa S.A., representando todas las categorias de alimentos y empresas del grupo y
el vinculo de las marcas con la nutricién. Segun Arocha el cambio de razén social era
necesario dado que generaba confusion y seguia asocidndose con productos Unicamente a
base de chocolate, aunque ese era su negocio original hoy representa tan solo el 20% de los

ingresos totales de la compafiia.

Para la compafiia ha sido de gran importancia los acuerdos comerciales a los que se llegd en
los Gltimo afos, pues gracias a esto el directivo anuncid que su materia prima principal (el
trigo) seria comprado a Canada, dando que de esta forma fueron capaces de adquirirlo a un
precio mas competitivo. Aproximadamente Colombia importa 1.3 millones anuales de
toneladas de dicho cereal y el 50% es consumido por la empresa Nutresa. Adicionalmente, la
empresa muestra gran interes por el acuerdo del TLC con Estados Unidos ya que este traeria

grandes beneficios para importar y exportar sus productos con dicho mercado.

El comienzo de 2011, inici6 con grandes noticias para la empresa dado que a finales de 2010
la empresa compré Fehr Holdings, empresa estadounidense especializada en produccion de
galletas con presencia en los 43 estados de dicho pais, asegurando asi la mayor cobertura en
dicho mercado. Las plantas ubicadas en Texas y Oklahoma ofrecen excelente ubicacién
reforzando la distribucion hacia México y El Caribe. En principio Noel piensa arrancar
vendiendo las marcas que ya estan establecidas en ese mercado, sin embargo con el tiempo

pretende sacar productos bajo la marca Noel y Pozuelo.

A finales de 2011, la compania Noel logré una alianza con la empresa Goya Nativo en
Espafia para distribuir sus productos de galletas. Esto con el fin de que la compaiiia espafiola
reforzara presencia en dicho mercado y la compafiia colombiana pudiera abarcar mayor parte

del mercado espariol.
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2.2.5 Proceso de internacionalizacion

Noel inicié su proceso de internacionalizacion en los afios 70°s cuando decidié generar sus
primeras ventas en Puerto Rico, este fue el puente para que tiempo mas tarde pudieran entrar
al mercado del Caribe. Para lograr dicha expansion la empresa tuvo que tecnificar sus

procesos y controlar sus hornos a través de una unidad central inteligente.

Para Noel es de gran importancia tener presencia internacional, sin embargo, tiene claro que
no puede aspirar a tener todo los mercados con el mismo desarrollo, razon por la cual decidio
enfocarse principalmente en América Latina y la comunidad hispana en Los Estados Unidos
como dice Hoyos. Dichos mercados los atiende con sus plantas localizadas en Colombia y

Costa Rica.

La época fuerte para la internacionalizacion de Noel llego en los anos 90’s, dado que en este
afio consiguid una importante alianza comercial con la empresa norteamericana Heinz para
comercializar ciertos productos en Colombia. Asimismo, consiguié asociarse con la empresa
mexicana Bimbo dando nacimiento a Bimbo de Colombia S.A. (con una participacion del
38%). En este mismo afio se cred la empresa conocida hoy en dia como Cordialsa VVenezuela
(1995) y al siguiente afio se cre6 Cordialsa Ecuador (1996). A finales de la década de los 90’s
Noel empezé negociaciones con Wal-Mart en Estados Unidos para empezar a comercializar

en dicho mercado.

Cabe destacar que la creacion de Cordialsa, fue la que mas fortalecié el proceso de
internacionalizacion de Noel dado que era la empresa encargada de la distribucion exclusiva
de productos de: Nacional de Chocolates, Colcafé, La Bastilla, Dulces de Colombia, Galletas
Noel, Zenu, Hermo de Venezuela, Suizo, y Doria a mercados internacionales. Cordialsa logré

que para 1991 Nacional de Chocolates obtuviera ventas por 11.456 millones de pesos.
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Para poder abarcar mas mercados en 1999, Noel decidio separar la compafiia Zenu de
Alimenticia Noel con el fin de buscar inversionistas extranjeros interesados en crear alianzas

estratégicas y abrir mercados internacionales para los productos carnicos.

En los primeros afios del siglo XXI Noel fue reconocida como la mejor empresa exportadora
de Colombia. También fue época de grandes aportes para la compafiia, en 2004 Cordialsa
tenia presencia en: Estados Unidos, El Salvador, Guatemala, Panam&, Honduras, Nicaragua,
Costa Rica y Puerto Rico. En 2006 se fortalecid el negocio de las galletas con la adquisicion
de la empresa lider de Centro América, Pozuelo, la cual consolidé a Noel como una de las

empresas de mayor importancia en el continente americano.

Hoy en dia, Noel exporta a 50 paises en los 5 continentes, siendo su regidn estratégica
América Latina, constantemente estan innovando en su portafolio de productos para lograr
satisfacer los nuevos estilos de vida de los consumidores. Se caracterizan por mantener la
excelencia de la gente para asumir constantemente nuevos retos y asi lograr alcanzar las
diferentes metas propuestas. lgualmente, son una empresa que siempre esta atenta a cambios
en las tendencias mundiales de alimentacion para tener diversificacion de productos para

satisfacer diversidad de gustos.

llustracion 10: NOEL EN EL MUNDO

Presencia Geografic|

Fuente: Tomado de Noel.com

En la actualidad, sus mercados externos representan el 25% de las ventas consolidadas de las
empresas en el pais ($914.000 millones) y en el exterior, especialmente en Venezuela
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(Industrias Hermo, donde posee el 83.8%). Noel es consciente de las limitaciones que le
impiden ser un jugador mundial, sin embargo, siempre busca la manera de diversificar sus
riesgos para poder enfrentar dia a dia la globalizacién. Segin Hoyos, Noel es una empresa
que estd constantemente investigando, abriendo nuevos mercados internacionales los cuales
son considerados un reto y una labor apasionante dado que son de real importancia para el
desempefio del negocio y requieren de productos novedosos, diferenciados que generen un

volumen de ventas significativo.

2.2.6 Factores de éxito

El principal factor de éxito de industrias Noel es que generaciones de colombianos han hecho
de sus productos parte de sus mejores recuerdos, es una empresa que lleva méas de cien afios

en el mercado y de las pocas que aln conservan la mayor cantidad de capital colombiano.

Por otro lado, es una empresa que se enfoca en la innovacion, pues dia a dia busca la mejor
manera de hacer las cosas, esta dispuesto a generar cambios y siempre estd mirando al frente

en busca de nuevos mercados.

Adicionalmente, Noel tiene pilares solidos para lograr una estrategia consistente los cuales se
dividen en cuatro grupos fundamentales:

e Los accionistas: Noel siempre ha buscado generar un aumento al valor de la accion.

e Los clientes: El cliente es lo mas importante para la empresa pues al conseguir su
fidelidad la empresa debe responder con un buen valor del producto, excelente calidad

y el precio mas justo posible.

e Los empleados: Son el cliente interno de la compafiia por tal razén, buscan una
remuneracion adecuada, justa y equitativa, asimismo se busca una buena relacion
laboral ya que se fomenta el sentido de pertenencia y el sentirse parte de la familia
Noel.

e EIl futuro del pais: Noel es una compafiia que no se enfoca Unicamente en su

bienestar particular, también se interesa por el futuro de Antioquia y de la comunidad
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por medio del compromiso y accién social permanente. Sus empleados hacen parte de
esta mision dado que reciben frecuentemente grandes cantidades de galletas a precios
muy bajos, las cuales por lo general son donadas a personas con necesidades o que
han sido parte de alguna catastrofe natural.
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2.3 Caso Pan Pa Ya

2.3.1 Historia

Ilustacion 11: Logo Pan Pa Ya

La historia de Pan Pa Ya inici6é en la década de los

Pan Pa' Ya! ochenta en el barrio Pasadena de Bogota, como un

negocio Familiar. A los 3 afios de su fundacion, sus

Fuente: Panpaya.com socios decidieron venderla a 6 jovenes emprendedores,
quienes con sus conocimientos y con las ganas de salir adelante hicieron de este un gran
negocio. Con el tiempo y a cargo de nueva administracion, la panaderia que inici6 en un local
de 40 metros cuadrados, tuvo que trasladarse a su local vecino ya que, con el transcurrir del

tiempo su demanda aumentaba y necesitaban mas espacio.

En el afio de 1996, sus duefios ven la necesidad de crear alianzas y estudios, obteniendo la
oportunidad de ampliar el negocio a través de Franquicias. Es a partir de este punto, cuando
Pan Pa Ya'y sus duefios empiezan a proyectarse como una empresa con perspectiva nacional

y en un futuro poco lejano con tendencia Internacional.

En los afios 90°s, abrié 3 nuevas sucursales en Bogota, aun contando con un organigrama
sencillo, pero con mas empleados, lo cual deja evidencia que el negocio estaba creciendo y
demandaba mas mano de obra. A inicios de esta misma década, introdujeron en sus menus,

la venta de pizza por porciones, proyecto que los impulso a poder diversificar la marca.

Pero como lo dice su vision, ellos deseaban ser consolidados como un grupo empresarial de
alimentos altamente competitivo y rentable, por esta razén la idea de asociacion era una
estrategia importante para ser tenida en cuenta. En el afio de 1995 se decide comprar Unipan,
una pequefia cadena de panaderias con 3 puntos de venta, la cual fue utilizada por estos

empresarios como estrategia para ampliar la cobertura y aumentar el portafolio de productos.

Pan Pa Ya comenz0 siendo una panaderia de barrio y en la actualidad cuenta con 32 puntos

de venta directos, de los cuales 20 son franquicias y el restante son propios. También desde
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hace unos afios cuenta con la posibilidad de exportar sus productos a varios paises en Europa,

y a tener sus propias sucursales en el extranjero. Todo esto ha sido posible gracias a los

procesos de innovacion, al uso de tecnologias, al enfoque en generar productos de alta

calidad y principalmente a satisfacer las necesidades de sus clientes.

MISION

Conquistar y mantener enamorados a los clientes de por vida. Ser su empresa de
alimentos preferida.

Lograr un equipo de colaboradores comprometidos. Que disfruten su trabajo,
orientado a resultados, de alto desempefio, COMPETIDORES, que se sientan
orgullosos de pertenecer a Pan Pa Ya y que mejores continuamente su calidad de vida
y desarrollo personal.

Asegurar la calidad de los productos que vendemos, superando las expectativas del
cliente, en cuanto a sabor, presentacion duracién, placer, textura, temperatura,
sensacion, deleite, frescura, y novedad

Satisfacer completamente a nuestro cliente externo por el excelente servicio que le
prestamos, en cuanto a saludo, atencién, presentacion personal, oportunidad, limpieza,
orden, comodidad, ambiente, servicio a la mesa, implementos, empaques,
sefializacion y trato.

Satisfacer completamente a nuestro cliente interno por el excelente servicio que le
prestamos en cuanto a oportunidad, veracidad, presentacion, atencién, consideracion y
disposicion.

Mejorar la productividad optimizando los procesos, implementando los controles y
haciendo seguimiento permanente para ser mas competitivos.

Obtener rentabilidad creciente en las operaciones, para el desarrollo y solidez de la
empresa y para el cumplimiento de objetivos de inversionistas.

Consolidar cada dia mas nuestra marca PAN PA YA cuidandola, protegiéndola,
fortaleciéndola y desarrollando estrategias que nos mantengan en el mercado como
una empresa lider.

Contribuir con la preservacion del medio ambiente y el bienestar de la sociedad.

En esto creemos y en esto trabajamos de sol a sol. Somos la gran familia PAN PA
YA.
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VISION
Para el afio 2012 PAN PA YA se habra consolidad como un grupo empresarial de

alimentos altamente competitivo y rentable, alcanzando los siguientes objetivos:

- Duplicar las ventas de PAN PA YA en el periodo 2010- 2012

- La cadena PAN PA YA estard posicionada como un negocio integral de
panaderia, restaurante, pizzeria y café, con una ocupacion superior al 8% en todas
las ocasiones de consumo.

- PAN PA YA sera una cadena nacional con sucursales en por lo menos quince
ciudades de Colombia.

- Multipan de Colombia S.A. se consolidara como la empresa lider de panaderia
congelada en el pais.

- Cookie Company, en el afio 2012 sera la empresa lider en galletas artesanales de
calidad en Colombia.

- Rico Mas Pan serd la cadena de panaderias y cafeterias lider en Bogota en los
estratos 3y 4

- Cada una de las empresas del grupo, contribuird con su rentabilidad a generar

flujo de caja en la matriz, para su desarrollo y crecimiento.

2.3.2 Portafolio de productos

En cuanto a los productos ofrecidos en Pan Pa Ya, se encuentran desayunos como los son el
famoso caldo de Costilla, Changua, los omelettes: los cuales pueden ser preparados de
diferentes maneras, tamales entre otros. Por otro lado, también se puede encontrar almuerzos,
como su tradicional Pizza, Panzerottis, Pastas, Sandwiches, Paninis, Ensaladas en otros. Con
este mend, se pretende entregar a sus clientes una variedad de productos dependiendo del
gusto de cada uno, dando la oportunidad de abrirse a diferentes nichos y atrayendo a

diferentes consumidores.
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2.3.3 Canales de distribucion

Actualmente, Pan Pa Ya cuenta con 30 sucursales en Bogota distribuidas a lo largo de la
ciudad principalmente en las zonas noroccidentales y algunas sucursales en la zona centro y
occidente. Adicionalmente, en los Gltimos afios ha venido abriendo sucursales en diferentes

ciudades de Colombia: Villavicencio, Bucaramanga, Cali, Barranquilla y Cdcuta.

Con lo anterior se puede ver el amplio crecimiento que ha tenido la empresa, en cuanto a
penetrar mercados diferentes a la zona norte de Bogotd. Pero los socios de esta cadena de
panaderias, no se han quedado estancados en abrirse horizontes en el territorio colombiano.
Pan Pa Ya, cuenta en la actualidad con subsidiarias en el estado de la Florida en los Estados
unidos y en Espafia. Con esto, la empresa se ha abierto las puertas a conquistar el mercado
de Norteamérica y el exigente mercado Europeo.

2.3.4 Situacién en el afo 2011

INNOVACION EN PAN PA YA

La Innovacién para Pan Pa Ya no es algo mas que se deba cumplir, sino es parte de la mision
de su empresa. Esto se pone en evidencia cuando se analiza su historia desde el principio, y
en donde se puede ver con claridad el enfoque, de entregar productos diferentes a los que
suele vender una panaderia. En el punto anterior cabe aclarar que Pan Pa Ya ha sido pionera
en convertirse en una panaderia en donde aparte de pan también se puede encontrar otros
productos como lo son la venta de Pizza por porciones, fue considerada una oportunidad para

ampliar la oferta de su negocio, Ruiz (2012).

Segun Camilo Gaviria el negocio de las panaderias ha venido evolucionando a través del
tiempo, él divide las panaderias de la siguiente manera: La “estacion” es una panaderia
especializada; la “tienda” es una panaderia donde se venden variedad de productos; la
“cafeteria” es una panaderia social y el “restaurante” es un mega negocio. Esto demuestra el

amplio enfoque al concepto de panaderia que existe en Colombia
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Segun un estudio realizado por Ipsos Napoleon para el grupo Team, en donde se entrevisté a

1214 personas en Bogota, Medellin, Cali y Barraquilla se encontro la siguiente informacion

GRAFICA 14: TIPOS DE PANADERIA EN COLOMBIA

tipos de Panaderias en Colombia

panaderia-
restaurante
10%

panaderia-
estacion
12%

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta de Ipsos Napoleén Franco para el grupo

Team

Con lo anterior se demuestra, que el concepto de panaderia con el paso del tiempo ha venido

ampliandose y caracterizandose de una manera diferente, Anénimo 2011.

Pero no solo la idea de vender otros productos en su establecimiento ha hecho de esta
empresa, un ente innovador. Es importante mostrar sus otras contribuciones como es: el uso

de la tecnologia, fuente importante del éxito que ha tenido en los Gltimos afios.

Todo comenz6 por la curiosidad de los socios y el deseo de conocer como funcionaba la
industria de panaderia a nivel Internacional, por este motivo fueron a las vegas a una feria
que se realizaba y fue alli donde se encontraron con el método del pan congelado, y trajeron
la idea a Colombia y los llevo a abrir su propia planta, Anénimo 2012. Cabe destacar que La
ultracongelacion es un sistema de congelacion de alimentos a través del descenso rapido de
la temperatura, que ayuda a conservar los alimentos reduciendo microorganismos,
destruyendo microorganismos patogenos, previniendo la contaminacion y evitando la
multiplicacién de Microorganismos Ospina 2007. La congelacién rapida, también ayuda a los
negocios a generar un valor agregado, ya que con el uso de esta técnica se mejora la calidad

de los productos, manteniendo la textura y los aromas de los alimentos, Anénimo 2010.
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2.3.5 Proceso de internacionalizacion

Pan Pa Ya aln no tiene puntos de venta directos en todo el mundo, pero ha enfocado sus
esfuerzos en entrar a mercados internacionales a través de las exportaciones. En la actualidad,

la empresa se encuentra exportando a Canada, Japon, Europa y Latinoamérica.

Dentro de su linea de productos a exportar se encuentran: las Almojabanas, bufiuelos,
Pandeyuca y Pandebonos. También se encuentran la gama de productos horneados y
congelados, lo cual le permite a sus clientes, contar con productos listos en menos tiempo en
comparacion a otro tipo de producto, generando un valor agregado. Asi mismo se encuentra
la linea de productos crudos, la cual esta disefiada para aquello clientes que tienen una

infraestructura adecuada, como la de Pan Pa Ya.

Para esta compafiia es muy importante todo el tratamiento logistico, pues asi se puede
asegurar la conservacion de los productos que van a exportar. Es por ello que se recomienda,
que durante el proceso de almacenamiento, el producto este a una temperatura de -20°C
garantizando que su empaque primario cuide las caracteristicas del mismo. Cabe destacar que
un factor importante en el que se ha basado la empresa ha sido encontrar las necesidades de
sus consumidores, aspecto clave por el cual ellos pudieron entrar en el mercado espafiol,
cuando se dieron cuenta que productos tales como las Almojabanas y Pandebonos se podia
conseguir en masa congelada, abriendo un mercado para los productos pre-cocidos, anénimo
(2003).

LAS FRANQUISIAS DE PAN PA YA
En la actualidad Pan Pa Ya cuenta con 20 franquicias distribuidas a lo largo de Colombia
pero aunque el namero de franquicias aumentar con el tiempo estas se ven limitadas al Perfil

que los socios exigen para que el franquiciado pueda acceder al know how de la compafiia.

Los socios exigen que para obtener los derechos de franquicia fuera de Bogota, el

franquiciado debe atender su propio negocio, por lo que requiere disponibilidad de tiempo,
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experiencia en negocios en la misma industria y vocacion. Para el caso de las franquicias en

Bogot4, Pan Pa Ya se encargara de gestionar los procesos.

Otro aspecto por destacar en cuanto a las franquicias es la importancia de la ubicacion,
convirtiéndose en uno de los factores de exito de la compariia. Como regla general para tener
una franquicia, se debe tener un local que se encuentre ubicado cerca de un sector con
afluencia peatonal, ya sea en una zona residencial o comercial asi garantizando la visibilidad

de la marca y fomentando el aumento en la demanda.

ALIANZAS ESTRATEGIAS

En los dltimos afios la compafiia ha venido generando alianzas estratégicas, necesarias para
cubrir ciertos mercados y para llegar a sus consumidores de diversas formas. Un claro
ejemplo de esto, es la alianza que ha hecho con las tiendas oxxo las cuales en la actualidad
han empezado a operar en Bogota, andnimo (2013).

Otro ejemplo que cabe destacar en este punto, es la alianza que han hecho con la marca Amor
perfecto, segin Pérez (2013) con la que buscan entrar a competir a la altura de marcas como
Juan Valdez y Oma. Con esta nueva estrategia pretenden mezclar la experiencia de tomar un
buen café con productos de panaderia como lo son: Hojaldres, Pandebonos, Palitos de queso
entre otros. Ademas, le permitird a ambas compafiias aumentar las ventas y poder entregarles

a sus consumidores los mejores productos en cuanto a café y al pan, Estrada (2013).

Se espera con el paso de los afios se sigan consolidando estas alianzas en Colombia y el
mundo para asi tener la posibilidad de enfrentarse con otros mercados y reducir costos, pues
se beneficiara de las instalaciones de las empresas con las cuales hagan sus alianzas, haciendo
maés facil sus procesos de internacionalizacion y posicionandose en otros mercados alrededor
del mundo, donde tal vez las barreras de entrada sean muy altas y de esta forma tener mayor

facilidad para entrar.
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2.3.6 Factores de éxito

Los factores de éxito que han llevado a la compafia a estar en la posiciéon actual, son: la
dedicacion, la necesidad de entregarle al consumidor lo que necesita, generar productos de
alta calidad y obtener tecnologia Util para la conservacion de sus productos, ya sea para los
productos con los que cuenta en sus puntos de venta o para aquellos utilizados en las

exportaciones.

Otro aspecto importante y que vale la pena recordar, es la innovacién que siempre ha
caracterizado a los socios de esta empresa. La necesidad de entregarle al consumidor en sus
puntos de ventas diferentes lineas de producto, haciéndolo un negocio consolidado donde se
vende pan y comida rapida atil para aquellas personas que cuentan con un tiempo limitado

para comer.

En cuanto a los aspectos claves que los han hecho entrar en otros mercados, es importante
rescatar el hecho que entraron a estos paises con la necesidad y con el conocimiento acerca
de lo que necesitaban los consumidores. Siempre se centraron en como facilitarles la vida a
sus clientes y tomaron en cuenta esto para ser atractivos. Aunque sus productos son
netamente colombianos, Pan Pa Ya ha desarrollado la habilidad de entregar productos

Ilamativos para los clientes internacionales.

Finalmente, se encuentra la tradicion. Al ser una empresa con mas de 20 afios en el mercado
ha hecho posible su reconocimiento por parte de sus clientes, prefiriendola por encima de
otras panaderias. También es importante destacar, que Pan Pa Ya ha buscado mantener
aquellos elementos que desde un principio le han dado reconocimiento por parte de los

bogotanos.

73



3. MODELOS DE INTERNACIONALIZACION APLICADOS EN
LOS ESTUDIOS DE CASO.

3.1 Ruta de internacionalizacion Ramo.

Ramo es una compafiia que en los Gltimos afios se ha enfocado en mejorar sus procesos e
innovar en sus productos con el fin de poder llegar al Mercado internacional y a aquellos

colombianos que residen en el exterior.

Como ya se ha mencionado, Ramo es una empresa con mas de 60 afios de experiencia en la
industria de la panaderia en Colombia, esto ha logrado que la marca se consolide de
generacion en generacion, causando que aquellos colombianos que viven fuera del pais

quieran tener acceso a sus productos.

Hoy en dia Ramo ha diversificado su portafolio de productos ha mejorado su imagen y ha
aumentado su inversion en publicidad en los dltimos afios. Asimismo, Ramo se ha ido
involucrando en procesos que ayuden a mantener la calidad de los productos a la hora de

exportar, convirtiéndolo en una empresa capaz de enfrentar competidores internacionales.

En lo anterior se pude observar como Ramo estd empezando a aplicar el modelo de
internacionalizacion de Uppsala, pues a pesar de que es una empresa con buen
reconocimiento en el mercado, se enfoca en mejorar sus procesos Yy fortalecer su
conocimiento en el mercado, también esta buscando nuevos mercados para expandirse lo que
demuestro que en el dia a dia se enfoca en mejorar sus habilidades para aumentar de forma

secuencial su compromiso internacional.

Ramo se encuentra en la primera etapa del modelo de Uppsala ya que esta buscando

consolidarse en el mercado nacional por medio de un alto control de los canales de
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distribucion, satisfaccion del cliente y aumento en el portafolio con el fin de tener el

conocimiento suficiente para poder atender las exigencias de los mercados internacionales.

A pesar de que Ramo no puede considerarse como una multinacional se debe destacar que
como parte de su proyeccion estratégica, esta concretando alianzas estratégicas con diferentes
socios econdmicos para que en un mediano plazo pueda exportar las masas de sus productos
para que en dichos paises se pueda elaborar el producto final con la misma calidad y frescura
que siempre los ha destacado. Asi se puede observar la base del modelo Dunning el cual
explica como una empresa elige explotar sus ventajas competitivas en mercados

internacionales a través de la inversion directa.

Por lo tanto, si ramo continua con sus proyecciones, en un futuro podré verse beneficiado en
cuanto a ventajas de localizacion, disminucion de costos de transaccion y disminucion de los

riesgos que deba enfrentar a la hora de entrar a nuevos mercados.
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llustracion 12: Ruta de internacionalizacion de Ramo
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3.2 Ruta de internacionalizacion Noel

Noel inicio su proceso de internacionalizacion en los afios 70°s cuando decidio entrar a los
mercados de latino americana y a la comunidad hispana de los Estados Unidos. Para alcanzar
dicho objetivo Noel se enfocd en generar productos innovadores, mejorar sus procesos y
tener en cuenta el mercado internacional. En la actualidad Noel se encuentra en la etapa de
madurez y goza de alta recordacion por parte de sus consumidores nacionales e

internacionales.

Noel inicia su proceso de internacionalizacion cuando realiza una alianza estratégica con
Heinz (compafiia que le abre las puertas a nuevos mercados), méas adelante Noel se asocia
con Bimbo Colombia para aumentar su reconocimiento de marca y fortalecer sus vinculos y
beneficios con socios comerciales. Noel continué creando alianzas con empresas

latinoamericanas que lo impulsaron a expandir sus mercados y portafolio de productos.

Con base en los anterior, se puede decir que el proceso de internacionalizacién de Noel se
orientd en el modelo de Uppsala teniendo una implicacién cada vez mayor en los mercados
internacionales aplicando los conocimientos adquiridos a través de los afios tanto en su

experiencia local como internacional.

Cabe resaltar, que Noel también involucro el modelo de Dunning en su proceso de
internacionalizacion, esto se puede observar cuando Noel explota sus ventajas competitivas
en los mercados internacionales especialmente a través de la inversion directa en paises de

Latinoamérica y en Estados Unidos.

A través de la experiencia Noel analiza la importancia de los costes y ventajas de producir en
el extranjero, razén por la cual decide adquirir empresas como Pozuelo en Costa Rica y
Cordialsa en Venezuela y Ecuador adquiriendo la exclusividad de la produccion y
distribucion de dichas compafiias, dando como resultado una integracion vertical de sus
procesos. Por otro lado, estas decisiones ayudaron a que Noel fortaleciera su ventaja de
localizacion en los diferentes paises ya que con todas las alianzas y adquisiciones realizadas

tenia un mayor control de su mercado internacional.
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Finalmente, se puede decir que a raiz de los procesos de internacionalizacién mencionados,
Noel se ha convertido en una gran multinacional y competidor global ya que hoy en dia se
encuentra presente en los cinco continentes y tienen ganancias provenientes de mercados

extranjeros representadas en aproximadamente 25% de sus ventas.

llustracion 13: Ruta de internacionalizacién de Noel
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3.3 Ruta de internacionalizacion Pan Pa Ya

Pan Pa Ya es una comparfiia que nacio en la decada de los 80 en la ciudad de Bogota. A
través del tiempo ha venido consolidando su negocio con la ampliacién de su portafolio de
productos y con la incursion de procesos de internacionalizacion. Todo esto lo ha conseguido
gracias a la constante innovacién en sus procesos y a la preocupacion de sus socios por

entregarle a los consumidores productos de alta calidad.

El proceso de internacionalizacion de Pan Pa Ya inicia cuando la empresa decide
implementar el proceso de ultracongelacién en sus productos. Ya que con este proceso sus
productos siempre estan frescos. Esta técnica ha facilitado las exportaciones que Pan Pa Ya

realiza hoy en dia a paises como: Estados Unidos, Europa y Latinoamérica.

A pesar de que Pan Pa Ya aln no cuenta con alianzas estratégicas en el exterior, hoy en dia
las estd buscando a nivel nacional, lo que en un futuro podria convertirse en un modelo
replicable en otros paises para conseguir socios internacionales. Cabe resaltar que el éxito
que ha tenido Pan Pa Ya en otros mercados se debe a su preocupacion por conocer las

necesidades de los clientes y satisfacer sus requerimientos.

Una vez mas se puede observar la aplicacién del modelo de Uppsala en este proceso de
internacionalizacion ya que todo parte de un conocimiento previo en el mercado local que

ayuda a generar las habilidades necesarias para entrar a un mercado internacional.

Por otro lado, Pan Pa Ya ha buscado explotar sus ventajas competitivas en los mercados
internacionales a través de las exportaciones lo que la sitta en el primer paso del modelo de
Dunning. Finalmente, se considera que Pan Pa Ya, ha logrado su éxito gracias a la calidad de
sus productos ya que el cliente siempre los consigue recién horneados, también debido a que
constantemente estan buscando ser atractivos para cautivar al consumidor cumpliendo asi los

requerimientos del mercado internacional.
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llustraciéon 14: Ruta de internacionalizacién de Pan Pa Ya
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4. Planeacion Estratégica

Segun Michael Godet (2000), el objetivo de la metodologia de la planeacidn por escenarios
es proponer las orientaciones y las acciones estratégicas apoyadas en las competencias de las
empresas en funcion de los escenarios globales o generales. Para el caso especifico de este
trabajo se utilizaron las herramientas de MICMAC, SMIC y MACTOR para apoyar el

andlisis prospectivo de la industria de panaderia y pasteleria colombiana.

Cabe destacar que a partir de estas herramientas, se logra identificar variables claves y
reducir la incertidumbre de preguntas claves y tener mayor claridad de los escenarios del
futuro. Es importante tener claro la definicion que Godet asigna a los escenarios: No son una
realidad futura, de lo contrario son medios de representarla con el fin de generar claridad
sobre las acciones que se deben implementar en el futuro. Para tener credibilidad los
escenarios deben cumplir las siguientes condiciones: pertinencia, coherencia, verosimilitud,

importancia y transparencia

Asimismo, a partir de los analisis de los escenarios se busca tener mayor comprension de la
dindmica de la retrospectiva de la empresa, el entorno, la evolucion, asi como de sus
fortalezas y debilidades en relacion a los principales jugadores del entorno estratégico. Por
otro lado, dicho andlisis ayuda a reducir la incertidumbre que se emplean en las cuestiones
claves del futuro y por medio de la calificacion, por parte de expertos, se puedan obtener los
escenarios mas probables para que las empresas puedan identificar las posibilidades de
accion mas adecuadas, asi como para definir la mejor tactica para lograrlas y alcanzar los

objetivos que la empresa ha fijado en el largo plazo.

En el andlisis prospectivo la empresa no debe dejar de lado las tres estrategias genéricas
propuestas por Michael Porter: El liderazgo en costes, la diferenciacion y la concentracion en
determinados segmentos estratégicos. Adicionalmente, las empresas deben estar en constante
innovacion para lograr caracteristicas distintivas y poder explorar en nuevos territorios,
apoyandose en las claves de éxito utilizadas en el pasado para evitar las consecuencias de las

fuertes barreras impuestas a los recién llegados al nuevo mercado.
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Con base a lo anterior, para el analisis de planeacion estratégica realizado en este trabajo se
identificaron las variables claves influyentes en las fuerzas de los actores claves y las
hipotesis de futuro de la industria de panaderia y pasteleria para identificar el mejor camino

para la internacionalizacion en el mercado Chino.

4.1 Analisis MICMAC

El analisis MICMAC permite identificar las variables claves (internas y externas) con las que
cuenta un sistema; se consiguen mediante la clasificacion directa e indirecta para obtener
como resultado una matriz de impacto cruzado. Cabe destacar que la comparacion de la

jerarquizacion de las variables permite confirmar su importancia y su rol.

A continuacién se puede observar la matriz obtenida por parte de la calificacion de los
expertos sobre las variables identificadas para el sistema: Tasa de cambio, TLC, capacidad de
respuesta a los cambios, normatividad, cultura, materia prima, competitividad, tecnologia,
TICs, productividad, capacidad productiva, Innovacién, emprendimiento, gestion de calidad,
cooperacion industrial, Alianzas estratégicas, asociacion, acuerdos comerciales entre
empresas, cobertura del mercado, capacidad exportadora, atractividad de los productos,
satisfaccion del cliente, participacion en el mercado. Se debe tener en cuenta que para la
calificacion se utiliza una escala de 0 — 3 siendo cero la calificacion mas baja y tres la mas

alta. P se utiliza para aquellas variables que tienen una relacion potencial.

A partir de la matriz anterior, la herramienta MicMac arroja el plano de influencia y

dependencia directas e indirectas, directas potenciales e indirectas potenciales.
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llustracion 15: Plano de Influencias y Dependencias Directas
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Fuente: elaboracion con programa de MicMac basado en datos propios.

El plano de influencias y dependencias directas muestra la posicion de las variables
distribuidas en los cuatro cuadrantes. En el cuadrante de poder se encuentran aquellas
variables con mayor influencia y menor dependencia, lo que significa que son aquellas
variables que afectan el resto del sistema, por tal razén, si se es capaz de influir en ellas se va
a poder tener el control del sistema. En este cuadrante se encuentran: el TLC, Capacidad de
respuesta a los cambios, cultura, normatividad y aranceles. El siguiente cuadrante es el de
conflicto en que se encuentran las variables que tienen caracteristica dependiente e influyente
estas seran variables que también tendran un peso considerable a la hora de analizar y tomar
decisiones sobre el sistema en este cuadrante se pueden observar las variables de

competitividad y materia prima.

Los siguientes cuadrantes son aquellos de la parte inferior del plano, los cuales tienen una
baja influencia en el sistema. El primer cuadrante, es el de Indiferencia el cual tiene una baja
influencia y una baja dependencia, es decir son aquellas variables que no tienen un impacto
significativo ante las demas variables en este se encuentran las variables de: TICs,

emprendimiento, Tecnologia, aranceles, Satisfaccion al cliente e innovacion. Finalmente, esta
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el cuadrante de Efecto el cual tiene una baja influencia y una alta dependencia es decir, son
aquellas variables que bajo cualquier modificacion del sistema se van a ver fuertemente
afectadas, en este cuadrante se encuentran la siguientes: capacidad productiva, gestion de
calidad, participacion del mercado, cobertura del mercado, productividad, capacidad
exportadora, asociacion, acceso a nuevos mercados, acuerdos comerciales, cooperacion
industrial y alianzas estratégicas. Cabe resaltar, que estas variables se pueden asociar a

indicadores de evolucidn, lo que se traduce en objetivos que quieren lograr las empresas.

En el plano anterior la variable de tasa de cambio se encuentra en el cuadrante de
indiferencia, siendo bajamente dependiente e influyente. Cabe destacar que a esta se le
considera como variable de pelotén, lo que significa que es un decorado del sistema a

estudiar.

Con base en las influencias directas se puede observar como la variable de competitividad, la
cual se encuentra en el cuadrante de conflicto es altamente influyente con el resto de las
variable como lo son: Alianzas estratégicas, cobertura del mercado, atractividad de los
productos, acceso a nuevos merados, capacidad exportadora, participacion del mercado,
cooperacion industrial, asociacién, innovacion, acuerdos comerciales, gestion de calidad y
satisfaccion de los clientes. Se puede analizar que una de las razones, por la que se presenta
esta situacion es porque las empresas tienden a igualar o mejorar lo que hacen sus
competidores directos. Asi mismo, es lo que hace que la empresa decida generar estrategias
que las diferencien de los demas, obteniendo mejores resultados y generando productos y
servicios con una alta calidad conforme a las exigencias del mercado. Si la empresa llegase a
la fase mas alta de la competitividad podria ser quien establezca los parametros que el
mercado debe seguir. Demostrando una vez mas, el resultado que se obtuvo en donde se

considera como una variable altamente influyente.
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llustracion 16: Plano de influencias y dependencias directas potenciales
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El plano de influencias y dependencias potenciales re afirma la informacion del plano de
influencias y dependencias directas pues confirma que las variables que tienen mayor
influencia son aquellas que en su mayoria controla el Estado. También se puede observar
aquellas variables que son arraigadas a un pais determinado como es: la Cultura y la
capacidad de respuesta a los cambios que es aquella que ayuda a los empresario a responder a
la turbulencia que genera el sistema. Se puede observar que en el cuadrante de efecto, estan
basicamente las variables que se tienen en cuentan para la proyeccion y mejoramiento de las

empresas.

Con base en el plano de influencia y dependencia indirecta se puede observar, que las
variables de normatividad, TLC y capacidad de respuesta al cambio, una vez mas se
encuentran ubicadas en el cuadrante de poder, lo que significa que estas variables siguen
siendo las mas influyentes del sistema, identificandolas como claves. En cuanto al cuadrante
de conflicto, para este caso no se identifican variables, pues las variables faltantes pertenecen
a los de mas cuadrantes (indiferencia y de efecto). El papel de la materia prima en este plano
cambia con respecto al plano de influencia y dependencia directa pues ahora se cataloga

como variable de pelotdn, junto a la tasa de cambio. Lo que significa que son variables
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presentes en el sistema pero sin influencia sobre las demas. En lo que respecta a la
competitividad, antes perteneciente al cuadrante de conflicto, en este plano hace parte de las
variables de influencia, es decir que ya no es una variable influyente y dependiente de las
demaés, por lo contrario es de poca influencia y baja dependencia.

Finalmente, se observa que la variable de cultura y de aranceles también tuvo un cambio
respecto a sus posiciones, dado que ahora hacen parte del cuadrante de indiferencia. Lo cual
las identifica como variables de baja dependencia y de alta influencia, catalogandolas como

variables de mediana importancia.

En los Gréficos de influencias indirectas e indirectas potenciales, unas vez mas se observa la
importancia de la variable de normatividad, pues es la que tiene la influencia mas importante
en el sistema. Influyendo de forma directa en la cooperacion industrial, alianza estratégicas,
acuerdos comerciales y asociacion. Basicamente sucede esta influencia directa, ya que en el

entorno la normatividad es la que regula y restringe dichas variables.

También se puede observar que la capacidad de respuesta al cambio y los TLC, son variables
con una influencia considerable respecto a las otras variables, por ser factores externos que
las empresas algunas veces no pueden controlar y que requieren de gran planeacién y

concentracion de las empresas.

En el plano de influencias indirectas potenciales, se reafirma la influencia de las variables del
cuadrante de poder, mostrando la importancia de estas en el sistema estudiado. Al estar
presentes en todas las graficas anteriores se corrobora que efectivamente son las de mayor
importancia en el sistema y las que tienen mayor control del mismo asimismo, son variables

que no se afectan por factores externos.

Teniendo en cuenta el analisis anterior, se identifican las siguientes variables claves:
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4. 2 Analisis Mactor

El analisis MACTOR permite valorar las relaciones de fuerza entre los principales actores del
sistema y analizar la influencia de estos respecto al cumplimiento o no cumplimiento de
objetivos. El fin del analisis que se realizo es el de ayudar a la toma de decisiones acerca de
las acciones que se deben poner en marcha frente a las politicas de alianzas y conflictos.

Ademas con el analisis MACTOR se busca analizar la influencia que tienen los actores en las
variables claves que controlan el sistema en este caso se refiere a: Normatividad, TLC,
capacidad de respuesta a los cambios y competitividad.

Con base a lo anterior, se realizo el siguiente analisis.

lHustracion 17: PLANO DE INFLUENCIA Y DEPENDENCIA ENTRE ACTORES
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Fuente: elaboracion con programma de Mactor basado en datos propios

A partir del cuadro anterior se puede decir que los actores principales son: El Estado, Los
empresarios y los clientes. A Continuacion se puede observar el peso de cada actor en los

distintos objetivos, sin embargo, se debe resaltar que en la mayoria de los casos es El Estado

89



el actor de mayor poder, pues es quien principalmente toma aquellas decisiones que tienen

mayor impacto en los demas actores del sistema.

En la grafica anterior se puede observar que los tres principales actores elegidos se
encuentran situados en el cuadro de actores dominantes lo que reafirma que son estos los que
juegan aquellos roles de mayor importancia en el sistema asimismo, se observa que El estado
esta completamente en la esquina superior, lo que significa que cualquier accion o decisién

que tome, afectara los demas actores del sistema.

En cuanto al objetivo que trata sobre comprender las normas de los mercados internacionales
en el momento que se decida internacionalizar la empresa; se puede observar que El Estado y
los empresarios tienen una alianza positiva, esto se debe a que el Estado en su gran mayoria
busca tomar decisiones que ayuden a la industria nacional. Asimismo, los empresarios se
comprometen a cumplir con los requisitos exigidos obteniendo asi resultados reciprocos. Por
otro lado, se debe resaltar que a pesar de que El Estado es quien decide si se acepta un tratado
de libre comercio o un acuerdo comercial, son los empresarios quienes deben entender y
analizar los beneficios que trae un acuerdo de tal magnitud, para que puedan acogerse a las
bajas en gravamenes que aplican a su negocio, asimismo, deben estar seguros de cumplir
todos los requisitos que esto conlleva a la hora de entrar a un nuevo mercado para evitar

problemas a la hora de exportar.

En cuanto al objetivo del TLC los actores vuelven a ser los empresarios y El Estado, este
ualtimo puede tomar decisiones que generen grandes polémicas en los empresarios. Por otro
lado, sigue siendo un tema de cooperacion para poder lograr obtener resultados gana-gana. El
Estado es quien tiene el poder de firmar un TLC o un acuerdo comercial con otro pais lo que
hace que sea un actor de alta influencia frente a este segundo objetivo. Se debe recordar que
en un principio El Estado debe analizar el impacto que un proyecto de tal magnitud puede
acarrear al pais pues es una decision que trae consecuencias positivas y negativas que deben
saber enfrentarse. Por otro lado, los empresarios deben analizar las ventajas y desventajas que
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un TLC trae consigo para poder sacar mejor provecho y estar bien preparados para

enfrentarlo.

El objetivo sobre proteccion de la industria nacional involucra los tres actores principales del
sistema, esto demuestra que todos podran verse beneficiados de forma positiva, si se actta de
forma correcta y en Pro de los productos nacionales. Los clientes se encargan de fomentar el
consumo de productos nacionales, los empresarios de hacer que sus productos sobre salgan
de aquellos productos importados, asi como de generar productos que sean competitivos e
interesantes para los mercados internacionales. Finalmente, se encuentra EIl Estado quien una
vez mas juega el rol mas importante pues pone barreras de entrada a aquellos productos que

considera pueden afectar la estabilidad de la economia.

En cuanto al objetivo de asociacion, una vez més se observa como actores principales a Los
Empresarios y El Estado, esto se debe a que dependiendo de las politicas que plantee El
Estado, los incentivos y facilidades, los empresarios van a tener mayor o menor interés en

asociarse para aprovechar las ventajas que esto conlleva.

Ahora bien, en cuanto al objetivo relacionado con innovacion, se encuentra que basicamente
son los empresarios y los clientes quienes tienen mayor probabilidad de influir. Esto se debe
a que los empresarios deben ser capaces de generar productos novedosos que se convierta en
necesidad, tambien a que hoy en dia los clientes son méas exigentes y estan en una busqueda
constante de productos novedosos y tecnologicos. Como consecuencia, los clientes forzan a
las empresas a crear productos que tengan caracteristicas diferenciadoras e innovadoras y
haga que los productos sean preferidos sobre los de la competencia. La innovacién por parte
de los empresarios tambien ayuda a facilitar la entrada de productos a nuevos mercados pues
al tener caracteristicas novedosas se obtiene mayor probailidad de triunfar y ser aceptado en

el mercado internacional.
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En cuanto al tema de calidad se observa que los tres actores juegan un rol importante. Esto se
debe a que dia a dia el mercado se vuelve mas exigente en cuanto a normas Yy certificados que
garanticen que los productos cumplen con los minimos requerimientos exigidos por la ley.
Asimismo, para entrar a nuevos mercados, las normas se tornan mas restrictivas con el fin de
proteger la industria nacional y velar por el bienestar de sus habitantes. Adicionalmente, en la
actualidad los clientes se han vuelto mas exigentes en cuanto a temas de productos no toxicos
y peligrosos, lo que se ha intensificado por las politicas del Estado para prevenir
inconvenientes en la poblacion como consecuencia del ahorro de costos. Esto demuestra que
los actores deben actuar en conjunto para lograr una calidad estandar en los productos del

mercado.

Finalmente, los actores en relacién a la proyeccion, en este caso, se deben generar proyectos
que tengan planeacion hacia el futuro, hacia el crecimiento y el éxito. Tanto los empresarios
como EI Estado deben pensar en lo que traerad el mejor resultado y que perduren, pues al fin'y
al cabo son ellos los que tienen el control sobre el rumbo que se pretende tomar, asimismo,
son quienes pueden generar planes que ayuden a la industria nacional a competir con

competidores de talla internacional en diversos mercados.
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1. Comprender las normas de los mercados internacionales en el momento que
se decida internacionalizar la empresa.

Actor/Posicion

Empresario

Estado

Acciones en la
posicion inicial

Hoy en dia los
empresarios estan
utilizando las
herramientas que le
brinda Proexport y la
Camara de comercio,
aumentando su relacion
con el comercio exterior
asi como entender mejor
el mercado en estudio.

Los empresarios
también buscan
familiarizarse con la
informacion y cultura de
cada pais por medio de
embajadas y
consulados.

Ha incentivado a los
empresarios a aumentar
su relacibn con el
comercio exterior.

Asimismo, han creado
entidades que explican
como entrar a un nuevo
mercado y que
herramientas y claves
de éxito se deben tener
en cuenta.
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Acciones con
variacion en la
posicion

Realizar una
investigacion a

profundidad del mercado
en el que se quiere
ingresar.

Ir a fuentes académicas
que pueden brindar una
perspectiva mayor del
mercado a estudiar.

Dar mayores incentivos
a los empresarios
apoyandolos
econdémicamente e
incentivandolos a
realizar asociaciones
con otros empresarios
del sector o de |la
industria.

Busca apertura
economica con
mercados  potenciales
para la industria
nacional.



2. Analizar los TLCs para entender los beneficios que estos brindan.

Actor/Posicion

Empresario

Estado

Acciones en la
posicidn inicial

Hacer wuso de los
beneficios que traen
consigo los TLCs bien
sea para temas de
importacion  (logrando
reducir costos) o]
exportacion para tener
mayor  facilidad de

acceder a nuevos
mercados.
Buscar  oportunidades

de nuevos mercados
que puedan brindar
beneficios a los
empresarios nacionales.
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Acciones con
variacion en la
posicion

Estar preparados para
poder enfrentar los
cambios que trae un
TLC.

Volver los TLCs un
apoyo para preparase y
salir adelante.

Realizar un analisis
profundo de los
beneficios que traen los
TLCs y motivar a los
empresarios a enfrentar
y preparase para
enfrentar este tipo de
acuerdos.



3. Generar medidas proteccionistas que garanticen la estabilidad de la industria

nacional.

Actor/Posicion

Empresario

Estado

Clientes

Acciones en la
posicién inicial

Generando cambios en
sus productos para
darles mayor
atractividad y
posicionamiento, contra
restando el efecto de la
entrada de nuevos
productos.

Fomentar la tradiciéon de
comprar productos
nacionales con un alto
reconocimiento.

Fomentar la asociacion
de empresarios para
que de esta forma
puedan enfrentar con
mayor  facilidad los
cambios que generan
los TLCs.

El estado através de

controles de los
productos de
importacion busca
mitigar las
consecuencias que
traen acuerdos
comerciales en

determinados productos.

El estado ha generado
medidas para beneficiar
determinados sectores
de la economia a través
de subsidios.

Compran productos
nacionales
generando
tradicionalismo con

ciertas marcas que son
muy arraigadas a
nuestra cultura.
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Acciones con
variacion en la
posicion

Con el uso de maquilas
los empresarios
nacionales protegen la
industria produciendo
bienes a menores
precios pero
conservando la

identidad nacional.

Union por parte de los
empresarios para tener
acceso a materia prima

a menor costo
generando  resultados
competitivos.

Analizar aquellos
términos y condiciones
pactados en los
acuerdos  comerciales

que puedan afectar la
industria nacional.

Fomentar a los
empresarios a generar
productos diferenciados
y con valor agregado.

Apoyar la  industria
nacional comprando sus
productos.

Exigir mejoras en los
productos que estén en
el mismo nivel que el de
los productos
importados.



4. Buscar asociacion entre las empresas para enfrentar la competencia que

traen los TLCs

Actor/Posicion

Empresarios

Estado

Acciones en la
posicion inicial

Muchos empresarios de
terminado
sector/industria han
intentado asociarse

para que de esta forma
puedan enfrentar mejor
los efectos que trae un
TLC asimismo para sacar
provecho de los mismos.
Los empresarios han
buscado enfrentar los

TLCs generando alianzas
estratégicas que les
brinden mayores
oportunidades para
enfrentar las ventajas y
desventajas que estos
traen consigo.

Fomentar la asociacion
por parte de los gremios
fortaleciendo la
industria/sector para
enfrentar la competencia
de los TLCs.

El gobierno tiene
proyectos para
incentivar y motivar a
las empresas a la
investigacién y el
desarrollo logrando que
estas se enfoque en
construir un pais mas
competitivo.
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Acciones con
variacion en la
posicion

Fortalecer sus vinculos
con los demas
empresarios del sector/
industria para que de
esta forma se de fuerza
para enfrentar mejor a
los cambios del mercado
que traen los TLCs.

Al unirse los empresarios
pueden sacar provecho
para la generacién de
productos con valor
agregado y de buena
calidad.

Crear incentivos
econdmicos para que de
esta forma se fomente a
los empresarios a crear
asociaciones.

Preparar a las empresas

para que estas estén en

capacidad de enfrentar y
entender los TLCs.

Tener en cuenta las
ideas de las diferentes
asociaciones en el
momento de la firma de
un TLC.



5. Crear productos innovadores que se pueden lograr a través de la creacion
de acuerdos comerciales o alianzas estratégicas con el fin de buscar la

satisfaccion del cliente.

Empresarios

Estado

Tener una proyeccion
sobre los objetivos que
la empresa pretende
cumplir.

Generar productos o
procesos que  sean
dificilmente imitables por
la competencia.

Las inversiones que
hace el estado para
crear mejoras en el pais.

Restringe la entrada de
determinados productos
que puede
desestabilizar la
economia del pais.

Incentivos que da el
gobierno para disminuir
los efectos de |la
variacion del tipo de
cambio.
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posicion

Asociarse para poder
obtener ventajas a
menores costos.

Invertir en tecnologia de
punta para poder estar
dispuestos a suplir la
demanda.

Estar en constante
innovacion de sus
procesos y productos.

Proyeccion clara vy
efectiva en cuanto al
tema de los recursos
con los que cuenta.

Evitar que los impactos
de un TLC sean muy
agresivos con la
industria nacional.

Proyeccion por parte del
estado para poder
enfrentar los cambios en
un futuro.

Preparar a las empresas
para que puedan ser
altamente competitivas
en un entorno global.



6. Garantiza la calidad de los productos a través de herramientas de
mejoramiento continuo logrando la satisfaccion del cliente

Actor/Posicion

Empresarios

Estado

Clientes

Acciones en la
posicion inicial

Certificar sus procesos
con normas de calidad.

Las empresas
colombianas dia a dia se
preocupan por que sus
productos en el exterior
sean conocidos por una
buena calidad.

Con la entrada de
nuevos productos del
exterior las empresas se
han preocupado por
mantener su calidad e
imagen.

Generacion de politicas
que incentiven a los
empresarios a generar
productos innovadores,
de calidad y con valor
agregado.

Generar politicas donde
se restringen productos
que atenten contra los
productos tradicionales
de Colombia y su
calidad.

Generar reclamos que
muestren a las empresas
las falencias que se
estan presentando.

Compra de productos

tradicionales de los que
ya conocen su calidad.
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Acciones con
variacion en la
posicion
Estandarizar sus
procesos.

Buscar reducir costos sin
afectar la calidad.

Tener mayor control de
que se cumplan las
normas de calidad
establecidas.

Tener mayor control de
los productos que
ingresan del exterior y
que pueden atentar
contra la industria
nacional.

Valorar los articulos que
tienen mejor calidad.

Evitar que el precio sea
el valor decisivo en el
momento de comprar un
producto.



7.Generar planes robustos de accidon para abarcar futuros cambios en el

mercado

Actor/Posicion

Empresarios

Estado

Acciones en la
posicion inicial

Tener una proyeccion
sobre los objetivos que
la empresa pretende
cumplir.

Generar productos o
procesos que sean
dificilmente imitables por
la competencia.

Las inversiones que hace
el estado para crear
mejoras en el pais.

Restringe la entrada de
determinados productos
que puede desestabilizar
la economia del pais.

Incentivos que da el
gobierno para disminuir
los efectos de la
variacion del tipo de
cambio.
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Acciones con
variacion en la
posicion

Asociarse para poder
obtener ventajas a
menores costos.

Invertir en tecnologia de
punta para poder estar
dispuestos a suplir la
demanda.

Estar en constante
innovacion de sus
procesos y productos.

Proyeccion clara y
efectiva en cuanto al
tema de los recursos con
los que cuenta.

Evitar que los impactos
de un TLC sean muy
agresivos con la
industria nacional.

Proyeccion por parte del
estado para poder
enfrentar los cambios en
un futuro.

Preparar a las empresas
para que puedan ser
altamente competitivas
en un entorno global.



4.3 SMIC

El analisis SMIC también conocido como analisis de impacto cruzado se refiere al método de
probabilidades simples y compuestas, que busca establecer la interaccion entre los eventos y
las hipotesis. Este método busca resaltar aquellos escenarios que tienen mayor factibilidad de

suceder con respecto a la ocurrencia o no ocurrencia de las hipotesis del andlisis estructural.

Para el andlisis de impacto cruzado se debe determinar las hipotesis con mayor factibilidad

que seran aquellas que se estudiaran a continuacion:

1. Normas: las empresas que entienden las normas de los diferentes mercados tendran una
ventaja positiva en su proceso de internacionalizacion

2. TLC: Las empresas que se acojan a los beneficios de los TLCs tendran mayor facilidad
para acceder a nuevos mercados.

3. Proteccién: El gobierno con medidas proteccionistas garantiza la estabilidad de la industria
nacional.

4. Asociacion: Las asociaciones entre empresas garantizan el apoyo necesario para
enfrentarse a la competencia que traen los TLCs

5. Proyeccion: La proyeccion a futuro de las empresas ayuda a enfrentar futuros cambios en
el mercado.

6. Mejoramiento: Las herramientas de mejoramiento continuo garantizan la calidad de los

productos compitiendo en la satisfaccion de las necesidades de los clientes

DISENO DE ESCENARIOS
Tabla 7: DISENO DE ESCENARIOS

ALTERNATIVOS
Combinaciéon Probabilidad Nombre
111111 22,0% El
111011 21,0% E5
100000 20,0% E32
000000 19,0% E64
110000 17,0% E16
010000 14,0% E48
Total 113%

Fuente: Elaboracion Propia con datos de SMIC
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ESCENARIO TENDENCIAL

Tabla 8: ESCENARIO TENDENCIAL

TENDENCIAL
Hipotesis [Probabilida Escenario
1-normas 0,615 1
2-tlc 0,547 0
3 - proteccion 0,559 0
4 - asociacion 0,381 0
5- proyeccion 0,485 0
6- mejoramien 0,393 0

Fuente: Elaboracién Propia con datos de SMIC

El escenario tendencial muestra cdmo se comportara el futuro si las variables analizadas
contintian con el comportamiento identificado hasta el momento. Con base en lo anterior se
analiza que aunque las empresas por medio de mecanismos gubernamentales como proexport
y la cdmara de comercio, y sus diferentes programas, orientados a ensefiar y a guiar a los
empresarios a realizar una importacion y una exportacion, esto no ha sido una base solida
para que todos estos se acojan a los beneficios dados por los TLC. Aunque el gobierno
Colombiano ha emprendido una lucha a favor de los TLC, la industria nacional ain no se
encuentra totalmente lista para afrontar estos cambios. En lo que respecta a la industria de la
panaderia, ain quedan muchos vacios por llenar. En la actualidad, se encuentra una industria
compuesta basicamente por pequefias y medianas empresas, las cuales ain no cuentan con los
suficientes criterios para entrar en un mercado internacional a excepcion de algunos casos
como Pan Pa Ya y Ramo entre otros. Cabe resaltar que si esta industria continua por el
mismo camino y las pequefias empresas no siguen el paso de los ya mencionados, no podran

enfrentarse a procesos de internacionalizacion y todo lo que esto incluye.
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DESCRIPCION ESCENARIOS ALTERNOS

Tabla 9: ESCENARIOS ALTERNOS

Escenario Probabilidad Nombre

111111 22,0% E1l

Hipotesis Configuracion
normas 1

TLC 1
proteccion 1
asociacion 1
proyeccién 1
mejoramiento 1

Fuente: Elaboracion Propia con datos de SMIC

Para el siguente analisis se obtuvo los 6 primero escenarios con probabilidad de ocurrencia
del 113%. Denomidado escenarios alternos.

Con una probabilidad de ocurrencia del 22.9 % se encuentra el escenario E 1, en donde los
empresarios, estan haciendo usos de las herramientas dadas por el gobierno para mejorar y
fomentar los planes de exportacion con ayudas de entidades como proexport y la camara de
comercio. Con base en lo anterior, los empresarios tendran la oportunidad de estar mas
preparados para generar planes de internacionalizacion, los cuales seran motivados por los
TLC.

Es importante destacar las asociaciones como factor clave, para que las empresas puedan
tener capacidad de respuesta ante los cambios que se presentan en el mercado. Asimismo, la
importancia de los procesos de mejoramiento continuo, que se deben implementar tanto en
los productos como en los procesos, para reducir la brecha entre empresas y mercados
internacionales. Un claro ejemplo de esto es el mercado chino el cual se caracteriza por tener

consumidores exigentes.

Finalmente, cabe destacar, que con la realizacion de tratados de libre comercio no solo se
fomenta las exportaciones, tambien la llegada de productos extranjeros, los cuales en muchas

ocasiones afectan el mercado internacional. Por esta razon, es importante la intervencion
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del estado, el cual debe actuar como ente regulador y protector de la industria nacional. Un
ejemplo de los anterior, es el caso del ingreso de vehiculos usados, lo cual tuvo que ser

restringido por parte del gobierno, protegiendo la industria nacional.

Tabla 10: Escenario E5

Escenario |Probabilidad Nombre
111011 21,0% ES5
Hipotesis Configuracion
normas 1
TLC 1
proteccion 1
asociacion 0
proyeccién 1
mejoramiento 1

Fuente: Elaboracion Propia con datos de SMIC

En segunda posiciéon se encuentra el escenario E5 con una probabilidad de 21.09%. Este
escenario presenta una industria en donde los empresarios se preocupan por la necesidad de
conocer a profundidad los mercados internacionales, por tal motivo se preocupan, por la
implementaciéon de procesos de internacionalizacion como exportaciones e importaciones.
Para lo anterior hacer uso de los beneficios otorgados por los TLC es muy importante.
Ademas de esto, la importancia de proyectarse hacia el futuro con el uso de tecnologia y de
proceso de mejoramiento continuo, que no solo garantizan la calidad de sus productos, sino
que también los hacen atractivos, como es el caso de Pan Pa Ya, que se ha enfocado en el uso
de herramientas, como la Ultracongelacién, garantizando la calidad de sus productos. En este
punto, la asociacion por parte de empresarios no es el fuerte, por tanto eso podria dificultar
algunos de sus procesos, como tener capacidad de respuesta en mercados extranjeros como

el chino, el cual sus niveles de Demanda son muy altos.
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Tabla 11: Escenario E32

Escenario Probabilidad Nombre
100000 20,0% E32
HIPOTESIS Configuracion
normas 1
TLC 0
proteccion 0
asociacion 0
proyeccién 0
mejoramiento 0

Fuente: Elaboracion Propia con datos de SMIC

En tercera posicion, se encuentra el escenario E 32 con una probabilidad de ocurrencia del
20%. Este escenario se encuentra asociado al evento de la ocurrencia de que los empresarios,
estan interesados en la dindmica de los mercados internacionales, por tal razdn se encuentran
involucrados en las actividades de la camara de comercio, en eventos realizados por las
embajadas y en talleres que realiza entidades como Proexport. Aunque se presente el
anterior comportamiento, las empresas no se involucrarian en los beneficios que da los TLC,
pues muchos miembros de las industrias no estan en capacidad para afrontar un acuerdo de

esta magnitud, pues no estan fortalecidos o no tienen capacidad de respuesta.

Asi mismo, la generacion de asociaciones y la implementacion de procesos de mejoramiento

continuo, aun no se encuentra en sus planes o hasta ahora estan por implementarse.

Tabla 12: Escenario E64

Escenario |Probabilidad Nombre
000000 19,0% |E64
normas Configuracion
TLC 0
proteccion 0
asociacion 0
proyeccién 0
mejoramiento 0
respuesta 0

Fuente: Elaboracion Propia con datos de SMIC
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Por otro lado, se encuentra el escenario E64 el cual cuenta con una probabilidad del 19%.
Este escenario muestra que la necesidad de las empresas de acercarse y conocer mercados
internacionales no es importante, ya sea por medio de exportaciones o por acogerse a tratados

de libre comercio.

De acuerdo a esto, para este grupo de empresarios la idea de asociacion no esta dentro de los
planes, pues no hace parte de su proyeccion. En cuanto a los procesos de mejoramiento
continuo hasta ahora es un método por implementar. En este segmento se encuentran,
aquellas pequefias empresas, que aun no cuentan con la capacidad exportadora y sus

procesos son informales.

Tabla 13: Escenario E48

Escenario robabilidad Nombre
010000 14,0% EA8
Hipotesis Configuracion
normas 0
TLC 1
proteccion 0
asociacién 0
proyeccion 0
mejoramiento 0

Fuente: Elaboracion Propia con datos de SMIC

En el escenario E 48 con una probabilidad de 14% se encuentran aquellas empresas, que
hasta ahora estan viendo en los TLC la posibilidad para poder crecer. Estas empresas hasta
ahora estan estudiando la posibilidad de asociaciones con otras compafiias, para tener mayor

fuerza al ingresar a un mercado internacional.

Por otro lado, la necesidad de conocer més el mercado al que se desea entrar, estad impulsando
a las empresas a conocer nuevos clientes y los requerimientos solicitados por dichos

mercados, en los que incluye generar productos de alta calidad, lo cual puede ser certificado a
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través de las normas 1SO 9001. Esta combinacion de factores les sera util, cuando ya estén

preparados para entrar en este tipo de mercado.

Tabla 14: Escenario E1

Escenario robabilidad Nombre
110000 17,0% |E16
Hipotesis Configuracion
normas 1
TLC 1
proteccién 0
asociacion 0
proyeccion 0
mejoramiento 0

Fuente: Elaboracién Propia con datos de SMIC

Finalmente, se encuentra el escenario E 16 con una probabilidad de 17%,. Este escenario
contempla, la necesidad de los empresarios por conocer los mercados internacionales, para
emprender procesos que los lleve a la internacionalizacion de sus productos. Por tal motivo y
la necesidad de llevar sus productos a mercados extranjeros se observa, que ellos estan muy
conectados con los beneficios otorgados por los TLC, siendo esta una manera para

internacionalizarse.

De acuerdo a este escenario, existe una tendencia de valores minimos en cuanto a la
posibilidad de generar asociaciones y mejoramiento en sus procesos, lo cual puede ser un
obstaculo en sus proyecciones. Es importante el manejo de estas herramientas por parte de

empresarios para garantizar mejoras en sus procesos de internacionalizacion.

ESCENARIO APUESTA

El escenario apuesta al que se desea apuntar es al que las empresas de la industria de
panaderia y pasteleria entiendas las normas de los mercados internacionales dando como
resultado ventajas competitivas de su proceso de internacionalizacion. Asi mismo, se debe
tener en cuenta la importancia de aprovechar los TLC de Colombia con el resto del mundo;

para lograr esto es importante que las empresas generen asociaciones con empresarios de la
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misma industria para asi poder enfrentar mercados internacionales y la posible competencia
asi mismo esta puede una buena opcién para que las empresas logren diferenciacion y

ventajas competitivas.

Finalmente, no se debe dejar de lado las herramientas de mejoramiento continuo que
garanticen la calidad de los productos y procesos de las industrias ya que de esta forma se
estara buscando sobresalir y ser atractivos en mercados internacionales. Asi mismo, se estara

trabajando en la satisfaccion de las necesidades y deseos de los consumidores.
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5. CONCLUSIONES

La industria de panaderia en Colombia tiene gran potencial sin embargo hay grandes retos
que debe enfrentar para lograrlo. El primero, la asociacion por parte de los empresarios de la
industria, la cual apoyara todo lo que involucra los procesos de internacionalizacion, como lo
son la unidad, la capacidad de respuesta en mercados internacionales, pues como se observd
la mayoria de las empresas son de caracter artesanal, y deben unir fuerzas para enfrentar las

barreras de entrada existentes en los diversos mercados.

Teniendo en cuenta lo anterior, se debe destacar que ya existen algunas empresas que han
logrado internacionalizarse, por ejemplo Pan Pa Ya la cual logro incursionar en nuevos
mercados por medio de la innovacion en sus procesos alcanzando mercados altamente
exigentes y competitivos. También se debe resaltar el caso de Noel, que a traves de
asociaciones y alianzas estratégicas logro penetrar la mayor parte del continente americano,

diversificando sus lineas de productos y convirtiéndose en una multinacional.

Las empresas deben analizar las facilidades otorgadas por el gobierno, a través de tratados de
libre comercio, los cuales abren las puertas y disminuyen las barreras de acceso a otros
mercados. Esto puede tener impactos positivos en cuanto a costos de materia prima, costos
logisticos y temas arancelarios. También, es necesario que los empresarios entiendan las
exigencias, normatividad y cultura de los paises a los que desean exportar, ya que de esto

depende el éxito o fracaso de la implantacion de sus productos.

Es importante mencionar, que las empresas deben garantizar la satisfaccion de los
consumidores, generando productos de alta calidad, con valor agregados y que se diferencien
de la competencia. En el caso de Shanxi los productos deben demostrar una imagen de
impacto visual, asi como agradable para el paladar, ya que el mercado Chino le otorga a estos

productos un alto estatus (suelen regalarlo como decoracion o como algo muy novedoso).
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En general se puede decir, que la industria de panaderia en Colombia tiene un alto potencial,
pero debe convertir las debilidades que se han resaltado en fortalezas para poder enfrentar las
oportunidades que hoy en dia se han abierto con la globalizacién y las facilidades que otorga

el gobierno para el comercio exterior.
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6. RECOMENDACIONES

La primera recomendacion que se hace a los empresarios de la industria de panaderia en
Colombia, es que generen asociaciones con otros empresarios, para asi fortalecer sus

procesos de produccion y ser capaces de lograr ventajas en cuanto a costos.

La segunda es que las empresas deben adaptar sus productos, a las exigencias de las
normatividades y los consumidores. Esto se puede lograr, incursionando en una mejora
continua de la imagen y de sus procesos. Al realizar estas actividades, lograran ser mas
competitivos y enfrentar con mayor competitividad los productos importados en Colombia y

la competencia en el mercado exterior.

Como tercera recomendacion, las empresas deben siempre ir de la mano de la innovacion, ya
sea en procesos 0 en sus productos, pues este puede ser el factor que logre diferenciarlos de
sus competidores generando posiblemente una mayor participacion en el mercado interno o

externo.

Finalmente, es importante que las empresas tengan conocimiento de los mercados
internacionales, del funcionamiento del comercio, de la normatividad exigida y el
comportamiento de los consumidores, logrando asi, tener ventajas en el momento que entren
a ese intercambio comercial. Lo anterior puede ser logrado por medio de entidades como
Proexport y la cdmara de comercio, también se debe considerar las embajadas de los paises a
los que se desea ingresar, ya que estas siempre cuentan con asesores y apoyo para los

empresarios.
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