ANALISIS DE LA DINAMICA ESTRATEGICA DEL GRUPO EMPRESARIAL
ANTIOQUENO EN LOS ULTIMOS 30 ANOS (1978-2008)

HAROLD HERNANDO BASTO GOMEZ
HILDA MARCELA GOMEZ ARISTIZABAL
MARIA CRISTINA VALENCIA PULIDO

TRABAJO DE GRADO

NEGOCIOS INTERNACIONALES
ADMINISTRACION DE EMPRESAS
FACULTAD DE ADMINISTRACION

UNIVERSIDAD DEL ROSARIO
BOGOTA D.C., JULIO DE 2010



ANALISIS DE LA DINAMICA ESTRATEGICA DEL GRUPO EMPRESARIAL
ANTIOQUERO EN LOS ULTIMOS 30 ANOS (1978-2008)

HAROLD HERNANDO BASTO GOMEZ
HILDA MARCELA GOMEZ ARISTIZABAL
MARIA CRISTINA VALENCIA PULIDO

TRABAJO DE GRADO

TUTOR:
GLORIA CASTANO CAMACHO

NEGOCIOS INTERNACIONALES
ADMINISTRACION DE EMPRESAS
FACULTAD DE ADMINISTRACION

UNIVERSIDAD DEL ROSARIO
BOGOTA D.C., JULIO DE 2010



Dedicatoria

A nuestras Familias, quienes con su alegria, amor, y apoyo, fueron
la fuente de energia que permitié culminar satisfactoriamente con

nuestra formacion profesional...

Los Basto Gomez: Giomar Gémez (Madre), Hernando Basto

(Padre), Ingrith Basto (Hermana), Cesar Basto (Hermano)

Los Valencia Pulido: Cristina Pulido (Madre), Alberto Valencia

(Padre), Luis Valencia (Hermano)

Los GAmez Aristizabal: Olga Aristizabal (Madre), Orlando
GOmez (Padre), Faber Giraldo (Esposo)



Agradecimientos

A Gloria Catafio Camacho, por guiarnos en el camino culmen
de nuestra carrera como directora de tesis, aportandonos su

conocimiento y respaldo.

A la Universidad del Rosario, por darnos las bases morales e

intelectuales para nuestro desempefio profesional.

A Dios, por ser nuestra luz y guia permanente.



Contenido

GLOSARIO ...ttt ettt st e st e s at e st bt e sttt et e e s ateeeb b e eab e s she e e b tesateesbaeeabeesaesesaeeerbeesaenesraearbeein |
RESUMEN ... oottt ettt ettt ettt et e s h e e et e e s ate s shessab e e saeessbeesateesheeesbeesstsesbeessbeesateesbesabbeesbessabeesbasstassses 11
INTRODUGCCION. ... ottt et ettt et et et et et et et et et et et et et et et et et et et et et et et et et et et et et et ee et eeeteeeeeeeeeeseneeen 1
(©FAN =] i 11U @ 2 TR RR RPN 2
RESENA DEL ENTORNO COLOMBIANO EN 30 ANOS DE HISTORIA ...oooeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenn, 2
HISTORIA DEL SISTEMA EMPRESARIAL COLOMBIANO ....cccviiivieitiietissteestiesitesstessttssbessssesssesssbesssassssessnsesssenas 3
IMPORTANCIA DE LAS ESTRATEGIAS ....uvt ettt eeteestteettteettestessssssasessssessssesasessasesssesaasessasaessesessesssesssseessessaseesses 4

Y Al D 1O ] o N ORI 11
CAPITULO Il. ENTORNO ECONOMICO Y POLITICO EN 30 ANOS DE HISTORIA .........cccoovunnne. 13
PANORAMA ECONOMICO Y POLITICO ...uviiiiiiiitie ettt sttt sttt sttt a et s s te s st s stassateesbassnbassraeesbesans 14
CAPITULO IIl. ANTECEDENTES DEL GEA ..ottt e e e e e e e e e e e ra bt s e e e e eeeeesbaaeeeeeeees 22
RESENA DEL GRUPO EMPRESARIAL ANTIOQUEROD ... .uiiiiitiieiiiii ittt et e s setbe e stbae st e s sbbe s s saba e esnbaeesanes 23
CAPITULO IV. GEA 1980-1900........c.0ceiiiietieittieitie et se e etee et see s sresste s stes s stessstessteessbesssesessessbessseessresssees 27
DECADA DE LOS 80 .iiiiiiiitiiieie i iiiitiie e e e ettt ie e et sttt e e e e s s sabbaa e e e e e s ab b b e e e s e e e s sabebaeesessasabasseeesssbbbbeessesessbbesesesasanes 28
DeSarrollo EMPIESAITAL........ccccviieieieieieieee ettt nestesteete s testesae s aeneeneereenenre e 31
CAPITULO V. GEA 1990 - 2000.........cctiteitieitierieiteeissteeeteseesteesesssesstesssessssssssessssssssssesssssesssessesssesssessessns 47
DECADA DE LOS 90.......cuiuieeieieeseeetessesieseesee s eeseesesss s s tessssessesssnssssassssessenssssssssssnssessssssssensnsanssssesseses 48
ANALISIS 08 105 GIUPOS ... .cviitiitiitetiiteiett ettt te sttt e e ee e ae e b e e teebesbesbesbesbe st e sa et et e e e sbensenseteereereans 52
GrUPOS CRIMEIEOS ...vveuviereestieitestte it estesteetesteesbe st eesbe e besbeebesbeesbe s s b e s bt et e ebe e benbeesbe e s b e s b e e beaneesaesbeesbenbeenbeareens 66
Grupo de SEQUIOS Y FINANCIEIO. .......eiviuiiieiiiiiiie ettt e 70
(01 S NV 50 AL 74
CAPITULO V1. GEA 2000 = 2009 .....ooiiiiiiii ettt ettt et see et s e stas s stesssts s steessbesssesssaessnbessseeesressrees 79
(D] =To7-\ YN B = A0 0O OO 80
G A et e et e e et e a e e et e e a——t e i ee e —e e ettt e —ee e e e ettt a—eeihe e e tten et e ireesreeareearees 83
ANALISIS DE LOS TRES HOLDING 11veiiiiiiitiiiee e e s ittt e e seibbt e e e s s seibbbe s s e e s sbbbbasesessabbbaaasessssabasaeessssastbanssessasssesenas 85
Grupo Nacional de ChOCOIALES .........c.eveeiieieiesire sttt sttt b e enaeneerennas 85
CMENTOS ATGOS ... eiiieiiieeie ettt sttt ettt r e b r e e R e r e e sr s ne e e e e et erenreeresrenrennenre s 109

S U = L1 o= T T 114
(01 T [ 1V=T 110 1TSS 117
CONCLUSIONES. ...ttt ettt ettt et e et s e et e e st e e s 1t e e e b e s sata e she e e beesabessbeseatessatessbtssabessresssbaesbessseas 120
BIBLIOGRAFTA ...ttt ettt sttt sttt en st neneenens 123

. NACIONAL DE CHOCOLATES Y ALPINA HACEN ALIANZA ESTRATEGICA. PUBLICACION EL
ESPECTADOR. SECCION ECONOMIA. 28 DE ABRIL DE 2008. ......ccoiiiiiiiiiiiii ettt ieens 127



e PUBLICACION EL TIEMPO, SECCION ECONOMIA. MARZO 27 DE 1992......cccocovevcveverrenn. 127

. GRUPO NACIONAL DE CHOCOLATES: RENDIMIENTO EN LINEA CON EL MERCADO. 12 DE MARZO DE
2008. EDITORIAL LARRAIN VIAL S.A. DISPONIBLE EN: WWW.LARRAINVIAL.COM. CITADO EN: 3 DE

SEPTIEMBRE DE 2009. ...ttt sttt b et b bt b b e e e e st e e eb e e st e b e e b e abe e b e e beeneane e 129
ANEXO 1: PIB DE COLOMBIA EN EL 2005.... ..ottt sttt sae e sseesnnees 130
ANEXO 2: ESQUEMA DEL GEA ...ttt sttt st s nbesnbe b nta e 131
ANEXO 3: ESQUEMA DEL MODELO DE ENROQUE .......ccciiiiiiniinieienie et 132
ANEXO 4: ESTRUCTURA DEL NEGOUCIO........ccoiiiiiiiiiiiiieiee st e e e e e e e e e e e aa e s e aeneaaeeaeeeaeaenns 133
ANEXO 5: PARTICIPACION DE MERCADO DEL GEA, EN EL EXTERIOR..........cciuiuiuieeeeeceeereeeseeeeeeeeseeeseseeneenas 134

ANEXO 6: ENCUESTA DE CRM ..o 135



LISTAS ESPECIALES

ILUSTRACION L ESTRATEGIAS.....utttiiiitite e ittt e e ettt e e sttt e e seteeeeatae e e e sbeeeesateeaaatbeeessbaseeaabeeeasbaeaesatseesntbeeeasbeseessreeesnsens 10
ILUSTRACION 2: MATRIZ DOFA ...ttt ettt e e e s e st e e s be e e s te e sa b e e beeesbeessbe e beeeneeesneeenns 12
ILUSTRACION 3: PIB (1990 — 2007).....c.vetereuirrerinreieriietess et ssese s sre s s s sn e sn e er e b an e en e anesn s s 25
ILUSTRACION 4: ANALISIS DOFA, SEGMENTO CAFETERO 807S .. .uiiiiiiie ittt ettt 34
ILUSTRACION 5: ANALISIS DOFA, SEGMENTO GALLETAS, CONFITES Y CHOCOLATES 80’S.....vvccvvivieevieeeeee 37
ILUSTRACION 6: ANALISIS DOFA, SEGMENTO CARNICO 80°S.....uiiiiiiiie ittt e ettt e et e et 38
ILUSTRACION 7: ANALISIS DOFA, SEGMENTO CEMENTO 807S...cciuiieiiiiiieesiieecte et stre et sare et e et sane e sreesne e 41
ILUSTRACION 8: ANALISIS DOFA, SEGMENTO FINANCIERO 80°S ...cciiiieiiiieei ettt ettt et evne e 43
ILUSTRACION 9: ANALISIS DOFA, SEGMENTO TEXTIL 807S ..oiitiiiiieiiiiete ettt ettt e et sre et 46
ILUSTRACION 10: INDICADORES ECONOMICOS, POST APERTURA ECONOMICA. ....coivveeeiirieeitieeeeireeeeitreeesaraeesnees 48
ILUSTRACION 11: PARALELO DE LOS EFECTOS CREADOS A PARTIR DE LA APERTURA ECONOMICA.................... 49
ILUSTRACION 12: ESQUEMA DEL GEA ...ttt ettt ettt sttt st e bt e e st e e e eab e e s ebb e e e sabaeeesnees 51
ILUSTRACION 13: TRES GRANDES ESTRATEGIAS DEL GEA EN LA DECADA DE LOS 90°S...ccccviiiiieicciire e 55
ILUSTRACION 14: ANALISIS DOFA, GRUPO GOLOSINAS Y BEBIDAS DE CHOCOLATE, DECADA DE L0OS 90°s ....55
ILUSTRACION 15: ANALISIS DOFA, GRUPO CAFE DECADA DE LOS 90’S....uiiiiiiiiieciiee ettt 59
ILUSTRACION 16: CONCENTRACION DE MERCADOS ......eeitteeitieeteeiiteesteeateestreesseesssessssesnssssssssssessnsessssssssessnsessnns 61
ILUSTRACION 17: PRODUCCION DE TRIGO AMERICA DEL SUR ....cciuvieiiieiieesiieesteesieeesveeieesseeestaeenteesnneesnessnneesnns 63
ILUSTRACION 18: ANALISIS DOFA, GRUPO PASTAS DECADA DE LOS 90°S ...iiiiiiiiie et 65
ILUSTRACION 19: ANALISIS DOFA, GRUPO CEMENTOS DECADA DE LOS 907S....ccciiiiiiiiiicie et 68
ILUSTRACION 20: ANALISIS DOFA, GRUPO SURAMERICANA DECADA DE LOS 90°S....ccviiiiiiee e 72
ILUSTRACION 21: ANALISIS DOFA, GRUPO TEXTIL DECADA DE LOS 90’S ...viiiiiiiiic et 75
ILUSTRACION 22: ANALISIS DOFA, COLTABACO DECADA DE LOS 907S....cciieiiiiiieeiieeiecseeesee s snneesree e 77
ILUSTRACION 23: PARALELO ENTRE MODELO DE ENROQUE Y MODELO HOLDING ......ccccvviieieiiiiirie e 84
ILUSTRACION 24: PARTICIPACIONES DE MERCADO EN COLOMBIA . ......coiitieiiieeieeeieesiveenteesseesseeenseessneessessnseesnns 85
ILUSTRACION 25: CONSUMO ANUAL PER CAPITA DE CARNE DE CERDO. ......cccoitiiieiiieeeiireeesireeessvesessnseesssnessnnnns 88
ILUSTRACION 26: ANALISIS DOFA, PRODUCTOS CARNICOS DECADA DEL 2000.........cccciviieeiieeriesiee e eie e 90
ILUSTRACION 27: CONSUMO ANUAL PER CAPITA DE GALLETAS ...viiiiitieeiitieeeetteeestteeeestreeestreeesrbeesenneeesnraessnes 92
ILUSTRACION 28: ANALISIS DOFA, EMPRESA NOEL DECADA DEL 2000.......cccoiiiieiieeiie e sire e 94
ILUSTRACION 29: CONSUMO ANUAL PER CAPITA DE GOLOSINAS DE CHOCOLATE.......cccvvieiiieeeetieeeereeeeenreee e 96
ILUSTRACION 30: ANALISIS DOFA, NACIONAL DE CHOCOLATES DECADA DEL 2000 ......ccccvvvveviiiriciieeeciiee e 98
ILUSTRACION 31 CONSUMO ANUAL PER CAPITA DE CAFE SOLUBLE ....voeiivveiiieeieeseeesiveeieesneeesseeenseesnneesnnesnseesnns 99
ILUSTRACION 32: ANALISIS DOFA, GRUPO CAFE DECADA DEL 2000.......cc0uiiiiiieeiiieee e ecitee st e e e e earee e 101
ILUSTRACION 33: CONSUMO ANUAL PER CAPITA DE HELADOS.......veiiiieciii ettt ettt 102
ILUSTRACION 34: ANALISIS DOFA, MEALS DECADA DEL 2000 .......ccuiiiiiieeiciee et crvee e evee e sevree e nvee e sanre e 104
ILUSTRACION 35: CONSUMO ANUAL PER CAPITA DE PASTA . ...oiiiiiiiic ettt st e e aaa e s sntae s 106
ILUSTRACION 36: ANALISIS DOFA, GRUPO PASTAS DECADA DEL 2000 .........ccoiieiiieiieeieesie e eiee e enine s 108
ILUSTRACION 37: ANALISIS DOFA, GRUPO CEMENTOS DECADA DEL 2000........ccciiiiiiiiiee e e e ecvree e 112
ILUSTRACION 38: ANALISIS DOFA, GRUPO SURAMERICANA DECADA DEL 2000........ccccoeeviieiiieecieesire e 116
ILUSTRACION 39: DECADA DE LOS 80 ...iiiiitiiiiiiiie e itiee ettt ettt e e e tee e s sata e s s etbe e e ssbae e e sataeesanbeessabaeesssbaeessasaeesntbeens 121
ILUSTRACION 40: DECADA DE LOS Q07 ....iii ittt ctee ettt ettt e e et e s st e e et e e e s abas e e sata e e s tbe e e sataeeessbeeessntaaesntbeean 121

ILUSTRACION 41: DECADA DEL 2000 ......ciiiititiiiriieiitieeeiitee e eetreeesitteessibaessetbeessbsesssabaeesasbeessbaessssbesesssseesssseens 122



Glosario

ESTRATEGIA: “es la compleja red de pensamientos, ideas, experiencias,
objetivos, experticia, memorias, percepciones y expectativas que proveen una guia
general para tomar acciones especificas en la busqueda de fines particulares” -
Fred Nichols.

“Existen estrategias deliberadas y estrategias emergentes como puntos limites de
un continuo a lo largo del cual se pueden encontrar las estrategias que se modelan

en el mundo real” - Henry Mintzberg

HOLDING: Los Holdings son considerados como una forma de integracion y
colaboracion empresarial, similar a lo que en Colombia conocemos como Grupo

empresarial o Grupo economico - OSSORIO, M. (2000).

GLOBALIZACION: “Ampliar la participacién de las compaiiias en los mercados
extranjeros, mediante la integracion de su estrategia a nivel mundial’ — George S.
Yip.

FUSIONES: “Absorcion total de un competidor o de una organizacion relacionada
en forma vertical, o la adquisicibn de una organizacion que opera en otra area.

Union inter-organizacional” — Jeffrey Pfeffer.

DIVERSIFICACION: “Acceso a un negocio existente, pero no a la misma cadena

de operaciones” — Henry Mintzberg.

INTEGRACION VERTICAL: “Expandir la esfera de accion competitiva de la
empresa dentro de la misma industria. Implica la expansion de la gama de
actividades de la empresa hacia atras, a las fuentes de suministro” — Thompson
Strickland.



Resumen

La dinamica empresarial es un tema inquietante, de constante
cuestionamiento en el entorno Industrial colombiano. La pregunta es ¢Como
hacer que las empresas se mantengan en el mercado?, A simple vista depende
de un analisis del entorno tanto interno como externo en un marco empresarial,
de tal forma que las estrategias y los objetivos se alinean de manera adecuada.
Sin embargo, estas estrategias pueden llegar a ser deliberadas o emergentes, y
asociarse con los eslabones del entorno socio estratégico, generando “Holding”.
Termino utilizado en el argot corporativo para designar aquella compafia que
controlan otras a través de la propiedad o de la apropiacién de parte de su
capital por medio de una participacion accionaria, creando lo que se conoce

como conglomerados.

En Colombia uno de los grupos econdmicos mas influyentes es el GEA
(Grupo Empresarial Antioquefio), quienes a través de su dinamica empresarial
han logrado consolidar mas de 30 afios de historia, no solo adaptandose al

cambio si no en muchos casos liderandolo.

El GEA, identificado por su alto nivel de diversificacion e innovacion, a no
solo consolidarse de forma efectiva en el mercado nacional, si no también en el
mercado Internacional, paises como Estados Unidos, Japén y Centro America,
hacen parte de los mercados mas grandes explorados con éxito por el grupo

econdmico.
Palabras clave:
1. Conglomerado
2. Estrategia

3. Enfoque



4. Pymes

5. Competitividad



ABSTRACT

The business dynamics is a interesting subject and the constant
guestioning for Industrial environment. The question is: How do firms remain on
the market?, A simple view depends on an analysis of internal and external
environment over business environment, so that strategies and objectives are
aligned properly. However, these strategies may become deliberate or
emergent, and associated with strategic partner environment, creating "Holding."
Slang term used to designate that company corporate controlling others through
ownership or part ownership of their capital through equity participation, creating

what is known as clusters.

In Colombia one of the most influential economic groups is the GEA
(Grupo Empresarial Antioquefio), who through their business dynamics have
managed to consolidate more than 30 years of history, not only adapting to

change if not in many cases doing change.

The GEA, identified by their high level of diversification and innovation,
not only effectively consolidated in the domestic market, but also in the
international market, countries like U.S., Japan and Central America are part of

the largest markets successfully explored by the economic group.

Key Words:

1. Holding

2. Strategy



3. Target
4. Pymes

5. Competitive



Introduccioén

Este trabajo de investigacion centra su estudio en las estrategias que a
través de 30 afios de historia, el Grupo empresarial Antioquefio GEA, ha aplicado

en cada uno de sus negocios permitiendo la perdurabilidad empresarial.

Los resultados de éste analisis permiten entender la dinamica presente en
el sector empresarial colombiano desde diferentes aspectos tales como; el politico,
econémico y social, considerados desde diferentes momentos histéricos en la

realidad colombiana.



Capitulo |

Resefna del entorno Colombiano
en 30 anos de historia



1. Historia del sistema empresarial colombiano

La historia empresarial en Colombia ha estado marcada desde sus inicios
por el trabajo de la tierra y el uso de sus recursos naturales, la explotacion de la

agricultura y la mineria fueron muy comunes en la época de la colonia.

En el siglo XVIII los grandes empresarios eran aquellos que poseian
grandes tierras y una adecuada relacién con la colonia, llamados “terratenientes”.
Durante éste siglo se forj6 un acontecimiento que influyé en el pensamiento
americano conocido como la revolucién francesa en 1789, evento que influyo de
igual forma en Estados Unidos llevandolos a conseguir la independencia de la
colonia inglesa; todos éstos sucesos influyeron igualmente en los pensamientos de
muchos lideres colombianos permitiendo la independencia del yugo espafiol y

contribuyendo a la creacion de un nuevo gobierno y un nuevo sistema econémico.

A comienzos del siglo XIX muchas ciudades incursionan en nuevos
mercados, tales como Tunja y la Capital que incursionaron en el mercado textil y
de manufactura, Popayan en Fundicién Metalisteria, Mompox en Orfebreria y
Cartagena en Industria Naviera. Estas nuevas actividades comerciales darian el
inicio a un largo camino por recorrer en el mundo del mercado, los principales
obstaculos que encontraron los empresarios artesanos era la competencia por

parte de los productos extranjeros, especialmente los provenientes de Europa'.

Para 1880 Colombia sufre una crisis econdémica’ que solo puede ser

soportada gracias a la inversion extranjera la cual le permite al pais salir de su

'DAVILA, Carlos. Empresas y empresarios en la historia de Colombia. Siglos XIX - XX. Bogota. Universidad
de los Andes. 2003 p. 3-4

2 Empresas y empresarios del siglo XIX “La creacién del Banco Nacional en 1880, la sobre emisién de billetes
por parte de éste, la prohibiciéon a la banca libre de emitir los propios y la inflacion de 1889 terminaron por
llevar a los empresarios colombianos a una de las peores crisis que se recuerden.” p. 5
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actual situacion, a partir de alli comienza un trabajo sinérgico entre empresarios

colombianos y extranjeros con el fin de procurar por la perdurabilidad empresatrial.

La perdurabilidad de las empresas es un tema que aun hoy en dia
preocupa a muchos empresarios. Un andlisis del sistema empresarial colombiano
actual permite observar su composicion, este se encuentra conformado en un 91%

de pequefias y medianas empresas y en un 9% por las grandes empresas.

La mayor concentracion de Pymes se encuentra constituida por el sector
servicios en un 28% y por el sector comercio en un 25%, sin embargo estos datos
pierden validez a la hora de estudiar la tasa de mortalidad empresarial. Estudios®
muestran que el 80% de las Pymes no alcanzan los cinco afios de funcionamiento
y que el 90% no llega a los diez; éstas cifras son preocupantes para la estabilidad
del sistema econdmico colombiano puesto que se esta hablando de un 43% de
empleo generado por las Pymes y de un 30% de su produccion aportado al PIB.
La otra cara de la moneda es el 9% representado en grandes compafias, el cual
aporta un 71% a la produccién nacional, 57 % al empleo y 80 % a la inversion. En
éste punto la pregunta es ¢,como lograr mantenerse en el mercado hasta el punto

de llegar a pertenecer a ese 9 %?, La respuesta es la estrategia.

2. Importancia de las estrategias

Sun Tzu, en su libro El arte de la Guerra, relata diferentes acciones que el
dirigente debe tomar para conseguir su objetivo. A través de sus relatos se puede
observar el nivel de planificacion, observacion, y control tanto interno (ejército,

armamento, recursos, debilidades y fortalezas, relacion del lider con su milicia)

% SORIANO, Claudio. EI 80% de las Pymes fracasa antes de los cinco afios y el 90% no llega a los diez afios.
¢Por qué? EN: Anales de Documentacion [En linea]. (2005) < http://winred.com/emprender/el-80-de-las-
pymes-fracasa-antes-de-los-cinco-anos-y-el-90-no-llega-a-los-diez-anos-por-que/gmx-niv110-con2970.htm>
[Citado el 06 de octubre 2009]
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como externo (enemigo, recursos que ellos manejan, amenazas Yy oportunidades,
medio donde se desarrollara la batalla), que el lider debe tener para lograr llevar a
Su ejército a la victoria. “Conoce a tu enemigo y condcete a ti mismo; en cien
batallas, nunca saldrds derrotado. Si eres ignorante de tu enemigo pero te
conoces a ti mismo, tus oportunidades de ganar o perder son las mismas. Si eres
ignorante de tu enemigo y de ti mismo, puedes estar seguro de ser derrotado en
cada batalla®

El concepto de estrategia varia dependiendo tanto del entorno en el cual
se dara aplicacion, como del objetivo que el lider espera alcanzar con su uso. El
término genérico de estrategia se conoce como; “el arte de coordinar las acciones

y de obrar para alcanzar un objetivo®”.

La estrategia resulta ser una herramienta que permite alcanzar objetivos,
sin embargo, la estrategia es un término que en administracibn se comprende
dependiendo del enfoque, autores diversos a través de la historia de la

administracion la han definido como:

Medio diferenciador de acuerdo por lo planteado por Michael Porter en su
articulo ¢Que es Estrategia? De 1997, como “La estrategia competitiva significa
ser diferente. Quiere decir escoger deliberadamente un conjunto distinto de

actividades para brindar una mezcla tnica de valor®”.

Medida de eficiencia planteado por Igor Ansoff en el libro Business Strategy
publicado en 1993 “la clave de la estrategia es reconocer que si una compaiiia
estd funcionando, entonces es parte del ambiente. Cuando un administrador

entiende el ambiente y reconoce que el ambiente estd en constante cambio,

*TZU, Sun. El arte de la Guerra. 72 edicién. Madrid: Trotta. 2001. 118 p.

5 Diccionario General de la Lengua Espafiola. Barcelona: Larousse. Planeta, S.A, 1996

® PORTER, Michael. ¢Qué es estrategia? En: Anales de documentacion [En Linea] (1997) <
http://www.emprendedor.com/portal/content/view/328/26/> [Citado en 6 de octubre 2009]
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entonces puede tomar las decisiones correctas liderando las organizaciones hacia

el futuro™.

Control y aprehension presentado por Henry Minzberg en su libro Tracking
Strategies “La estrategia debe ser dinAmica para que responda a las necesidades
tan cambiante de los negocios. Las estrategias no se desarrollan bajo una cédula,
concebida en forma inmaculada. Pueden aparecer en cualquier tiempo y en
cualquier lugar de la organizacion, tipicamente a través de procesos de

aprendizaje informal mas que en los de la planeacion formal®”

Puente relacional por Gary Hamel, “hacer estrategia tiene que ser
subversivo, tanto con relacion a las normas internas de la empresa como con las

de la industria para que la estrategia sea un proceso de descubrimiento ".

Los conceptos de estrategia definidos en cada enfoque muestran dos
caracteristicas que permitirian hacer una definiciobn general de “estrategia” primero
la estrategia es una herramienta que permite alcanzar objetivos. Segundo la
estrategia como un factor conexo al medio ambiente como lo define Ansoff en su

libro Business Strategies publicado en 1993.

La estrategia ha permitido en un entorno global alcanzar diversos objetivos
llevando a las empresas a ser exitosas en el mercado. Para La década de los 70
Porter propone tres estrategias fundamentales: a) liderazgo en costos; b)
diferenciacion; y c) enfoque. Estrategias conocidas como “herramientas que
permitiran crear en el largo plazo una posicion defendible frente a los

competidores®

" ANSOFF, H Igor. Business strategy. New York. Edicion 6a. Penguin Books. 1983. Cp 10 - 12
8 MINZTBERG, Henry. Tracking Estrategies. Londres. Oxford University, 2007. 339 p.
9 PORTER, Michael. Competitive Advantage of Nation. New York. Edicién 1.1998. 855 p.
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La estrategia de liderazgo en costos aplicada en industrias permite la
disminucion de gastos innecesarios y optimizacion de la produccion, logrando
penetrar mercados con precios mas bajos que la competencia. Se ejerce bajo la
premisa de precios bajos y venta en grandes cantidades, éste tipo de estrategia
requiere que la empresa tenga una fuerte participacion en el mercado, y una

amplia experiencia.

La estrategia de liderazgo en costos permite un mejoramiento tanto para la
empresa como para la cadena de suministros; cuando la empresa une esfuerzos
por la optimizacién de la produccién se ve en la obligacién de coordinar con los
proveedores y los clientes. A través de los proveedores para cumplir con el “Just
In Time” o “Justo a Tiempo” evitando retrasos en la entrega de materias primas por
parte de los proveedores, y hacia delante con los clientes el producto final, con el
fin de suministrar las cantidades requeridas en el lugar y momento adecuado. El
mejoramiento alcanzado a traveés del trabajo en sinergia de la cadena de
suministro resulta en beneficios para todo el sistema de Cluster que directa o

indirectamente apoyan la operacion.

El liderazgo en costos busca a través de factores internos crear valor para

aumentar su participacién en el mercado.

La diferenciacion busca generar unas ventajas hacia adelante, es decir
hacia el consumidor o cliente, con las cuales se alcanzara la “lealtad de marca”,
considerada como el valor agregado de la compafiia y le permitira crear una
barrera frente a la competencia. El nivel de diferenciacién puede ser determinado
por Calidad, Status, Disefio, Cantidad, Tiempos de entrega, Innovacion, Plaza.
Cualquiera que sea el tipo de Diferenciacion definida, estara relacionada
directamente con la percepcion que el consumidor tiene de él, por lo tanto es de
vital importancia para la estrategia que el valor agregado al producto sea

totalmente visible por el individuo.



La verdadera razén de la estrategia de Diferenciacion, radica en el nivel de
recordacion que se logre consolidar en la mente del consumidor, ésta necesidad
de recordacion permanente, le significa a la compafiia altos niveles de inversion en
sistemas de publicidad que permitan llegar a los consumidores, recordandoles la
premisa fundamental “Aqui estamos, y somos los mejores”. La frase anterior
resulta ser la idea basica que toda compafila desea vender y espera que el
consumidor entienda para que con el tiempo, y el permanente uso de las
herramientas de recordaciéon, la compafiia puede generar la “fidelizaciéon”,
concepto usado por tedricos del Marketing para definir la actitud de un comprador
cuando adquiere un producto de forma continua, con marca y caracteristicas
especificas de una compafiia. La necesidad de altos niveles de inversion,
convierte a la estrategia en un modelo usado solo por aguellas empresas con gran

fuerza en el mercado.

La tercera estrategia geneérica expuesta por Porter es el enfoque, ésta
estrategia se basa en la idea de segmentar el mercado permitiendo atacar un
nicho especifico, y se basa en la especializaciéon sobre un target determinado que
ayude a satisfacer de forma completa las necesidades del mismo promoviendo la

competitividad.

La estrategia de enfoque es la respuesta para muchas empresas que
después de un proceso de diversificacion, se ven inundadas de productos y
procesos distintos que los llevan a generar costos adicionales disminuyendo los
niveles de rentabilidad y evidentemente caminando en sentido contrario de los
objetivos. En la mayoria de casos empresariales, la estrategia de Enfoque se toma
como un proceso de simplificacion en el que se decide que nicho de mercado
atacar, creando una especializacion y por ende cubriendo totalmente las
necesidades. La aplicacion de ésta estrategia, ademas de generar un alto nivel de
competitividad, crea una barrera de entrada de dificil imitacion basada en la
experiencia de mercado variable a la que la competencia no tiene acceso muy

facilmente.



Las estrategias genéricas definidas por Porter, permiten enmarcar algunas
de las acciones mas comunes usadas en el entorno empresarial, aclarando, que
existen muchas mas estrategias que conllevan a la consecucién de diversos

objetivos.

Las estrategias genéricas de Porter o estrategias deliberadas son definidas

por Mitnzberg como estrategias “patterns®”

(patrones) caracteristicas por una
planeacion y una preparacion para la puesta en marcha, seguida de una serie de
tacticas que cumpliran la funciéon de una carta de navegacion. En éste proceso el
punto crucial es la planeacion, acto necesario para tener en cuenta todos los
factores que de manera directa o indirecta afectaran la ejecucion de dicha
estrategia. A las empresas les resulta dificil tratar de mantener las variables
constantes en un mercado dinamico, panorama que desacredita la eficiencia de
las estrategias deliberadas, creadas sobre parametros fijos, haciéndose necesario
el uso de nuevas herramientas que permitan la consecucion de la planeacion. “Si
la estrategia deliberada es sobre control, entonces la estrategia emergente es

sobre ensefianza'’".

Las estrategias deliberadas en la practica no se completan en su totalidad.
Encuestas a directivos muestran que solo el 60% de lo planeado se lleva a cabo,
éste comportamiento es producido segun Ansoff, porque las empresas se mueven
en un mercado dindmico en donde factores como politicas monetarias, el medio
ambiente, factores sociales, politicos y econdémicos influyen en la aplicabilidad de
la estrategia. Por lo anterior las estrategias deben ser flexibles de tal forma que se
adapten a los cambios logrando los objetivos, esta nueva herramienta es llamada
por Mintzberg como estrategias emergentes, en marcadas en un proceso de

aprendizaje.

1[1’ MINTZBERG, Henry. Tracking Strategies. Londres. Oxford University, 2007. P. 27-28
Ibid., p. 5.



Mintzberg

Realized
Strategy

llustracién 1: Estrategias

Fuente: Tracking Strategies, Henry Mintzberg Pg: 6

El proceso de aprendizaje al que hace referencia Mintzberg, son todas
aquellas respuestas a los cambios del mercado dinAmico que permiten cumplir con
la consecucion de los objetivos. La estrategia emergente al igual que su
contraparte la estrategia deliberada tienen igual peso en el desarrollo de la

estrategia. Las estrategias emergentes tienen caracteristicas particulares como;
e Son flexibles

e En la puesta en marcha de la estrategia deliberada, pueden surgir

varias estrategias emergentes
e Son de caracter de corto plazo
¢ Requieren una rapida toma de decision
¢ Requieren de la experiencia del dirigente

e Con el tiempo se convierten en estrategias deliberadas.
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El perfil de las estrategias emergentes permite afrontar un mercado
dinamico que requiere de flexibilidad para dar respuesta a las diversas situaciones
gue pueden acontecer en el entorno empresarial. Muchos estrategas con el fin de
evitar el uso excesivo de las estrategias emergentes recurren a un previé analisis
del entorno en el que se van a desarrollar con el fin de poder plantear planes de

contingencias, que limiten o mermen el nivel de incertidumbre.

3. Matriz DOFA

La matriz DOFA es la herramienta estratégica que permite realizar un
andlisis de las variables que mas tienen fuerza en la toma de decision empresarial,
permitiendo entender la dinAmica empresarial dando una visibn mas clara del
panorama. Esta herramienta permitird entender en cada uno de los momentos
histéricos del GEA, el como y el por que de las estrategias y decisiones tomadas, y
la efectividad de las mismas.

El entorno Empresarial es influido principalmente por dos clases de
fuerzas; exdgena y enddgena. La variable exdgena hace parte del entorno externo
mientras que la variable Endogena hace parte del entorno interno, Este tipo de
variables son analizadas y estudiadas por la matriz DOFA un instrumento
metodolbgico que sirve para analizar los factores, segmentando el entorno interno
en Fortalezas y Debilidades que se encuentran adheridas como caracteristicas
particulares de la compafia. Por otro lado se encuentra el entorno externo,
segmentado en Oportunidades y Amenazas, permitiendo el estudio de aquellas
variables presentes en el entorno de desarrollo de la compafia que afectan las

operaciones y decisiones que se pueden llegar a tomar.
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Analisis
DOFA

Analisis
Interno

Andlisis
Externo

Fortaleza

Capacidades distintas
Ventajas naturales
Recursos superiores
Canales de Distribucién

Oportunidades

Nuevas tecnologias
Debilitamiento de
competidores
Posicionamiento estratégico
Participacion de Mercado
Apertura de mercados
Nuevas Tecnologias

llustraciéon 2: Matriz DOFA

Debilidades

Recursos y capacidades escasas
Resistencia al cambio
Problemas de motivacién del
personal

Comunicacién

Amenazas

Altos riesgos - Cambios en el
entorno

Medio ambiente

Politicas Monetarias
Inflacion

Fuente: Matriz DOFA modificada por los autores
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Capitulo I

Entorno econdmico y politico en
30 afnos de historia
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4. Panorama Econdomico y Politico

El panorama economico, es el marco en donde se desarrolla las empresas
influidas por un entorno politico y/o econdmico, por ejemplo: las crisis econémicas,
rescisiones, o cambios de gobernacion afectan las condiciones en las que
principalmente se pudo haber pactado una negociacion, requiriendo la
modificacion en la planeacion, la estrategia y por ultimo puede resultar en un
cambio en la toma de decisiones. Los factores politicos y econdmicos no han sido
ajenos al cambio mundial generado por la globalizacion que ha canalizado un
nuevo rumbo para las econdmicas, politicas y sociedades de los paises. Las
economias se han vuelto complejas y diversos autores se han encargado del
estudio de variables macroeconémicas con el fin de comprender Los nuevos

rumbos de las economias.

El marco economico y politico determina la forma como se desarrollan los
mercados. La historia a permitido ver como tendencias politicas y economicas
canalizan factores como; niveles de produccion, politicas expansionistas,
estrategias de mercado, precios. etc. Casos como el Marxismo, comunismo, 0
Capitalismo resultan ser esquemas que generan patrones a la hora de desarrollar

el comercio.

Paul Krugman economista reconocido por el estudio de las tendencias de
los mercados a partir del entorno econdmico y politico, en su libro “The return of
depresion economics” analiza la crisis de los 90, que afectaron a diversos paises,
en muchas regiones del mundo las cuales tuvieron reacciones en cadena en otros
paises, demostrando el nivel de influencia de los factores econdémicos y politicos

en el desarrollo de los mercados mundiales.
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Para los objetivos de este trabajo investigativo, es pertinente estudiar las
repercusiones que tienen las economias en los mercados, en cada uno de sus

diferentes etapas, siendo estas clasificadas en:
e Economias cerradas
e Economias abiertas
e Economias globalizadas

En economia cerrada se presentan caracteristicas particulares, los
mercados tienden a estar afectados por factores internos. Keynes afirma en el
modelo Keynesiano simple que “el nivel de produccion esta determinado por el

nivel de la demanda'®”

, ésta hipoétesis implica que las empresas no generan
excedentes ni invierten en innovacion para mejorar sus niveles productivos, de tal
forma que la inversion es igual al ahorro. En estas economias el tipo de interés
gue se maneja es interno, el cual esta regulado por el estado y no afecta el nivel

de demanda de inversion.

En economia abierta, la inversion es desplazada por una tasa de interés
internacional, ademas que el mercado experimenta el efecto de variables
exdgenas que afectan la balanza de pagos. Es asi como los mercados resultan

determinados por las politicas monetarias y fiscales de cada pais.

En economias globalizadas, se incursiona en el concepto de economias en
cadena, que consisten en sistemas conexos entre diferentes paises, en donde
cualquier variacién en uno de sus factores resulta en un efecto domino. En este
tipo de economias enmarcadas por un sistema capitalista se enmarca mucho el

orden mundial entre paises desarrollados y en via de desarrollo, dado que la

2 MANKIW, Gregory. Macroeconomia. Barcelona. Cuarta edicién. 2000.763 p.
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cabeza de los sistemas conexos se encuentra liderada por los paises con las

economias mas fuertes.

Para el estudio de estos tipos de economias caracteristicos en momentos
diferentes de tiempos, se utilizara como herramienta la teoria de competitividad
sistémica, la cual segmenta en cuatro niveles la economia de un pais, estudiando
y evaluando de forma conexa cada eslabén de las economias, observando el nivel
de influencia y efectividad de las politicas en aplicacion. Messner, profesor de
economia del instituto Aleméan de desarrollo, plantea cuatro niveles de aplicacion:

Nivel Meta, Macro, Meso y Micro.

El nivel Meta resulta ser la estructura general del pais, algunas estructuras
conocidas son el Comunismo, socialismo y Capitalismo. Las estructuras
condicionan el modo en el que el estado crea las politicas y la respuesta en la

sociedad.

En un segundo plano se encuentra el nivel Macro haciendo referencia a las
politicas de caracter fiscal, monetario y presupuestario; éstas politicas ayudan a
controlar las variables macroecondmicas como la inflacion, renta nacional, PIB,
presupuesto, déficit pablico, tasa de interés. Permitiendo cumplir con los objetivos

politicos de crecimiento de la economia, disminucion de la tasa de desempleo, etc.

El siguiente nivel es definido como nivel Meso, el cual es el puente entre el
nivel macro y micro; en éste punto el estado procura, a través de las politicas,
generar un ambiente adecuado para la consecucién de politicas que fueron
establecidas en el nivel macro, politicas que impulsen la educacion, la
investigacion, o que mejoren las condiciones de los empleados con los

empleadores.

Y por ultimo el nivel micro es el nivel mas bajo de la piramide pero es

también el mas importante, es aqui donde las politicas se concretan y toman
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forma, las industrias conforman este nivel junto con la sociedad. El éxito de los

objetivos politicos depende de la adecuada conexién en cada eslabon.

En el plano colombiano la economia junto con sus politicas han sido muy
fluctuantes, infortunadamente las politicas no alcanzan su consecucion en el
tiempo que deberian ser, situacion que se presenta cada cuatro aflos con cada

cambio presidencial.

4.1 30 Afnos de historia

La década de los 80 comienza con un aumento de la deuda externa junto
con una crisis de pagos extendido por Latinoameérica, el primer periodo
presidencial comienza en 1982 con el lider Conservador Belisario Betancur bajo su
lema “Cambio con equidad”, que buscaba tres objetivos basicos “estabilidad,
crecimiento, y equidad”. Para los afios ochenta Colombia sostenia su economia
con las exportaciones de café, sin embargo en 1984 por culpa de “la Roya”, las
exportaciones de café sufren una brusca caida, lo que disminuye la reserva de
divisas en 1.264 millones de dolares dificultando el pago de la deuda. El analisis
del gobierno del expresidente Belisario Betancur Cuartas muestra un gran avance
en el nivel Meso, respaldado por las politicas de desarrollo social, impulsé la
vivienda popular y la educacion, logrando disminuir los niveles de analfabetismo
en un 25%, al igual que sus intentos por alcanzar la paz a través del dialogo.
Messner planteaba las estrategias Meso como la clave para la consecucion de los
objetivos politicos. Aplicado en el nivel Micro, Betancur buscd la reactivacion de la
industria y la recuperacién del mercado doméstico™® con el fin de sustituir las
importaciones. No obstante estas politicas debian estar respaldadas por politicas

anti-contrabando, el cual atentaba con la produccion nacional, éstas estrategias

13 DEPARTAMENTO NACIONAL DE PLANACION. Macro doctrinal [en linea] <www.dnp.gov.co> [Citado en
12 de Octubre]
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pertenecientes al nivel Meso buscaban el crecimiento y la estabilidad que tanto

afioraba el gobierno.

Las politicas proteccionistas en Colombia se mantenian en pie, se prohiben
las operaciones extranjeras en la bolsa, se preferian las politicas de
endeudamiento al de una inversion extranjera, el gobierno regulaba el comercio a

partir de estatutos aprobados por el Banco Central.

En 1987 comienza un nuevo gobierno, encabezado por Virgilio Barco
Vargas con su propuesta de “Plan econdmico social”, quien siguid con la
expansion de las politicas pertenecientes al nivel Meso en la busqueda de salud,
educacion y calidad de vida'*. El gobierno de Barco buscé un mejoramiento activo
en el nivel Micro al buscar la descentralizacién de algunas entidades para lograr la
tan anhelada “modernizacion publica”. El proceso dio pie para el cambio que se

viviria en 1991.

La década de los 90 se vio enmarcada por grandes cambios. La
constitucion del 1991 fomentada por el expresidente César Gaviria Truijillo,
establecié las pautas para un nuevo tipo de comercio a partir de la apertura
economica, modelo econdmico abstraido del Neo-liberalismo, no obstante, en
Colombia solo se aplicaron algunas politicas del modelo como libre comercio,
descentralizacién del poder y reduccion del estado por medio de la privatizacion.
Lo que busco el gobierno con éste modelo fue permitir la transferencia de
tecnologias a costos méas bajos, esto traducido en los incentivos arancelarios,
reduciendo las tarifas nominales promedio del 43.7% en 1989 al 11.6% en 1992
gue se reflejarian en los tratados; en el caso colombiano los primeros tratados
fueron los realizados con Venezuela, México y Chile. A nivel comercial, el gobierno

nacional tuvo grandes avances, se crearon entidades especializadas en comercio

1 DEPARTAMENTO NACIONAL DE PLANACION. Macro doctrinal [en linea] <www.dnp.gov.co> [Citado en
12 de Octubre]
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exterior como el Ministerio de Comercio y el Banco de Comercio Exterior mas

conocido como Proexport.

La apertura economica dio como resultado efectos que beneficiaron al
consumidor, puesto que la nueva competencia generd condiciones mas exigentes
gue obligaron a las empresas nacionales a innovar y crecer para nivelar el
mercado. De igual forma se crean conceptos economicos como la calidad y

liderazgo en precios, generando condiciones favorables para el consumidor.

La otra cara de la moneda es la del productor, quien con la apertura
econdémica se enfrentd a una nueva realidad, a la cual no se encontraban
preparados administrativa ni estructuralmente lo que genero la perdida de muchas

pequeias y medianas empresas.

El camino recorrido en la apertura econdémica mostro las fortalezas y
debilidades de la economia colombiana. En el periodo de 1994 — 1998, goberné el
sefior Ernesto Samper Pizano quien tuvo como objetivo macroecondmico la
competitividad sectorial, por tal motivo redujo las limitaciones sectoriales
garantizando igualdad de condiciones a los empresarios extranjeros con el fin de
dar mas libertades a las empresas y promover su crecimiento. En el tema de
inversion extranjera, los mayores flujos provenian de Estados Unidos, seguido de
Japoén, Inglaterra y Panama. En el ambito social, el gobierno desarroll6 grandes
avances en la salud y en la educacién béasica apoyando la campafia “el Salto

Social”.

Un fuerte contenido social fue lo que enmarcdé el gobierno del expresidente
Andrés Pastrana Arango, en el periodo comprendido entre 1998 — 2002, dirigiendo
sus esfuerzos politicos al nivel Meso — econémico. En un intento por solucionar el
conflicto armado que aquejaba al pais, Pastrana instauré una politica de paz la
cual llamo6 “Cambio para construir la paz”, apoyandose en mecanismos de ley
basados en el dialogo y la negociacion. En el marco Macro, el mundo afrontaba
una baja de los precios en los productos basicos, afectando el nivel de
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exportaciones del pais; esto, sumado a la perdida de las reservas internacionales,
llevaron el pais a una recesion en 1999, la tasa de desempleo ascendio a 20.1%

generando gran desconfianza en el medio social y comercial.

Entrando el 2002, con la campafia “Mano firme, Corazoén grande”, el pais
percibia una luz encabezada por Alvaro Uribe Vélez. Las politicas gestadas en
este periodo fueron de gran ayuda para el panorama economico del pais, el cual
salia apenas de la recesion de 1999. La politica macroecondmica de inversién
extranjera, respaldada por politicas estaticas para el inversionista extranjero por
lapsos de 20 afios en las areas de libre comercio, han sido los mayores incentivos
de atraccién de capital. Esta politica ha estado apoyada por la politica de
seguridad democrética que ha generado la confianza necesaria tanto interna como
externa, permitiendo que empresarios colombianos y extranjeros se sientan mas
seguros a la hora de realizar una inversion. El riesgo pais percibido por los
empresarios extranjeros disminuyd significativamente, segun el Standard & Poor’s

para el 2008 Colombia recibid la calificacion de BB + *° .

Hablar del sistema economico colombiano es hablar de una economia
inestable, tanto en la estructura econémica como en la estructura politica y social.
De forma infortunada los problemas de corrupcion y de conflicto armado siempre
recaen sobre la sociedad, quien es en ultima medida la que recibe todas las

repercusiones.

La historia econdmica del pais ha estado marcada durante décadas, por
deuda externa, altas tasas de inflacion, recesiones conflictos armados y el
panorama sigue flaqueando. Esta situacion genera unas condiciones poco
favorables para el desarrollo empresarial, notoriamente los empresarios mas
afectados son los de las Pymes, quienes no poseen los recursos necesarios para

soportar la volatilidad del mercado colombiano, dejando asi como colchdn de la

15 BANCOLDEX. Informe Riesgo Pais: Colombia. Boletin BANCOLDEX [En linea]. (24 de julio 2009).
Disponible en: http://www.bancoldex.com/documentos/1210_S&P_ratifica_calificacion_BB+_a_Colombia.pdf>
[Citado 12 de Octubre 2009]
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economia a las grandes empresas que a través de sus estrategias de alianzas y
fusiones buscan mantener los ritmos de la economia, tanto nacionales como

internacionales.
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Capitulo Il

Antecedentes del GEA
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5. Resefia del Grupo empresarial Antioquefio

En 1978 Grandes grupos economicos como; Grupo Ardila Lule, Grupo
Santo Domingo y el Grupo Gran colombiano, poseian gran participacion en el
mercado empresarial colombiano, para la fecha, estos grupos iniciaron una politica
expansionista a través de la adquisicion de participaciones accionarias las cuales
no tenian una gran regulacion. Es el caso del Grupo Grancolombiano en cabeza
de Jaime Michelsen Uribe, quien controlaba el 35% (aprox.) de la compafiia
Nacional de Chocolates en 1980. Este hecho favorable para el grupo
Grancolombiano se presento debido a que de los 3000 accionistas en 1970
ninguno poseia mas del 10% de participacion. El panorama empresarial de 1978
no era alentador para muchos empresarios antioquefios quienes no se sentian
conformes con la serie de adquisiciones por parte de empresarios foraneos®®. En
respuesta, el 28 de marzo Santiago Mejia, Ricardo Villa Angel, Jorge Molina
Moreno, José Gutiérrez Gémez, Vicente Uribe Rendén e Ivan Correa Arango'’, se
reunieron para conformar lo que posteriormente recibiria el nombre de “Sindicato

Antioquefio”.

La creacion del Sindicato Antioquefio tuvo como funcién principal la
proteccion de industrias “paisa”, de los inversionistas foraneos, salvando aquellas
en crisis a través del modelo de enroque, la primera empresa acogida en el seno

Antioguefio hace parte del Sector textil, Fabricato.

Los objetivos del Sindicato Antioquefio comenzaron a tomar forma,
irguiendo  los tres pilares del sindicato Antioquefio; Nacional de Chocolates,

Argos, y Suramericana.

16 La definicion foraneos se entiende como: empresarios no nacidos en el departamento de Antioquia,
Colombia

17 Revista semana. ElI guardian Paisa EN: Anales de Documentacion [En linea]. 2008 <
http://www.semana.com/wf_ImprimirArticulo.aspx?IdArt=33559> [citado en 30 Octubre de 2009]
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En la década de los 80 el Sindicato Antioquefio ya habia logrado proteger
varias compafias antioquefas, entre esas; Compafia Colombiana de Seguros
S.A, Industria Alimenticia Noel, Cementos Argos, Tejidos Condor, Corporacion
Financiera Nacional, Nacional de Chocolates, Reaseguradora, Manufacturas
Cariba, Fabricato, Construcciones Colseguros, Seminario Conciliar de Medellin,
Inversiones e Industrias. Para 1991 Colombia al mando del expresidente Cesar
Gaviria Trujillo afrontaba un gran cambio econdémico, politico y social. La apertura
econdémica generada a partir de la constitucion del 1991 seria el inicio del triunfo y
el final para muchas empresas nacionales. Las alianzas estratégicas fueron las
respuestas para afrontar el nuevo panorama propuesto por la apertura econémica.
En vista de la nueva situacion que presentaria el mercado, con la entrada de
empresas extranjeras, varias compaiiias del sindicato antioquefio optaron por esta
estrategia con el fin de promover su perdurabilidad empresarial, entre ellas
estuvieron; la Corporacion Financiera Nacional S.A, Corfinsura, Coltabaco,

Fabricato, Tejicondor.

Colombia recibe el nuevo milenio con problemas sociales de gran magnitud,
el conflicto armado se agudizaba y la politica de dialogo del expresidente Andrés
Pastrana no surgia efecto, el riesgo pais aumentaba y la confiabilidad disminuia a

los ojos de empresarios internacionales.
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PRODUCTO INTERNO BRUTO TOTAL Y POR HABITANTE

(A precios corrientes)

Total Por habitante
Millones Variacion Millones Pesos Variacién Délares
Fin de: de pesos anual % de ddlares anual %

1990 24,030,173 - 47,844 687,172 - 1,368
1991 31,130,592 295 49,176 872,341 26.9 1,378
1992 39,730,752 27.6 58,419 1,091,318 25.1 1,605
1993 52,271,688 31.6 66,447 1,407,905 29.0 1,790
1994 67,532,862 29.2 81,703 1,784,264 26.7 2,159
1995 84,439,109 25.0 92,507 2,190,855 22.8 2,400
1996 100,711,389 19.3 97,160 2,562,905 17.0 2,473
1997 121,707,501 20.8 106,660 3,037,820 185 2,662
1998 140,483,322 15.4 98,444 3,440,957 13.3 2,411
1999 151,565,005 7.9 86,186 3,644,352 5.9 2,072
2000 174,896,258 154 83,786 4,132,574 134 1,980
2001 188,558,786 7.8 81,990 4,377,890 5.9 1,904
2002 203,451,414 7.9 81,122 4,641,394 6.0 1,851
2003 228,516,603 12.3 79,415 5,125,578 104 1,781
2004 257,746,373 12.8 98,143 5,686,594 10.9 2,165
2005 285,312,864 10.7 122,939 6,197,180 9.0 2,670
2006 (p) 320,341,939 12.3 135,854 6,848,969 10.5 2,905
2007 (p) 357,421,666 11.6 171,974 7,521,363 9.8 3,619

(p) Provisional.
Nota: Para las series de PIB en do6lares se utiliza la serie de "tasa de cambio nominal

promedio”.

llustracion 3: PIB (1990 — 2007)

Fuente: DANE - Direccién de Sintesis y Cuentas Nacionales y Banco de la Republica,

Estudios Economics - Sadistic.

Para 1999 la crisis toco fondo, la economia se contrajo en un 7.44% para el

segundo trimestre, la situacion solo dejo una salida y al igual que en 1980 la crisis

tuvo que ser soportada por inversion extranjera (Anexo 1). El primer paso fue el

mejorar la imagen internacional de Colombia, proceso que fue totalmente apoyado

por el gobierno de Alvaro Uribe Vélez en el afio 2002, el éxito de esta politica
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condujo a un periodo de globalizacion, la década del 2000 estaria presidida por
altos flujo de capital procedente del exterior. A este proceso el Sindicato
Antioguefio no fue ajeno, el primer cambio hace referencia con el nombre de
Sindicato Antioquefio, el cual los acompafno por mas de tres décadas al de Grupo
Empresarial Antioquefio (GEA), con la transformacién del nombre también
vendrian transformaciones a nivel estructural, el modelo administracion de
enroque que tanto caracterizo al grupo en la década de los ochenta, hoy seria
obsoleta para las aspiraciones de sus dirigentes, por lo tanto se decide adoptar el
modelo de Holdings, el cual en principio se segmento por sectores; alimentos,
cemento y financiero. La nueva estructura del Grupo Empresarial Antioquefio, le
permitiria a las empresas ser mas versatiles y adaptarse de forma mas adecuada
a los cambios globales del mercado. A partir de aqui se empieza a forjar un
cambio en la mayoria de las empresas desde su nombre hasta su estructura.
(Anexo 2).

La estructura de Holding abre el camino a nuevos horizontes, sin embargo
el Grupo Empresarial Antioquefio decide que lo mejor para el emporio, es sesgar
su mercado y dejar solo aquellos en los cuales son mas competentes, por esta
razén, decide discernir de negocios como el tabacalero y la energia.
Consolidando la estrategia de enfoque que en la actualidad le ha permitido
expandir los mercados y consolidarse en Colombia como el grupo empresarial
mas representativo, sumado a esto, se le reconoce el valor de identidad nacional,
basado en la politica de “Patrimonio Nacional” que condiciona las empresas

pertenecientes al grupo a tener como minimo un 51% de inversion nacional.
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6. Década de los 80's

El panorama econdmico colombiano de la década de los 80, se caracterizo
por ser una economia cerrada, con alto endeudamiento estimulada por un peso
con baja devaluacién (La politica de baja devaluacion hizo parte de una politica del
gobierno del expresidente Belisario Betancur Cuartas, por proteger las
exportaciones de café, las cuales sostuvieron la economia nacional). Las politicas
proteccionistas tomaron fuerza, la decision 24 del Pacto Andino en 1973, sobre el
"Régimen Comun de Tratamiento a los Capitales Extranjeros y sobre Marcas,
Patentes, Licencias y Regalias". El pacto consolidaba una decision homogénea
entre Colombia, Ecuador, Peru, Bolivia y Chile (este ultimo se retira poco tiempo
después y entra Venezuela) de proteger los capitales regionales, limitando al
maximo las actividades de inversion extranjera, la aplicacion del Régimen no se

hizo esperar, y en Colombia tuvo inmediata aplicacion, el gobierno estipulo:

“Se prohibe la participacion extranjera en proyectos de infraestructura fisica,
servicios publicos y saneamiento basico, asi como las nuevas inversiones en la

I'® “las empresas extranjeras establecidas en el pais después del

banca comercia
1 de julio de 1971 debian poner en venta parte de sus activos para convertirse en
empresas mixtas, y los bancos extranjeros existentes en el pais tuvieron que

vender el 80% de su capital a nacionales de los paises andinos®”.

Tras estas politicas, la Gnica amenaza al capital nacional, se encontraba en
el interior del pais, las circunstancias justifican el comportamiento de los
empresarios antioquefios de sub dividir el pais en regiones. Comenzando 1982 el

camino del Sindicato Antioquefio por la proteccion de la industria Antioquefia. En

18 URIBE, Dario José. Flujo de capital en Colombia. EN: Anales de documentacion [En linea] (2005).
<www.banrep.gov.co/docum/ftp/borra025.pdf> [Citado en 30 de Octubre 2009].
19 Ibid., p.4
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1978 muchas empresas emblematicas de la industria Antiogquefia habian sido
absorbidas por diferentes grupos entre ellas: Compafiia Postobon adquirida por el
grupo Ardila Lule, Colseguros, Cervunion, y Banco Comercial Antioquefio, por el
Grupo Santodomingo, y la situacibn parecia empeorar, para el patrimonio
Antiogquefio, la situacion impulso a los empresarios a tomar acciones efectivas y
rapidas, El primer paso, comenzd con el hecho de consolidar los pilares que
sostendrian el “Modelo de Enroque”, claramente los escogidos debian ser las
comparfias mas solidas hasta el momento, el andlisis por parte del “Sindicato
Antioguefio” escogid a la Comparfia Nacional de Chocolates (en el sector de
alimentos), Inversiones Argos (en el sector de cementos), y Suramericana (en el
sector de Seguros y financiero)

La conformacion de un Modelo de Enroque, fue una estrategia emergente que
se consolido con el tiempo, y se forjo hasta convertirse en una estrategia
deliberada. Los principios de la estructura del Grupo Empresarial Antioquefio, se
escribian en un tablero de jugadas defensivas, donde el Unico objetivo era la
proteccion de aquellas compafiias amenazadas por la inversion foranea, las
empresas mas fuertes protegian las mas débiles, y para 1978 el tema de
rentabilidad no era tema del dia.

El Modelo de Enroque se forj6 sobre tres pilares, Inversiones Nacional de
Chocolates, Suramericana de Inversiones, y Cementos Argos, mas nueve
compafias que se sumaron al ideal; Compafiia Colombiana de Seguros S.A.
Industria Alimenticia Noel, Tejidos Céndor, Corporacién Financiera Nacional,
Reaseguradora, Manufacturas Caribu, Fabricato, Construcciones Colseguros,

Seminario Conciliar de Medellin, Inversiones e Industrias.

El Modelo de Enroque fue la respuesta correcta para los requerimientos de sus
directivos y del mercado, en 1978, Colombia era una economia cerrada, en donde
las utilidades se destinaban en su totalidad a la capitalizacién, El modelo de
Enroque consiste en invertir de forma cruzada una empresa con otra, de tal

manera que cada empresa posee participacién en otra, cumpliendo con el objetivo
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principal de la unién, la proteccion de la industria Antioquefia. (Anexo 3) este
proceso genero una alta diversificacion, sin embargo aunque las inversiones se
encontraban mezcladas la gestion no. Una caracteristica particular del modelo se
observa al analizar el procesos de toma de decision, en primer lugar en el
Sindicato Antioquefio no era visible una cabeza en la que recayera el poder de la
toma decision, por el hecho que las empresas tenian inversién en las demas,
generando un reconocimiento de igualdad. En consecuencia la descentralizacion
llevo a que la toma de decisién se desplazara sobre los administradores de las
tres empresas pilares Nacional de Chocolates, Suramericana, y Argos. La medida
permiti6 enfocarse en el sector dirigiendo los esfuerzos administrativos a los
intereses propios de cada compafiia. Segin Carlos Londofio, y Nora Acosta®, el
Modelo de Enroque representd para la compafiia una amenaza para el crecimiento
del grupo. A causa de la estructura del modelo, era necesario que las utilidades de
las compafias fueran reinvertidas en las otras, llevando a cabo la “inversion
cruzada”, este proceso limito la posibilidad de que las empresas reinvirtieran en el
sector correspondiente buscando la expansion de mercados, limitante que al
mismo tiempo, confundia a futuros posibles inversionistas en el largo plazo al
analizar el portafolio de inversiones. Con el Modelo de Enroque las empresas mas
beneficiadas fueron las mas chicas, ya que siempre contaban con inversion de
capital sin importar sus rendimientos, notablemente con la politica de “inversiones
cruzadas” las compafias mas afectadas fueron los tres pilares, quienes
proporcionaban el 70% de la inyeccion de capital, y quienes se limitaron en la

capacidad de expansién para afrontar un panorama econémico en el largo plazo.

20 LONDONO, Felipe Carlos. ACOSTA. Nora Elena, Grupo empresarial antioquefio 1978-2002 analisis del
modelo empresarial. EN: Anales de documentacion [En linea]. (2004)
<revista.eia.edu.co/articulos2/4%20gea.pdf [Citado en 6 de noviembre de 2009]
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Sin embargo el modelo represento oportunidades importantes para los
requerimientos de la época Carlos Londofio y Nora Acosta, en su andlisis al

modelo de enroque?! reconocen varias oportunidades, y fortalezas del modelo;

“El modelo de enroque. Permite proteger a las compafias menos fuertes,
las cuales se han beneficiado por varias vias: en situaciones de recesion, se
fortalecen por otras empresas del Grupo; y reciben apalancamiento en la

consecucién de mercados, recursos, socios y aliados?®”.

“En economias cerradas como fue la nuestra y con los niveles de
crecimiento que ha tenido el pais, ha sido un modelo valido, asi las

circunstancias econémicas actuales obliguen a un replanteamiento®”.

6.1 Desarrollo Empresarial

6.1.1 Sector Alimentos

La historia de la compafia Nacional de Chocolates comenzaria en 1920 en
la ciudad de Medellin bajo el nombre de Cruz Roja, la expansion de la empresa
seria inminente, en 1933 incursionaria en la comercializacion de galletas al
adquirir la empresa galletera hoy conocida como fabrica de Galletas Noel, en 1950
la estrategia de diversificacion llevaria a la industria de alimentos a entrar al
negocio del café, tras la adquisicion de Colcafé. Los Caminos entre la empresa
Nacional de Chocolates y el sindicato Antioquefio se cruzarian en 1980, producto

de las politicas proteccionistas del grupo econdmico. En 1980 Nacional de

2 LoNDONO, Felipe Carlos. ACOSTA. Nora Elena, Grupo empresarial antioquefio 1978-2002 analisis del

modelo empresarial. EN: Anales de documentacion [En linea]. (2004)
<revista.eia.edu.co/articulos2/4%20gea.pdf [Citado en 6 de noviembre de 2009]

2 \pid., p 45

3 pid., p 42)
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Chocolates contaba con inversion directa de Colcafé, Industrias Alimenticias Noel,
Aceites Comestible, La americana Grasas, Industria Colombiana de Chocolate y
La Bastilla. En este punto la Compafiia enfocada en la produccién y distribucion de

alimentos, cubria cuatro segmentos del sector alimenticio:

o Café:
o Colcafé
0 La Bastilla
e Chocolates, Galletas y Carnes
0 Industria colombiana de Chocolates
o0 Industria Alimenticia Noel

o Industria Zenu

6.1.2 Segmento Cafetero

El café de Colombia es reconocido a nivel mundial por su insuperable
sabor, su particular siembra de montafa, y la insuperable forma de recoleccion
artesanal, accion a la que se le atribuye su gran sabor, El cultivo del café
determino la economia nacional por muchas décadas, el gobierno influido por los
empresarios “cafeteros” mantuvieron una economia devaluada en una mercado
cerrado, creando un ambiente favorable para muchos empresarios. La Bonanza

cafetera dio como resultado la adquisicién de Colcafé®* (1950) y La Bastilla.

Colcafé fue producto de la fusion, de “empresas de Chocolate Chaves,

Santa Fe y Tequendama de Bogota, y Sanson de Medellin®” En 1980 tras la

% DINERO. Grupo Nacional de Chocolates Precio Objetivo: (Cop/Accion) 15.932 Rendimiento en Linea con el
Mercado. 2008

% Revista Dinero: ¢Qué ha convertido a Colcafé en una de las joyas del Sindicato Antioquefio? EN: Anales de
documentacion [En linea]. (2007) http://www.dinero.com/IdRef=15523&IdTab=1 [ Citado en 6 de Noviembre de
2009]
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adquisicion por parte del Sindicato Antioquefio, Fabio Rico, ocuparia el cargo de
gerente general en Colcafé, Las politicas administrativas estarian claras desde el
comienzo, “trabajo y equidad” al igual que la gestion empresarial. En su cargo
definio la estrategia que marcaria el rumbo de la empresa cafetera durante sus
veinte afios de gestidn, “calidad”. Para los directivos la estrategia de diferenciaron
con base en calidad de producto es un punto fuerte en el mercado, que crea una
gran barrera de entrada protegiendo el mercado de Café Sello Rojo, producto
insigne de la compafia. Las politicas de diferenciacion estuvieron acompafiadas
de un alto nivel de inversion en | + D, (Investigacién y Desarrollo) y tecnologia,
para 1982 Colcafé seria la primera industria cafetera nacional que traeria a
Colombia, maquinaria capaz de producir café soluble, el tema era complejo para la
industria cafetera nacional. En 1980 el unico café soluble que ingresaba al
mercado era importado y distribuido por, Nescafé, (empresa perteneciente al
Grupo Nestlé), empresa con gran participacion del mercado, paralelamente la
federacion de cafeteros estipulo la prohibicién de la exportacion de café procesado
e industrializado, con el fin de garantizar la produccion para los clientes que usan

el café como materia prima?®.

El panorama para Colcafé fue el siguiente:

%6 |bid
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Analisis DOFA

Andlisis

DOEA Fortaleza 18% Debilidades 14%

Falta de experiencia en el
mercado de café soluble...2
Bajo reconocimiento de
Marca...4

Baja Participacion en el
mercado Local... 4

Alto Nivel de inversion... 3
Analisis Tecnologia...3
Interno Alta capacidad de Planta...3
Calidad de producto...4

Oportunidades 14% Amenazas 22%

Alta competencia...5
Politicas restrictivas del
Gobierno colombiano...4
Inexperiencia en mercados
distantes...2
Desconocimiento de
politicas...5

llustracién 4: Analisis DOFA, Segmento Cafetero 80's

Mercados distantes: Japdn, Corea,
La cortina de Hierro... 4
Analisis Reconocimiento en el exterior de
Externo la calidad del Café Colombiano...4
Precio externo del grano de
café...2

Fuente: Matriz DOFA modificada por los autores

Anadlisis Sobre
70 V/ Influencia

NULA
BAJA
MEDIA
ALTA

MUY ALTA

agl_W|IN |-

La baja participacion en el mercado nacional causada por la alta
competencia del la compafiia Nestlé con su marca Nescafé, descarta la idea de
tratar de expandir el mercado local, por tal motivo las soluciones mas factibles
estan en la exportacion de los productos aprovechando la situacion favorable del
café colombiano, reconocido a nivel internacional por su calidad. Ademas del
respaldo que represento el alto nivel de capacidad productiva. Asi se opta por
incursionar en nuevos mercados, mas haya de las fronteras. Fabio Rico
emprende asi un viaje a Japon, con la esperanza de crear nuevos negocios. La
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estrategia resulta exitosa y el mercado oriental resulta ser un potencial explotado.
La demanda no se hizo esperar y un derivado del Café a base de soya, marcaba
niveles de ventas de 25 millones de latas (presentacion del Producto) diarias. El
exito de Colcafé en la exportacion del “café soluble”, influyo en las politicas de la
federacion cafetera, generando la anulacion al decreto que prohibié la exportacion
del Café industrializado. Esta accion permite a Colcafé acceder a mercados mas

cercanos, expandiendo sus productos en 38 paises.

6.1.3 Segmento Galletas, Chocolates y Carnes

La industria alimenticia forjo sus cimientos en Medellin a mediados de
1916, con el nombre de Fabrica de Galletas y Confites, solo hasta 1925, el
mercado observaria el logo de papa Noel reconocido en sus galletas junto con su
nuevo nombre Industria Alimenticia Noel, la estrategia pretendia llegar a los
consumidores con una marca, que recordara los buenos momentos de la Navidad,
logrando vincular al consumidor con el producto en un estrecho lazo familiar. El
mercado nacional prometia muchas oportunidades, y en 1960 en una estrategia
de crecimiento se adquiere Productos Zenu Ltda. entrando al mercado de las

Carnes.

El mercado de confites, chocolates, y galletas, se caracteriza por ventas en
volumen y precios muy bajos situacion que permite que la distribucion del
producto se haga a través de canales de distribucion mas largos. En 1980 el
mercado se encontraba inundado por variedad de productos que satisfacian
cualquier tipo de gusto, desde galletas hasta dulces “arranca dientes”. La
estrategia utilizada por la direccion de Industrias Alimenticias Noel, se baso en la
‘innovacion de producto’, La idea consistié en atacar el mercado a través de una
estrategia de marca mdultiple, creando productos nuevos, que mantuvieran una

diversificacion de la cual el consumidor final siempre tuviera una nueva opcién
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para escoger. Algunos de los productos que entraron al mercado en apoyo a la

estrategia fueron:

e Chocolatina Jumbo Jet con mani
e Chocolisto (Bebida en polvo de chocolate para mezclar con leche)
e Wafer Jet

e Combi Jet
e Triki Jet

e Coco Jet
e Deli Jet

e Choco Lyne
e Chocolates Diana

e Chocolates Tesalia

La estrategia de diversificacion requeria de gran cantidad de materia prima (el
trigo) insumo que debia ser importado en su gran mayoria limitando los
margenes de utilidad para la compafiia, motivo por el cual la empresa decidio
realizar una integracion hacia atras, permitiendo mantener el control del
precio, y volumen del insumo basico para las galletas, asi adquieren Molinos
Santa Marta S.A. La misma estrategia es aplicada para la industria de las
carnes fundando Tecniagro, empresa dedicada a la produccién de carnes
frias.

En 1983 la industria de Carnes Zenu, mantenia una produccion de ‘50
toneladas diarias de alimentos con mas de 80 referencias en carnes frias y
productos enlatados, entre los que contenia alverjas, habichuelas, y

esparragos, entre otros”?’

, La produccion de Zenu era reconocida en el
mercado como un producto de calidad, estatus que le otorgo el reconocimiento

en 1988 del premio nacional de calidad. La estrategia basica de la compaiiia

27 ZENU. Marco doctrinal [En linea] <www.zenu.com> [Citado en 14 de Noviembre de 2009]
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Analisis: Galletas, Confites y Chocolates

desde sus inicios fue la de “calidad siempre”, estrategia que fue reconocida por

el consumidor final de forma inmediata logrando la fidelizacion de muchos

individuos.

Andlisis DOFA

Andlisis
DOFA

Analisis

Interno

Analisis
Externo

Capacidad de produccion...4

Fortaleza 33%

Innovacion...4

Control de insumos...4
Bajos costos...4
Diversificacion ...4

Oportunidades 15%

Participacion del

mercado...4

Debilidades 8%

Baja rentabilidad por
producto...2
Stock...3

Amenazas 30%

Competencia Nacional...4
Competencia Internacional...3
Productos importados...3
Crisis econémicas...4
Sustitutos ...4

llustracion 5: Andlisis DOFA, Segmento Galletas, Confites y Chocolates 80’s

Fuente: Matriz DOFA modificada por los autores 1

Andlisis Sobre

60

V/ Influencia

NULA

BAJA

MEDIA

ALTA

QA IW|IN |-

MUY ALTA

Los chocolates, galletas y confites son bienes de lujo, determinados por el

nivel de renta que las personas decidan destinar a este tipo de bien, de tal forma
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gue se espera que entre mas renta posea el individuo mas sea el porcentaje
destinado a este tipo de producto, sin embargo, en épocas de crisis el
comportamiento es inverso. El mercado de los chocolates es un mercado
saturado con variedad de marcas, cuales en cualquier momento pueden llegar a
ser sustitutos. La industria alimenticia Noel logro mantener su mercado y
participacion, gracias a la estrategia de vinculacion de marca “emotiva” con el
individuo, siendo galletas Noel un producto reconocido entre sus consumidores por
su espiritu navidefio, y caracter familiar. Este reconocimiento le permite a Industria

Alimenticia Noel dedicarse a la expansion de su mercado a nivel nacional.

Andlisis: Carnes

Analisis DOFA Fortaleza 25% Debilidades 11%
Andlisis Capacidad de planta ... 4 Costos...4
Interno Lideres en calidad ... 5
Oportunidades 28% Amenazas 28%
Andlisis Competidores...5

Participacion de mercado...5
Mercados cercanos

llustraciéon 6: Analisis DOFA, Segmento Carnico 80's

Externo Precios del mercado bajos...5

Fuente: Matriz DOFA modificada por los autores

Anadlisis Sobre
35 V/ Influencia

NULA
BAJA
MEDIA
ALTA

MUY ALTA

A |W|IN |-

Para 1980 el consumo de carnes en Colombia, se hacia por procesos
tradicionales y no contaba con las normas y requerimientos basicos de higiene.
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Industrias Alimenticias Noel a través de Zenu logro industrializar el proceso y ser
una de las empresas pioneras en el procesamiento de la carne a través de
procesos limpios de produccion. Estas operaciones determinaron el
reconocimiento de la marca como sinébnimo de calidad entre los consumidores,
dandole una participacion en el mercado del 50%. El éxito de la estrategia estuvo
precedida por la creaciéon de la fabrica Tecniagro, planta que ademas de procesar

la carne se encargaba del cuidado del ganado, porcino y avicola.

6.1.4 Sector Cementos Argos

La industria cementera Argos dio inicio a sus actividades el 27 de febrero de
1934 en la ciudad de Medellin. Transcurridos 4 afios de funcionamiento y en una
estrategia de expansion de mercado la compafiia se asocia con cementos Nare
posteriormente da lugar a la creacién de Cementos del Valle (1938), Cementos del
Caribe (1944), Cementos EI Cairo (1946), Cementos de Caldas (1955),
Tolcemento (1972), Colclinker (1974) y Cementos Rioclaro®.

En 1980 los grupos armados en armas, se apoderan de los recursos
naturales del pais, entre esos, la piedra caliza (materia prima del cemento), la
situacion social se deteriora por la falta de soberania del estado. En vista a la
situacion el expresidente Belisario Betancur decreta que la falta de soberania del
territorio nacional es debido a la mala comunicacion con las zonas mas alejadas
de la capital, y se estipula el proyecto que espera aumentar la infraestructura vial

del pais en cerca de 60.600 Km?°

Argos entra al portafolio de inversiones del sindicato antioguefio. El

mercado del cemento en Colombia se encuentra en auge, debido a las licitaciones

BARGOS. Marco doctrinal [en linea]. <www.argos.com.co>.[citado en 14 de Noviembre de 2009]

2 pEREZ, Javier. La infraestructura del transporte vial y la movilizacion de carga en Colombia. EN: Anales De
documentacion [en linea]. No.64 (2005) < http://www.banrep.gov.co/documentos/publicaciones/pdf/DTSER-
64.pdf> [Citado en 14 de Noviembre de 2009]
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ganadas en el desarrollo de la infraestructura vial en el pais. Se mantuvieron
crecimientos anuales de 10%, superando promedios de 324 mil a 805 mil
toneladas mensuales. Estas cifras impulsadas por la construccion en auge del
pais, mantuvieron un mercado en competencia perfecta. Empresas como
Cementos Diamantes, Cementos Samper, Cementos Andino compartian
participacién de mercado junto con Argos.

Las directivas de cementos Argos mantuvieron la estrategia expansiva a
través de la instalacion de plantas para llevar el cemento Argos, a todos los
rincones del pais. La principal dificultad para la compafiia radico en que el
cemento como materia prima de la construccién, se requiere en grandes
cantidades, implicando grandes gastos en transporte. Asi la creacion de plantas
permitié cubrir cada uno de los cuatro puntos cardinales, al norte con Cementos
del Caribe, Tolcemento, y Colclinker, Al occidente con Cementos el Cairo y Rio

Claro, Al Sur Occidente con Cementos de Caldas, y Cementos el Valle.
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Analisis DOFA

Analisis -
Fortaleza 16% Debilidades 11%
DOFA
Capacidad de produccién...4 ]
) Alto nivel de
o Trayectoria de marca...3 )
Analisis apalancamiento...2
Recursos heredados...2 o
Interno o ) La ciclicidad del
Participacion de mercado...5 ]
negocio...4
Oportunidades 24% Amenazas 16%
Fuertes

Competidores...2
Andlisis Los proyectos del gobierno de ampliaciéon de Conflicto
Externo lainfraestructura vial...3 Armado...4

Infraestructura

Vial...3

llustracion 7: Analisis DOFA, Segmento Cemento 80’s

Fuente: Matriz DOFA modificada por los autores 2
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Cementos Argos a nivel interno presento fortalezas tan importantes para los
requerimientos del mercado en 1980 como la capacidad de planta y la distribucion,
situacion presente gracias al alto niumero de plantas que poseia por todo el

territorio colombiano, lo que permitié aprovechar licitaciones tan importantes como
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la construccién de la infraestructura vial. EI mercado desarrollado por cementos
Argos estuvo limitado completamente a la parte interior del Pais, principalmente
por que las condiciones asi lo permitieron. El negocio de Argos, para la década de
los 80 estuvo muy de la mano del estado colombiano, debido a que las licitaciones
con mayor margen de ganancia eran generadas por este medio, Argos en su
figura de proveedor de materias primas, mantenia una amenaza inminente. El
operar en un mercado ciclico en donde la demanda depende del nivel de inversion
en infraestructura, resulta una amenaza de alta magnitud para la compafiia, sin
embargo gracias a la adecuada gestion de sus dirigentes Cementos Argos logro

mantener su ritmo, de forma constante.

6.1.5 Sector Seguros — Financiero

La vision de Suramericana de Seguros S.A. como empresa, surgio a partir
del panorama internacional, para 1944 la Segunda Guerra Mundial llega a su fin, y
muchos empresarios esperaban una recuperacién econdmica favorable, asi para
1945 comenzd operaciones Suramericana de Seguros S.A. como una compafia
gue respaldaba a pequefas y medianas empresas. Para 1980 Suramericana en la
direccion de Guillermo Moreno Uribe, adquiere la compafiia Colombo Mexicana de
inversiones COLMES, en una estrategia por expandir su cobertura a nivel
nacional. Con la adquisicion cambia la razén social de la compafia por la de

Compainiia Suramericana de Financiamiento Comercial “Sufinanciamiento”

El sector de los seguros, en Colombia resulta ser un mercado muy volatil, para
la década de los 80, Sufinanciamiento escogi6 como mercado objetivo a la
pequeiia y mediana empresa (PYMES). Un mercado caracteristico por ser

altamente sensible a cambios en variables exdgenas. Tales como:

e Conflictos sociales

e Crisis econémicas
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¢ Politicas Monetarias
e Inflacién

e Politica exterior

Por tal motivo el mercado de los seguros se clasifica como una inversion de
alto riesgo, quedando como Unica opcion para mermar el nivel de incertidumbre

estrechar la relacién con el estado buscando estabilizar las variables exégenas
gue afectan el mercado objetivo.

Analisis DOFA

Analisis

Fortaleza 23% Debilidades 8%
DOFA

Respaldo financiero... 5
Solidez de sus Activos... 5
Analisis

G Cobertura Nacional... 4 Targets de alto riesgo... 5

Oportunidades 23% Amenazas 35%

Conflictos sociales...3

. , . Crisis econémicas... 5
Alianzas estratégicas en

el exterior... 4 . i
Analisis Politicas Monetarias... 4

Externo Mercado potencial... 5

Inflacién... 5

Politica exterior... 4

llustracion 8: Andlisis DOFA, Segmento Financiero 80’'s

Fuente: Matriz DOFA modificada por los autores
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El analisis del entorno interno y externo explica las razones por las que
Sufinanciamiento logré desarrollarse en una economia tan volatil como Colombia,
gracias a la fortaleza representada en activos fijos, logro dar el respaldo necesario
para soportar las amenazas que la economia proponia. La empresa logro una
participacion en el mercado del 50%, posicionando su marca, y abriendo caminos

venideros para la diversificacion del portafolio.

6.1.6 Sector Textil

La industria textil colombiana, marco grandes logros en la economia
colombiana. El sector impulsado por la ciudad de Medellin y sus alrededores
desde 1920 logro hacer de la industria Textil un sector competitivo tanto en

Colombia como en Latinoamérica.

El Grupo Empresarial Antioquefio, entra al sector textil a través de
Tejicondor y Fabricato empresas con mas de 40 afios de tradicion. Ofreciendo el

soporte industrial y estratégico para competir.

El mercado Textil en 1980 se encuentra saturado por varias empresas la
mayoria de ellas Pymes, el sector liderado por Coltejer, marcaba la pauta en
precios y calidad. La estrategia basica del GEA, abarco la penetracion de

mercados a través de innovacion y calidad. El trabajo de mercadeo de la
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compafiia, impulso la frase célebre por la que se conocerian “Los hilos perfectos”,

publicidad que apoyo la estrategia principal.

La labor del GEA fue ardua. Fabricato ingresa al GEA con un listado de
antecedentes representados por grandes pérdidas en utilidades y participacién de
mercado, una toma hostil por parte del Grupo Grancolombiano, llevo a la
compafiia por intereses diferentes a la estrategia corporativa dando como

resultado su deterioro.

En la década de los 80 el panorama del mercado textil se encuentra en una
situacion dificil, la rentabilidad disminuye en 14% de forma progresiva, en un
mercado saturado por empresas, que no generan diferenciacion significativa. El
exceso de oferta genero perdidas en el poder adquisitivo, recayendo en la
rentabilidad del sector frente al PIB. Tejicondor, y Fabricato logran soportar la
crisis gracias al soporte econdémico que represento el modelo de enroque del GEA,
el cual inyectd grandes sumas de dineros, para mantener la solidez de las dos
compafias.

Analisis DOFA

Analisis
DOFA

Fortaleza 16% Debilidades 20%

Capacidad de Diferenciacion de

Analisis produccion...2 producto...5

Interno Niveles de Ventas...5

Innovacion...2
Calidad...3

Oportunidades 8% Amenazas 30%
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Trayectoria de Mercado saturado de

Marca.. 2 empresas...5

Analisis Sustitutos...5

Externo Mercados cercano...2

Productos importados...5

llustracion 9: Andlisis DOFA, Segmento Textil 80’s

Fuente: Matriz DOFA modificada por los autores
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Las amenazas del entorno externo, sumado a la falta de diferenciacion de
producto afectaron las operaciones de Tejicondor y Fabricato generando perdidas
del 20% en las ventas. Infortunadamente para las compafias textileras, el alto
nivel de produccién no significo una ventaja debido a que el mercado estaba

saturado de producto.
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Capitulo V

GEA 1990 - 2000
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7. Década de los 90's

La industria nacional llegaba al ciclo de madurez, un mercado saturado por
productos locales, deterioraron el poder de compra frente a la oferta, consecuencia
de afos de politicas proteccionistas decretadas por un gobierno que mantuvo su
economia cerrada. Los afios noventa resultaria ser la respuesta al problema,
guiado por el expresidente Cesar Gaviria Trujillo, lider Neoliberal, quien volcé todo
un sistema politico y econdémico tradicionalista, para dar pasé a la apertura
economica.

El camino no seria facil, y la economia tuvo que sufrir el peso de la
inexperiencia y la falta de preparacion. Evidentemente el sistema mas afectado
fueron las Pymes quienes aumentaron su tasa de mortalidad en 22% referente al
afio base 1982%.

La economia Colombiana abre sus puertas, a un nuevo modelo econémico
donde los mas beneficiados seran los consumidores, quienes tendran acceso a
de

provenientes de distintas partes del

diferentes tipos productos

Indicadores de apertura
(Porcentaje)

mundo, creando en el largo plazo una
demanda especializada.

El grado de apertura se mide
como variable macroeconOmica a partir
del del

exportaciones mas

comercio de las
de

importaciones (bienes y servicios), y el

valor total
el las
total se expresa como porcentaje del

PIB*!, este andlisis permite observar el

40,0

20,0

Indic:
Indic:

el agropecuaric. el

380 |
360 |
0 b
320 |
300 |
w0 |
260 |
uo b

20 -

Fueate: Calculos con bass en las Cuentas Na

1980 1981 1082 1983 1984 1985 1586 1987 1988 1989 1990 1901 1902 1993 1094 1995 1996 1007 1993 1999
@

— Indscador tradicional = = ==« Indicador altemativo

ador tradicio:
ador alternat

jores de hienes y servicios) / FIB
de produccién transable) / { Valor agrezado Toral ). 52 toman come sectores wmansable

cionales del DANE en pesos constantes de 1094,

llustracion 10: Indicadores Econdmicos, Post apertura

econdmica.

%0 DEPARTAMENTO NACIONAL DE PLANACION. Macro doctrinal [en linea] <www.dnp.gov.co> [Citado en
12 de Octubre]
31 MANKIW, Gregory. Macroeconomia. Barcelona. Cuarta edicién. 2000.763 p.
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crecimiento comercial de Colombia que paso en 1990 de 22.1%, a 33.7% en

1993*, tasa que mantuvo su crecimiento positivo hasta finales de la década.

El caso de 1991 con la apertura econémica, seria la solucién para una

economia tan estancada como la de la década de los 80;

Antecedentes:

(0]

o O O O

Mercados inundados por variedad de empresas fabricantes de
productos similares

Productos sin nivel de diferenciacion

Productos de baja calidad

Pérdida de poder de compra

Sobre oferta

La solucion traeria aspectos positivos y negativos para el entorno

empresarial colombiano.

Positivo Negativo

La apertura abre la posibilidad de entrar en | Las Pymes no tienen la solidez suficiente para

nuevos mercados

mantener el nuevo ritmo de la competencia

La sobre oferta, se puede destinar para la | Entran productos al mercado mucho mas

exportacion.

baratos

Los consumidores pueden acceder a nuevos | Muchas empresas no tienen la solidez

productos

econdmica para exportar.

La incursién de nuevas empresas crea una | La quiebra de empresas aumenta la tasa de

competencia mas exigente, obligando a las | desempleo.

compafiias a mantener un mejoramiento

continuo.

La calidad de los productos mejora

llustracion 11: Paralelo de los efectos creados a partir de la Apertura Econémica.
Fuente: Tabla creada por los autores

*DEPARTAMENTO NACIONAL DE PLANACION. Macro doctrinal [en linea] <www.dnp.gov.co> [Citado en

12 de Octubre]
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Tal y como se ha tratado en el transcurso de la investigacion, las empresas
ven afectadas sus operaciones, por factores externos del entorno, lo que los obliga

a acomodar sus estrategias para adaptarse a los entornos cambiantes.

El Sindicato Antioquefio, recibe la apertura econdémica, con un cambio
estructural, que le permite afrontar las nuevas exigencias del mercado. El sistema
de administracion del portafolio de inversion cambia de un esquema de enroque,

trabajado en toda la década de los 80, al de un modelo de Sub Holding.

El modelo de Sub holding es un concepto tomado de el estilo estratégico
administrativo “Holding”, usado para hacer referencia a un portafolio de
inversiones segmentado de forma ordenada creando lo que se conoce como
conglomerado. La palabra Sub Holding, nace para hacer referencia a la transicion

entre el modelo de Enroque, hacia un modelo de Holding.

La necesidad del cambio de estilo administrativo surge en gran medida por
la necesidad de asimilar los requerimientos del nuevo entorno, de caracter mas
dinamico. Aunque el antiguo modelo de enroque le permiti6 al sindicato
Antioquefio cumplir sus objetivos de proteccién a las empresas antioquefias, las
nuevas condiciones del mercado no podian ser asimiladas por este tipo de
administracion. De tal forma a través del modelo de Sub Holding se busco crear un

modelo mas dinamico que permitiera;

e Inversiones con comportamiento concentrado, que generen confianza en
los accionistas, al ser inversiones directas (no dependiendo del
comportamiento de otras compaiiias ajenas).

e Claridad de los enfoques de cada sector

e Concentracidon de las actividades, dirigiendo esfuerzos solo a aquellas
gue hacen parte del foco estratégico

¢ Realizar movimientos estratégicos dinamicos como fusiones, o alianzas
estratégicas.
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El primer paso en el nuevo modelo administrativo consistié en la agrupacion
de las empresas que tenian focos de mercados similares, y su seguida adicion a
uno de los pilares del Grupo Economico (Anexo 2). Los Sub holding se

establecieron asi:

Grupo Alimentos Grupo Cementos Grupo Seguros —
Financiero
L Cementos Argos
t Nacional de .

Chocolate

Suramericana

Caribe
Colcafé Inversura
Del Valle
La Bastilla Susalud
Del Cairo I
Doria I Suratep
Rio Claro
Zenu Conavi
Nare I
Galletas Noel
Cementos paz del
rio

Tolcemern® I | Bancolombia

Corfinsura

Dulces de
Colombia

[l Tl

Fuente: Tabla creada por los autores

llustracién 12: Esquema del GEA



El nuevo modelo de direccion, permite enfocar cada negocio en el foco
estratégico de influencia. Comenzando el proceso de desinversion en aquellos
negocios que no pertenecen al foco estratégico del conglomerado, integrado por

los, Sectores de cementos, alimenticios, y Seguros- Financiero.

7.1 Anadlisis de los Grupos

7.1.1 Grupo Alimentos

El Grupo alimenticio en cabeza de la Compafiia Nacional de Chocolates determina

sus inversiones definiendo su foco estratégico, compuesto por:

A. Golosinas y bebidas de chocolate: Nacional de Chocolates

w

Produccion de café soluble: Colcafé, La Bastilla

C. Elaboracioén de productos en la linea de snacks, y golosinas, Produccion de
galletas, y Cérnicos: Zenu, Hermo de Venezuela, Suizo, Galletas Noel
Dulces de Colombia.

D. Produccién de Pastas alimenticias: Doria

El enfoque estratégico le permite a La Compafiia Nacional de Chocolates
afrontar el nuevo panorama econdémico, a través de alianzas estratégicas y
fusiones, que le permiten mantenerse en el mercado nacional, aumentando su
participacidon de mercado, y al mismo tiempo logra introducir sus productos en

mercados extranjeros.

En este punto, la investigacion tiene dos momentos, el primero, trata sobre
las estrategias que La Compaifiia Nacional de Chocolates, como cabeza del
Grupo de alimentos, lleva a cabo en el marco nacional e internacional. Y una
segunda parte en donde se analizara el desarrollo empresarial en cada foco

estratégico.
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Estrategias

Desde 1982 el marco estratégico de Nacional de Chocolates, se ha
identificado por el concepto de “diversificacion”. Estrategia con la que abordo el

nuevo entorno econémico propuesto por la apertura econémica.

1993 Se funda la compaiiia Dulces de Colombia S.A entrando al segmento

de Confites, Dulces Blandos, y Mentas.

1995, Con el fin de llegar a mercados cercanos como Ecuador y
Venezuela se crea Cordialsa empresa dedicada a la comercializacion de los

productos de la Compafiia Nacional de Chocolates y sus filiales.

1997, Del portafolio de alimentos de la Compafia Nacional de Chocolates,
solo queda un segmento por cubrir, el segmento de las Pastas. De tal forma,

decide adquirir la participacion mayoritaria de Productos Alimenticios Doria.

1999, Buscando el objetivo de la internacionalizacién se decide separar la
compafiia Zenu, de Alimenticia Noel, para abrir la posibilidad a inversionistas
extranjeros que puedan representar alianzas estratégicas a la exportacion de

productos céarnicos.

La estrategia que mas aportd al proceso de apertura en la compafia, es la
creacion de Cordialsa, empresa encargada de la distribucion exclusiva de
productos de Nacional de Chocolates, Colcafé, La Bastilla, Dulces de Colombia,
Galletas Noel, Zend, Hermo de Venezuela, Suizo, y Doria a mercados
internacionales. Los primeros paises en los que incursiona Cordialsa son
Venezuela y Ecuador, apoyados en la similitud de mercados, y economias, al
igual que la facilidad de acceso por la cercania con Colombia, estas condiciones
permitieron que Nacional de Chocolates realizara ventas por 11.456 millones de

pesos para 1991.
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Segmentos
A. Golosinas y bebidas de Chocolate

En un intento por enfocar el negocio, Nacional de Chocolates separa sus
operaciones referentes a golosinas y snaks, enfocandose en el negocio del
chocolate. En 1991 la compafia seguiria afrontando las exigencias del mercado a
traveés de la estrategia de diversificacion, incluyendo en el mercado cinco nuevos
productos; chocolate instantaneo, chocolatina recubierta Gol, los confites de

chocolate Topsi, Cruji Explosivos, Golochips con vitaminas y Granola con avena.

Los productos, “Golochips con vitaminas y Granola con avena” entran en
una linea de productos destinados al cuidado y la salud del consumidor. Los
productos fueron creados con el fin de cubrir las nuevas tendencias del mercado,

determinadas por individuos preocupados por la alimentacién sana y nutritiva.

Seguir la tendencia del mercado es tema principal para la Compafia
Nacional de Chocolates, permitiendo que la compafia se consolide como la

industria de chocolate mas grande del pais.

Las estrategias usadas en la década de los 90, en el mercado local
permitieron afrontar la apertura econémica sin mayores tropiezos, encontrando en
ella una oportunidad de expansién. El éxito se puede atribuir a tres grandes

estrategias:

54



Estrategia

Aplicacion

Objetivo

Todo el segmento

Permite concentrar esfuerzos hacia la actividad principal

Enfoque ) de la compainia, dando mayor flexibilidad a las estrategias
de alimentos .
utilizadas
Mantener la variedad focalizada en el segmento
) L En la linea de cada | sefialado, de tal forma que se cubran las manchas
Diversificacion

segmento

blancas existentes en cada segmento. Llegando a nuevos

consumidores

Tendencia del

Mercado

En la linea de cada

segmento

Segquir las preferencias de los consumidores, entendiendo

las tendencias del mercado.

llustracion 13: Tres grandes estrategias del GEA en la década de los 90's

Fuente: Tabla creada por los autores

Analisis DOFA
Analisis
Fortaleza 40%
DOFA
Canales de

Analisis Distribucién... 5

Interno

Debilidades 10%

Altos niveles de stock...5

Diferenciacion... 5

Alta rotacion... 5

Oportunidades 14%

Nuevos Mercados...4

Analisis

Externo

Amenazas 22%

Politica del Exterior... 5

Sustitutos...3

Productos importados...3

llustracion 14: Analisis DOFA, Grupo Golosinas y Bebidas de Chocolate, década de los 90's

Fuente: Matriz DOFA modificada por los autores 3
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Los altos niveles de produccién, generados para satisfacer el mercado
local, y los nuevos mercados internacionales, comenzarian a generar nuevas
dificultades para la Compafiia Nacional de Chocolates. Un concepto no tan
conocido como la logistica, seria un tema que empezaria a preocupar a la
industria. A pesar de existir un alto nivel de rotacion, las bodegas se comenzaron a
llenar de inventarios, generando altos costos por bodegaje y manejo. Sin embargo
el tema no preocupo a sus dirigentes y el proceso siguid tal como se venia
ejecutando. Por otro lado los canales de distribucién, hicieron de los productos de
la Compafiia Nacional de Chocolates los mas reconocidos en el mercado. En
cualquier parte del pais, es comun encontrar alguna chocolatina Jet, Gol, o
cualquier otro producto. La distribucion a través de canales ajenos, se realizo a
través de una estrategia intensiva, que permite llegar tanto a mayoristas, como a
tiendas. Este ultimo es el medio mas fuerte de distribucion. Estadisticas del DANE
(DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO NACIONAL DE ESTADISTICA) estipulan
gue las tiendas a nivel nacional suman un promedio de 50.000, lo que significa
gran cobertura, sumado a las ventajas que ofrece la Tienda, como son; Facil
acceso para el consumidor, Ventas diarias, Precios bajos, contacto directo con el

consumidor final.

En el entorno externo, la Compaiiia Nacional de Chocolates logro apoyarse

en la experiencia de mercado, y aplicarla en Venezuela y posteriormente en
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Ecuador, entendiendo que estos mercados poseen caracteristicas similares a

Colombia.

B. Produccién de Café Soluble

En este punto, Colcafé y la Bastilla, han sido integrados totalmente a
Nacional de Chocolates, perdiendo la figura de empresas independientes, Sin

embargo cada planta conserva su propio tipo de producciones.

Colcafé produce tres gamas
Café en pepa: Café sello Rojo

Instantaneo: Colcafé clasico
Colcafé Granulado de Colombia
Colcafé Neutralizado
Colcafé Premium

Colcafé Descafeinado

Ins. Saborizado: Coco
Caramelo

Vainilla

Mezclas: Coffe Cream

Colcafé Capuccino
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La Bastilla produce

Molido: Molido Clasico

Molido Descafeinado

Premium Coffe sello dorado: Suave
Medio

Con ésta estrategia, Colcafé y la Bastilla, deciden afrontar los
requerimientos de un nuevo panorama econOmico y social, generado a partir de la
apertura econOmica. La apertura trae consigo la incursion de variedad de
productos que para el mercado del café, se presentan como sustitutos, variedades

de bebidas frias y calientes, entre ellas el Té.

El Té entra al mercado colombiano como la sensacion del momento,
generando el cambio en las preferencias del consumidor, de tal forma que la curva
de demanda del café es desplazada hacia la izquierda, esto sumado a la
revaluacion del peso frente al ddélar, lo que ocasiona que las rentabilidades no
sean las esperadas. Frente a la situacion los dirigentes deciden sacar al mercado
empaques de cuarto de libra, mas pequefios y econdémicos que le permita al
consumidor final disponer del producto con mas facilidad. Las nuevas
presentaciones se colocan en todas las superficies de ventas con el fin de atacar
tanto los mercados altos como los bajos, teniendo como objetivo clase baja,
media, y media alta. Esta estrategia hace parte del ideal de la direccion de
Nacional de Chocolates, basada en seguir las tendencias del mercado. Las
tendencias Colcafé y la Bastilla, las han segmentado por area geografica,

produciendo caracteristicas particulares para cada una de las cuatro zonas:

» Costa Atlantica y los Santanderes; Café bastante tostado

» Antioquia: Grado de Tostion bajo
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» Viejo Caldas, y altiplano Cundi boyacense: café quemado intermedio

> Valle del Cauca: Café tipo Tiz6n, mas amargo™

Este tipo de conocimiento del mercado es el secreto que le permite a la compafia

mantener el 60% de la participacién en el mercado del café.

Analisis DOFA

Analisis
DOFA

Fortaleza 38% Debilidades 10%

Canales de

Distribucion... 5
Analisis Diversificacién... 5 Altos costos....5
Interno Analisis de Mercado...4

Calidad... 5

Oportunidades 16% Amenazas 36%

Politica del Exterior... 3

Nuevos Mercados...5 Sustitutos...5

Analisis
Reevaluacion...5
Externo

Competencia...5

llustracion 15: Analisis DOFA, Grupo Café década de los 90’s
Fuente: Matriz DOFA modificada por los autores

% Revista Dinero: ¢Qué ha convertido a Colcafé en una de las joyas del Sindicato Antioquefio? EN: Anales de
documentacion [En linea). (2007) http://www.dinero.com/IdRef=15523&IdTab=1 [ Citado en 21 de Noviembre

de 2009]
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La Matriz muestra la realidad de una compafiia sélida, con un alto nivel de
tecnificacion e innovacion, logrando penetrar mercados con diferenciacion basada
en calidad. La uUnica debilidad del negocio cafetero, es que se encuentra muy
amarrado a la politica monetaria, la cual no fue muy favorable para la década de
los noventa, caracteristica por un peso dominante frente al délar. La reevaluacion
llevo a un aumento en el precio interno del café, reflejandose en aumentos en los

costos de produccion, y por ende en una subida de precio del bien final.

La segunda variable importante que se encuentra en el entorno externo es
la competencia, que aumento con la apertura econdmica, la cual dio cabida para la
entrada de gran variedad de productos, y que afecto directamente las ventas del
café soluble. Sin embargo gracias a la trayectoria de marca y conocimiento de las
preferencias de los consumidores Colcafé y la Bastilla, lograron mantenerse en el

mercado.
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C. Elaboraciéon de productos en la linea de snacks y golosinas, Produccion

de galletas y Céarnicos

A principios de la década, industrias Noel maneja tres segmentos de
alimentos: galletas, golosinas y snacks, ademéas del mercado carnicol, a través de

Zenu.

Industria

Noel

llustracién 16: Concentracion de mercados
Fuente: Grafico creado por los autores

La estrategia fue creada en un principio para focalizar la estrategia de la
compafia, basados en el tamafio que abarcaba cada segmento. Para principio de
1990 la industria de las galletas y carnes, no era muy fuerte en el pais, sin
embargo con la apertura econdémica se abrieron nuevas puertas para la industria
de las golosinas y las carnes, lo que genero un crecimiento de las compafias, que

requirio separarlas de industrias Noel, con el fin de permitir su expansion.

En 1996 se separaria la actividad de golosinas a través de la creacion de
Dulces de Colombia, encargada de la produccion de la linea de snacks y
golosinas. La decision se tomaria, a partir de la subida en la demanda de este

bien, tanto a nivel nacional como internacional. Dulces de Colombia, penetra el

61



mercado con su producto estrella Dragus, golosina con centro liquido, junto con
festty, Coffe Zee, Tropical, Ice menta helada, y Tikys, con los que cubre los
segmentos de confites duros, mentas, blandos, y caramelos respectivamente. La
fuerza de la marca Dragus, es tal que los directivos de Dulces de Colombia S.A
deciden utilizarla en una estrategia de paraguas para entrar al mercado de la costa
de Colombia. La marca paraguas consiste en asignar el nombre de Dragus a
todos los productos fabricados en la compafiia, con el fin de que el consumidor
final relacione el nuevo producto por uno ya reconocido como es el caso de la
marca Dragus. La estrategia ya ha sido usada en casos anteriores por La
Compainiia Nacional de Chocolates en el caso de las Galletas Noel, las cuales

todas llevan la marca ‘Noel’ en el empaque.

El negocio de la carne al igual que las golosinas comienza su expansion, y
en 1996 adquiere la empresa de carnes procesadas Hermo, de Venezuela, con
mas de 68 afios de experiencia en el mercado. Hermo, ocupa el segundo lugar en
el mercado venezolano, con respecto al negocio carnicol, posee cedes Caracas,
Barcelona, Valencia, y Maracaibo, cubriendo el 60% del territorio nacional, y
manteniendo el 11% de participacion de mercado. La fusion le dio el respaldo
necesario que Nacional de Chocolates requeria para consolidarse en el mercado
venezolano. Los ingresos en ventas de Hermo, representan el 10% de los ingresos

totales de Nacional de Chocolates.

La division del negocio en tres segmentos, Galletas, Dulces y Carnes, crea
un panorama mas claro de inversion, abriendo la posibilidad para empresas con
negocios similares, de invertir e cada segmento, tal y como es el caso de
Générale Biscuit S.A del grupo Danone quien en 1999 adquiere el 20% de

participacién en La Compafiia Galletas Noel.
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D. Produccién de Pastas alimenticias

En el Negocio de los alimentos Nacional de Chocolates abarco desde
dulces, hasta carnes, abarcando un 70% del segmento de alimentos, en el 30%
restante se encontraba el segmento de las pastas. Segmento con un abaja

participacién empresarial nacional, dada las dificultades para su fabricacion.

La producciéon de pasta requiere para su elaboracion en un 80% de trigo,
cereal que en Colombia presenta los indices mas bajos de cultivo, en comparacién
a otros paises productores de América del sur, la siguiente tabla presenta la

produccién anual de trigo en millones de toneladas.

1997 | 1998 | 1999

AMERICA DEL SUR |20.2 | 16.5 | 19.0

Argentina 148 1115 |14.2
Brasil 25 |22 |24
Colombia 0.1 |01 |01

llustracion 17: Produccién de Trigo América del Sur
Fuente: www.infoagro.com

La escasez del cereal, ha generado una deficiencia en el consumo de la
pasta, Venezuela presenta indices de consumo per capita por 12 kilos anuales,
Ecuador consume 5,5 kilos per capita por afio, mientras que Colombia solo

alcanza los 3 kilos per cépita por afio.

% DINERO. ¢Quién quiere pasta? EN: Anales de documentacion [En linea] (2002)
<http://www.dinero.com/negocios/quien-quiere-pasta_56.aspx> [citado en 26 de Noviembre 2009]
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El panorama no es rentable, Sin embargo Nacional de Chocolates, desea
apostarle al negocio, y en 1997 compra productos alimenticios Doria con el 45%

de participacion del mercado. El competidor mas fuertes es pastas la mufieca.

Pastas Doria, ha tenido que suplir la ausencia de trigo importando el 98%
del insumo, Sin embargo el mayor esfuerzo estratégico ha tenido lugar en el
departamento de mercadeo, el cual gracias a los impulsos de marca a logrado

vincular el producto a un habito alimenticio en la sociedad.
Los mensajes tienen como obijetivo:

» Mostrar los beneficios alimenticios de la pasta.
» Ensefiar al individuo diferentes formas de cocinar la pasta
» Invitar al individuo a que varie su eleccion dentro del portafolio de alimentos

Doria.

La estrategia resulté en la expansion de un 17% del mercado, demostrando
gue si es posible crear una cultura de consumo hacia un producto en caso
particular la pasta. Aunque aun es necesario fortalecer la estrategia, pues el
consumo de las pasta en la comida de los colombianos, entra como un
acompafiante mas no como un plato fuerte. Lo que implica que todavia existe

mucho mercado potencial por explotar.
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En el mediano plazo, es recomendable que Pastas Doria, cree una
conexion mas cercana con los proveedores de tal forma que el poder de
negociacion se equilibre y los costos disminuyan. No necesariamente implica una
estrategia de integracion hacia tras, la estrategia puede estar guiada por una
participacion del proveedor en las operaciones de la compafiia, de tal forma que

los beneficios se han mutuos.

Analisis DOFA

Analisis
DOFA

Fortaleza 20% Debilidades 20%

Tecnificacion...3

Analisis »
Inversion...5
Interno
Marca...2

Oportunidades 17%

Baja competencia

Canales de distribucion...4

Precio...5

Amenazas 20%

local...4 Poder de negociacién de
Andlisis los proveedores... 5
Externo -
Desconocimiento del
producto... 5

llustracion 18: Analisis DOFA, Grupo Pastas década de los 90’s

Fuente: Matriz DOFA modificada por los autores
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7.1.2 Grupo Cementos

La estructura organizacional de cementos Argos en la década de los 90,
también se transforma para asimilar la estrategia de enfoque estratégico. A la
cabeza del grupo se posiciona Argos, encargada de liderar la estrategia de las
siete plantas cementeras, Caribe, del Valle, Del Cairo, Rioclaro, Nare, Cementos
Paz del Rio, Tolcemento. Sin embargo la integracion es un tema que tomara
tiempo y costos al grupo. La falta de estrategia, planeacion, y sincronizacion, se
vio reflejada en las operaciones desarrolladas en el territorio del Viejo Caldas, en
donde las plantas del Valle, Cairo, Rioclaro, Caldas y Nare, pertenecientes al
Grupo Argos, mantuvieron por mucho tiempo una fuerte competencia en un

mercado similar. El error significé grandes pérdidas a cada una de las plantas:

1. Se satur6 el mercado, con producto similar

2. La sobre oferta llevo a una depreciacion en el valor del bulto del
cemento

3. Disminucion en la rentabilidad de las plantas

4. Costo de oportunidad.

Ademéds, de la falta de planeacion, las estrategias que aplicO cementos
Argos en la década de los 90 no se rigio por el concepto estratégico general del
GEA. Cementos Argos, aplico una estrategia vertical, tras analizar la cadena de
suministros observando que el negocio del cemento como materia prima del
mercado en la construccion, depende en un gran porcentaje de sus insumos,
determinando tiempos de entrega y precios. El poder de negociacién que poseen
los proveedores, lleva a Cementos Argos, a aplicar una integracion hacia atras que
permitiera el control en precios y cantidades. La estrategia llevo a que Cementos

Argos adquiriera participacion en:
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e Acerias Paz del Rio; la participacion en Acerias Paz del Rios,
permite a Cementos Argos, garantizar el suministro de piedra caliza,
insumo que representa el 85% en la produccion de Clinker de esta
forma, logra controlar los Input, y Output, manejando los precios, de

tal forma que el efecto en los costos de produccion disminuyan.

e Mina la Jagua y Mina el Hatillo; uno de los mas grandes
requerimientos para el proceso del cemento, y el concreto, son los
altos suministros de energia requeridos, para la fundicién, de
piedras. Este requerimiento generaba grandes costos a la compafiia,
y por tal motivo deciden adquirir Mina la Jagua y el Hatillo propiedad

de Consorcio Minero Unido y Carboandes.

La adquisicion dio valor agregado a las operaciones de Cementos Argos, al

mantener el control en los insumos, y por ende del precio en el bien final®®.

El entrono del mercado cementero en Colombia, se encuentra liderado por
tres grandes compafias, Argos, Holcim (entra al mercado tras una alianza con
Argos), y Cemex (entra al mercado en 1996, al comprar Cementos Samper, y
Diamante). Compafias que en un acuerdo silencioso hacen del mercado
cementero del pais, un Oligopolio®®.

Para la década de los 90, el bulto de cemento paso de un promedio de
$18.000 pesos a $22.000 pesos. El aumento de los precios reflejo del oligopolio,

obligo al gobierno a intervenir, y para finales de la década, el Ministro de comercio

%5 PORTAFOLIO. Grandes grupos econémicos concentraron inversiones en negocios tradicionales durante
los ultimos 15 afios. EN:  Anales de Documentacion [En linea]. 2008 <
www.portafolio.com.co/opinion/coyuntura/2008-09-15/ARTICULO-WEB-NOTA_INTERIOR_PORTA-
4527355.html> [Citado en 28 de Noviembre 2009]

% | a definicién de la palabra Oligopolio es: aquel tipo de mercado que se encuentra dominado por un nimero
limitado de empresas que poseen un amplio margen de participacion en el mercado, dando la posibilidad de
controlar los precios de los bienes finales

67



exterior decide desgravar las importaciones de cemento, con el fin de equilibrar el

mercado, por ley de demanda y oferta®’.

El panorama internacional, seria una oportunidad que Argos no dejaria
pasar. En 1998 realiza las primeras inserciones a nuevos mercados en el territorio
de Venezuela y Republica Dominicana, a Cemento Andino y Cementos Colon
respectivamente. La estrategia que uso Argos, para entrar en estos nuevos
mercados, fue una alianza estratégica con Holcim, con lo cual podia aprovechar
de la experiencia y respaldo ofrecida por la segunda cementera del mundo. El
acuerdo hecho de forma bilateral, permiti6 que Holcim entrara al mismo tiempo al

mercado colombiano.

Analisis DOFA
Analisis .
Fortaleza 20% Debilidades 15%
DOFA
.. Trayectoria de Planeacién... 5

Analisis .

Marca...3 Inversiones
Interno

Control en insumos...5 diversificadas...2

Oportunidades 25% Amenazas 25%

Oligopolio...5 Regulaciones del gobierno
Analisis ..5

Externo .
Competencia

internacional... 5

llustracion 19: Analisis DOFA, Grupo Cementos década de los 90’s
Fuente: Matriz DOFA modificada por los autores

*’RAMIREZ. Alejandro. Portafolio. EI mercado del cemento en Colombia. EN: Anales de Documentacion [En
linea] (2009) < http://www.portafolio.com.co/opinion/analisis/2009-03-03/ARTICULO-WEB-
NOTA_INTERIOR_PORTA-4851892.htmlI> [citado en 5 de Diciembre de 2009]
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Argos se presenta como una compafila sélida respaldada por condiciones
favorables de mercado, entre las mas significativas esta; primero el control que
toma de los insumos, por medio de la integracién hacia atrds, garantizando el
suministro de energia y piedra caliza, materias primas necesarias para la
produccién de cemento y concreto. Ademas del mercado oligopolico en el que se
desarrolla la compafia, garantizando tranquilidad con respecto a sus
competidores. Estas dos circunstancias logran disminuir el nivel de incertidumbre
en gran medida para el negocio de Argos creando un panorama perfecto para sus
operaciones. Basados en la confianza que existe en el mercado local, deciden
incursionar en nuevos mercados, entrando por primera vez en 1998 al mercado
venezolano. Cemento Andino es la empresa adquirida por Argos, en el pais
vecino. Cementos Andino cuenta con 50 afios de experiencia en el mercado
Venezolano, con el 14% de participacion en el mercado. Las caracteristicas que
presenta el mercado del cemento en Venezuela presenta caracteristicas similares
a las de Colombia, el comportamiento de consumo, se encuentra dirigido en un
72% a la linea del cemento mientras el 28% esta dirigido al concreto®®. Ademas de
Venezuela Argos entra a Republica Dominicana, en alianza con el Grupo Holcim,
adquiriendo Cementos Coldn, en este acuerdo Cementos Argos adquiere el 22%
de la cementera Holcim, otro 22%, y el 56% restante pertenece al estado

Dominicano.

% CEMENTO ANDINO. Marco doctrinal [en linea]. <www. Cemento Andino.com> [citado en 5 de Diciembre de
2009]
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El caso Cementos Argos en Republica Dominicana, permite para efectos de
la investigacion, entender la importancia de la matriz DOFA. Cuando Cementos
Argos, decide incursionar en nuevos mercados, debe estudiar el panorama interno
del pais con el fin de ver las oportunidades y amenazas puedan presentarse en
este nuevo mercado, evidentemente una de las mayores amenazas estaba
representada por la figura del estado, el cual por ley, estipulo que las empresas
productoras de materia prima para la construccién deben pertenecer al estado. Por
el lado de las oportunidades decide hacer una alianza estratégica que le permita
disminuir el nivel de riesgo, al compartir la participacidon con otra compafia,
adicionalmente, Holcim representa en el mercado del cemento la segunda
compafia a nivel mundial, dando la seguridad que Argos necesitaba para entrar a

este nuevo mercado.

7.1.3 Grupo de Seguros y Financiero

La apertura econdémica permitiria el crecimiento del sector asegurador, en el
pais. El expresidente Cesar Gaviria decreta la Ley 9 de 1991 “Por la cual se
dictan normas generales a las que debera sujetarse el Gobierno Nacional para
regular los cambios internacionales y se adoptan medidas complementarias®” A
través de esta ley se permite a las empresas que se desarrollan en la actividad de
seguros, la total libertad de estipular tarifas, tratados de reaseguros, polizas y
cambios en los regimenes de inversién extranjera®.

El nuevo régimen, sumado a la apertura econdmica, abriria el camino a

nuevas oportunidades para el mercado asegurador.

El sector de los seguros mantiene una estrecha relacion, con el marco

social, econdmico y politico, Las nuevas condiciones presentadas a partir de la

*SUPERINTENDENCIA DE SERVICIOS PUBLICOS. Marco doctrinal [en linea]. < www.superservicios.gov.co
> [citado en 5 de Diciembre de 2009]
OE Tiempo. Marco doctrinal [en linea]. <www.tiempo.com> [citado en 5 de diciembre de 2009]
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apertura econémica, exponian un panorama incierto para muchos empresarios,
gue no tenian la certeza de lo que podria legar a suceder con sus empresas, por
otro lado el marco social, seguia siendo desfavorable y el conflicto armado,
empeoraba, comienza una oleada de secuestro y terrorismo que invade la
seguridad de los colombianos. Las anteriores situaciones hicieron de los seguros,
el anico aliciente que lograba disminuir el nivel de incertidumbre, representando

para el mercado asegurador grandes ganancias.

El analisis del tercer pilar, tiene dos partes, los seguros, y el financiero. La
union de estos dos negocios hace parte de la estrategia del nuevo modelo de Sub
holding, a la cabeza del grupo, se encuentra Inversiones en Seguros y Seguridad

Social Suramericana S.A.

La década de los ochenta fue un predmbulo para el negocio de los seguros
en Colombia. La primera estrategia corporativa estuvo dirigida hacia las pequefias
y medianas empresas, logrando cubrir el 50% del mercado. El éxito alcanzado por
la estrategia y la experiencia adquirida, abrieron nuevas posibilidades para el
mercado de los seguros. Inversiones en Seguros y Seguridad Social Suramericana
S.A. decide diversificar el negocio, direccionando la actividad de seguros hacia las
personas naturales, target que abriria la posibilidad de tres nuevos negocios

Salud, Riesgos Profesionales, y Pensiones y Cesantias.

En 1990 se crea Susalud, como una empresa promotora de medicina
prepagada, en 1995 se funda Suratep, empresa encargada de asegurar los
riesgos profesionales de los colombianos, y al mismo tiempo nace Proteccion,

encargada de manejar los fondos de pension y cesantias.

En el sector financiero el grupo también experimenta una amplia expansién
del negocio, en 1993 nace la Corporacion Financiera Nacional y Suramericana
CORFINSURA, como resultado de la fusion de Corporacion Financiera Nacional

S.A, y la Corporacion Financiera Suramericana S.A. Ademas para finales de la
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década en 1998, fusiona Banco Industrial Colombiano y Banco de Colombia con

lo que consolida las operaciones de Bancolombia en el territorio nacional.

Las fusiones hacen parte del proceso de concentracion de inversiones.
Liderado por el modelo de Sub — Holding. Las fusiones ademas dieron valor

agregado a las operaciones, algunas ventajas fueron;
» Concentracion de los esfuerzos estratégicos de mercado.
» Aumento de sucursales sobre el territorio nacional.
» Aumento del respaldo de los activos fijos.

» Aumento del portafolio de productos.

Andlisis DOFA
Analisis
Fortaleza 22% Debilidades 12%
DOFA
Debilidad de marca en
Analisis Activos Fijos...5 Susalud, y Suratep...5

Interno Cobertura Nacional...4  Cruce de inversiones...3

Oportunidades 20% Amenazas 20%

Politicas de

independencia...5
La entrada de nuevas

. . empresas...5
Alianzas estratégicas...3

Analisis
Externo
Conflicto armado ...3

llustracion 20: Analisis DOFA, Grupo Suramericana década de los 90’s

Fuente: Matriz DOFA modificada por los autores
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El panorama externo del sector asegurador se ve fuertemente afectado por el
aumento de la competencia de empresas internacionales, provocado a partir del
decreto que dio la facultad a las empresas de determinar sus propias tarifas.
Algunas de las grandes empresas que entraron fueron, Assicurazioni Generali
S.p.A., y Maphre, que cuentan con amplio conocimiento del mercado a nivel
mundial. La estrategia que usa Seguros y Seguridad social Suramericana S.A. se

basa en una fuerte inversion en publicidad.

La estrategia publicitaria retoma la figura del tigre Suramericana, que goza
de un amplio reconocimiento dentro del territorio nacional, Sin embargo esta vez el
enfoque publicitario se redirecciona. Los mensajes publicitarios del Tigre de
Suramericana eran conocidos por tener un contenido tragico, con el objetivo de
mostrar a las personas lo malo que podia llegar a ser un accidente. El cambio se
da en el sentido del mensaje, orientandolo hacia situaciones cotidianas y
divertidas, que llamaran la atencion de la gente. En la década de los noventa la
estrategia tuvo un amplio éxito, logrando obtener un alto nivel de recordacién, La
estrategia tuvo tal magnitud que Seguros y Seguridad Social Suramericana S.A se

conoceria comunmente como los “tigres en proteccién”.

En este punto los negocios de seguros y financieros aun se encuentran muy
cruzados, lo que impide tener una vision clara de los objetivos, tanto para el grupo

como para los posibles empresarios que desean invertir en el negocio.
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7.1.4 Otras Inversiones

Tejicondor y Fabricato

La apertura econémica seria un camino de alegrias para unos Yy tristezas
para otros, y para el sector textil, la fortuna no seria la mejor. La apertura
econdmica abriria la puerta a telas con precios mucho mas bajos al promedio del
mercado, la gran mayoria provenientes de China, sumado al contrabando que
invadia los mercados nacionales. La situacion colocaria en jaque los rendimientos
financieros de las dos empresas que representan el sector en el GEA, Tejicondor y
Fabricato.

El sector textil en Colombia representaba en 1993 el 2,7% del PIB nacional
y el 13% del PIB manufacturero, lo que se traduce en 200.000 mil empleos
directos. La situacion se presenta preocupante para la estabilidad politica y social
de Colombia.

Al analizar las caracteristicas del bien, se puede observar que los textiles
son un bien de comportamiento elastico, el cual refleja la alta sensibilidad a
cambios en el precio, frente a la situacién Fabricato decide afrontar la situacion,
con una estrategia basada en costos, que le permita mantener el nivel operativo,
sacrificando el rendimiento, y calidad.

La crisis tocaba las dos empresas por igual, al no tener ningunas de
las dos capacidades para igualar los precios de los productos chinos deciden en
1999 fusionarse. La estructura de la estrategia estuvo liderada por Fabricato,
quien juridicamente adquiere a Tejicondor. La fusién, tenia como objetivo discernir

de Tejicondor con el fin de concentrar esfuerzos, y poder hacerle frente a la crisis.
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Analisis DOFA

Analisis

Fortaleza 10% Debilidades 28%
DOFA
Trayectoria de
... Mmarca...2 Costos...5
Andlisis )
Calidad...2 Proveedores...4
Interno
Canales de Fuerza de venta...4
distribucion...1
Oportunidades 10% Amenazas 20%
Alianzas estratégica...3 )
Analisis Productos Chinos...5

Externo Nuevos mercados...2 .,
Reduccion de aranceles.5

llustracion 21: Analisis DOFA, Grupo textil década de los 90’'s
Fuente: Matriz DOFA modificada por los autores 3

Andlisis Sobre 50 V/ Influencia
1 NULA
2 BAJA
3 MEDIA
4 ALTA
5 MUY ALTA

Basicamente la crisis del sector textil se dio por la reduccion arancelaria que
produjo la entrada de productos chinos al mercado nacional, los cuales llegaron
casi con un 60% por debajo del precio promedio nacional. Dada la elasticidad del

bien al precio, factores a favor de la industria de Fabricato, y Tejicondor como
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Calidad, o distribucion, no generaron valor a las operaciones. Dejando como Unica
alternativa la Fusion de las dos textileras, uniendo esfuerzos para mantenerse en

un mercado dificil.

7.1.5 Coltabaco

El Tabaco es un mercado fuerte en Colombia, liderado basicamente por
Protabaco S.A. Y Coltabaco S.A. en el territorio nacional. Coltabaco es la empresa
perteneciente al GEA, por medio de la cual entra al sector tabacalero. La
compafiia ha registrado ventas por 85.537 millones de pesos.

El cigarrillo es un producto al que se le imponen muchos impuestos para su
distribucién debido a la condicion perjudicial que representa para la salud, lo que
influye directamente al precio del bien, obligandolo a introducirse en el mercado a
un precio mayor. Tras la apertura econdmica, se esperaria que el mercado tuviera
un comportamiento normal, del aumento de los competidores, introduciendo
nuevos productos al mercado. Sin embargo la preocupacion de Coltabaco no se
concentro en la entrada de los competidores, si no en la competencia en la que se

convertirian sus propios productos.

Para la década de los noventa, Coltabaco exportaba producto terminado a
Estados Unidos con el fin de su distribucién en todo el territorio norteamericano,
sin embargo tras la apertura econémica, y el seguido desgravamen del cigarrillo
como producto terminado, comienza un reingreso o triangulacion del cigarrillo a
través del contrabando. Aprovechando que con el reingreso del producto a

Colombia, el cual a través del desgravamen entra a un precio menor al mercado.

La triangulacion del cigarrillo, llego acaparar el 40.1% del mercado en
Colombia, donde ir6nicamente para Coltabaco su mayor competidor eran sus
propios productos. La situacion fue insostenible, y a pesar de que las

exportaciones a Estados Unidos soportaban las perdidas del contrabando, no era
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suficiente. Por tal motivo en 1995 los directivos de Coltabaco deciden detener las

exportaciones de producto terminado, con el fin de detener la triangulacion del

producto.
Andlisis DOFA
Analisis N
Fortaleza 14% Debilidades 18%
DOFA
Trayectoria de
- marca...2 Costos...5
Analisis
Canales de Proveedores...4
Interno o
distribucion...5
Capacidad
Oportunidades 10% Amenazas 30%

e ) . Desgravamen...5
Analisis Alianzas estratégica...3
Contrabando...5
Externo Nuevos mercados...2
Impuestos...5

llustracion 22: Analisis DOFA, Coltabaco década de los 90's

Fuente: Matriz DOFA modificada por los autores 4

Analisis Sobre 50 V/ Influencia
NULA

BAJA
MEDIA
ALTA

MUY ALTA

gl | W N -
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El mercado del cigarrillo se vio fuertemente afectado por variables del
entono externo. La regulacién adjudicada al producto local, como los des -
gravamenes al mismo, crearon un negocio de “oro” para el contrabando. A pesar
de las dificultades Coltabaco en su estructura interna contaba con toda la
capacidad necesaria para mantenerse en el mercado. El punto mas fuerte de la
empresa son los canales de distribucion, hecha a través de la estrategia de
“canales ajenos” que involucra a mayoristas y al detal. El uso de canales largos es
posible debido a la condicién econdmica del producto, permitiendo su distribucion
a través de minoristas, tiendas. El uso de canales ajenos permite que los cigarrillos

de Coltabaco cubran todo el territorio nacional.

El estilo de produccién de Coltabaco, es la produccion a escala en cada una
de sus gamas. Este tipo de produccion es lo que permite amortiguar los costos
gue generan los impuestos del gobierno. Infortunadamente para los directivos de
Coltabaco el negocio del cigarrilo es un mercado con muchas amenazas

provenientes de regulaciones estatales.
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Capitulo VI

GEA 2000 - 2009
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8. Década Del 2000

En el afio 2000, la apertura econdémica pasaria a una segunda etapa,
llamada globalizacién. El termino globalizaciébn se entiende como un proceso
avanzado del sistema de economia abierta, en donde los factores externos afectan
completamente el comportamiento interno de las variables macroeconémicas de
un pais. Colombia no es ajena a este comportamiento, y los factores econémicos,

politicos y sociales se ven afectados en igual magnitud.

En el marco politico - econdmico, Colombia es liderada por el gobierno de
Alvaro Uribe Vélez, quien centra su mandato en dos grandes premisas; Seguridad
democratica, e inversion extranjera. Un andlisis de las dos propuestas politicas,
permite observar que ambas se complementan. Cuando se habla de seguridad
democratica, se busca devolver la seguridad y tranquilidad de los colombianos, en
temas de conflicto armado, movilizacion y transparencia politica. Sin embargo
estas acciones no estaban enfocadas solo hacia el bienestar de los ciudadanos si
no que al mismo tiempo buscaban crear condiciones favorables que disminuyan el

riesgo pais, sirviendo como figura de atraccion a inversionistas extranjeros.

La segunda propuesta del gobierno denominada “atraccion de inversion”,
busco a grandes rasgos, soportar el déficit del pais en dinero extranjero,
inyectando capital en diferentes sectores de la economia para el mejoramiento de
variables como inflacién, desempleo, balanza de pagos, etc. algunas politicas

generadas para permitir la atraccion de capital extranjero fueron:

» Zonas francas: “Con la Ley 1004 de 2005 y su Decreto reglamentario, el

383 de 2007, se consolidé en Colombia la figura de las Zonas Francas
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como una herramienta para la promocion de la exportacion de bienes y

servicios*!”

Zonas Especiales Econdmicas de Exportacion (ZEEE): “Las inversiones
nuevas que superen los dos millones de dolares y que se realicen en
Buenaventura, Cucuta, Valledupar e Ipiales, gozaran de beneficios fiscales,
aduaneros y Laborales, si cumplen determinados requisitos, firman un
contrato de admision con el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo y la
DIAN y establecen una garantia por el 10% del valor de la inversion Se les
otorgan los mismos beneficios tributarios y aduaneros que las zonas
francas, mas algunos beneficios en las condiciones de sus contratos
laborales, pero la empresa debe destinar como minimo el 80% de sus
ventas a los mercados externos*?".

Contratos de Estabilidad Juridica: “Con el objetivo de garantizar estabilidad
juridica a las inversiones extranjeras o nacionales, de personas naturales o
juridicas se expidio la Ley 963 de 2005, que creo la figura de los contratos
de estabilidad juridica en virtud de los cuales, si se modifica en forma
adversa para el inversionista alguna de las normas que ha sido identificada
de manera expresa y taxativa como determinante de la inversion, tendra
derecho a que se le continden aplicando dichas normas por el término de

duracién del contrato respectivo®®”

La politica de inversion extranjera, es una estrategia que ha sido utilizada

anteriormente por muchos paises para impulsar sus economias, sin embargo su

practica también tiene altos riesgos ya que este tipo de inversiones resultan ser

“l CARTILLA CLASIFICACION USUARIO INDUSTRIAL. EN: Anales de documentacion [En linea]. Versién 4

< http://200.31.71.155/www/resources/in-so-08%20instructivo-

Ezarti|Ia%20de%20ca|ificacion%20usuario%20industrial%20v4.pdf> [Citado el 12 de Diciembre]

Ibid., . 6-7
3 MINISTERIO DE COMERCIO. Marco doctrinal [En linea] <www.mincomercio.gov.co> [Citado en 15 de
diciembre 2009]
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dineros circulantes, de tal forma que cuando la economia no presenta
caracteristicas favorables, las inversiones se retiran. Este sistema es famoso por
crear economias burbujas, que en muchos casos no terminan en buenas
condiciones. Como una politica preventiva, el gobierno estipula el Decreto 1801
del 23 de mayo de 2007 que obliga a “hacer un depésito al momento de la
canalizacién de las divisas en el Banco de la Republica por un monto equivalente
al 40% del valor de la inversion. El depdsito no sera remunerado y sera restituido a
los seis meses”. Con lo que se protege la economia de dineros circulantes que la

desestabilicen.

En el marco social, se experimenta una transferencia cultural, afectando
directamente los habitos de consumo. Entre las costumbres adquiridas mas
comunes estan; comidas rapidas, Compras a crédito, alto consumo en tecnologia
de punta. Estas caracteristicas han creado una demanda sofisticada que ha
obligado a las empresas nacionales a mejorar sus procedimientos y a invertir en

innovacion y desarrollo, para poder suplir las nuevas necesidades del mercado.

La industria también presenta algunos comportamientos generales. Tras la
globalizacién, gran cantidad de empresas deciden hacer alianzas estratégicas que
les permitan expandir sus mercados y solidificar sus operaciones, sumado a esta

tendencia, se incursiona en la Tercerizacion u Outsourcing.

El concepto de tercerizacion, se basa en la premisa de concentracion del
negocio, delegando tareas necesarias para la actividad pero no indispensables.
Algunas actividades son: servicios de cafeteria, aseo, seguridad, bodegaje. El
Outsourcing tiene como objetivo simplificar las tareas, delegando actividades a

terceros, permitiendo concentrar sus esfuerzos en una sola actividad.
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GEA

El nuevo milenio, seria la oportunidad para el Grupo Empresarial
Antioguefio de dar por completado la estrategia de Enfoque, al consolidar tres
Holdings, definidos por; Suramericana de Inversiones, Argos, y Grupo Nacional de

Chocolates.

Al concentrar las inversiones se crean un panorama mas claro, para los
inversionistas, permitiendo la expansién de la compafiia a través de alianzas
estrategias, o fusiones. Al analizar de forma individual cada Holding, se puede
decir, que se ha logrado solidificar en su negocio, adquiriendo fuerza en el
mercado local e internacional, gracias al enfoque del negocio, que concentro la

inversion, abandonando aquellos negocios en los que no eran tan fuertes.

Una comparacion de los dos modelos, permite observar algunas ventajas y

desventajas que genera cada modelo:

Modelo de Enroque Modelo Holding

Las inversiones cruzadas protegen las | La concentracion de las inversiones permite
industrias mas débiles. expandir los negocios a través de las alianzas

estratégicas.

El GEA representaba fuerza en el mercado | A nivel individual cada Holding se solidifica.

como un todo.

Las rentabilidades positivas de algunas | La estrategia de enfoque genera valor a las
compafias eran arrastradas por las mas | operaciones individuales.

débiles.

Resulta ser un modelo inflexible para el nuevo | Ofrece la flexibilidad en toma de decisiones vy

panorama econémico aplicaciébn de estrategias para afrontar las
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nuevas exigencias del mercado.

EL 85% de participacion en las compafiias = Mantiene como minimo una participacion del

pertenece al GEA 51% en cada compafias4.

llustracion 23: Paralelo entre Modelo de Enroque y Modelo Holding

Fuente: Tabla creada por los autores 5

La estructura de Holding ha representado al GEA ingresos consolidados
por 907 millones de dolares, representando en algunos casos crecimientos del
31% con respecto a afios anteriores®. Ademéas suma exportaciones por 800
millones de ddlares que respaldan sus operaciones en el exterior, llegando a 67

paises a nivel mundial.

4 GONZALEZ FERNANDO. Grupo Empresarial Antioquefio mantendra minimo el 51% en sus empresas y se
dividirA en tres sectores. Portafolio EN: Anales de documentacién [En linea] 2009 <
http://www.portafolio.com.co/economia/economiahoy/ARTICULO-WEB-NOTA_INTERIOR_PORTA-
5328367.html> [Citado en 8 de Enero 2010].

% SEMANA. El mitco GEA. EN: Anales de documentacion [En linea] 2007 <
http://www.semana.com/wf_InfoArticulo.aspx?IdArt=107138> [Citado en 8 de Enero 2010]
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8.1 Andlisis de los tres Holding

8.1.2 Grupo Nacional de Chocolates

En la década del 2000, el grupo Nacional de Chocolates se consolida como

lider del sector alimentos cubriendo seis lineas de alimentos; (Anexo 4).
A. Productos Carnicos
B. Galletas
C. Chocolates
D. Café
E. Heladeria

F. Pastas.

Tabla 1. Participaciones de Mercado en Colombia

Categoria Marcas Participacion Posicidn de Competidores
de Mercado Mercado mis grandes
Carnes Frias Zeni T2 40% 1 Friko (2,7%)
Suizo
Rica
Cunit
Gallstas Noel 58,30% 1 Nestlé (13,2%), Kraft (8,2%)
Chocolates Golosinas de Chocolate Jet 61.40% 1 Ferrero (8,5%), Colombina (8,4%)
Chocolate de Mesa Corona 55,20% 1 Luker (32,3%)
Modificadores de Leche Choco Listo 28,20% 2 Nestle (59,8%)
Café Café Molido Sello Rojo 55,30% 1 Aguila Roja (20,4%), Luker (5 5%)
La Bastilla
Café Soluble Colcafé 36,40% 2 Nestlé (43,8%)
Helados Crem Helado 57.30% 1 Colombina (11,2%)
Pastas Daoria 44 70% 1 La Mufieca (27%)
Comarico

Fuente: Informes Cia, LV y CA

llustracién 24: Participaciones de Mercado en Colombia
Fuente: Informe Cia., LV, CA
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La participacion de mercado alcanzada en cada una de las lineas, ha sido
considerable para el mercado colombiano. La linea mas fuerte es el Carnico en el
cual alcanza el 72.40% de la participacion del mercado, y su competidor mas
fuerte posee el 2.7%. El competidor méas fuerte para el mercado colombiano a
nivel nacional resulta ser la Compafia Nestlé, con la cual compite en las lineas de
Café, Galletas, y chocolates con la mayor participacion en esta ultima linea,
alcanzando el 59.8% de la participacion del mercado. Tal y como se ha estudiado
en el transcurso de la investigacion este competidor no es ajeno a las operaciones
de Nacional de Chocolates, pues es una empresa de gran trayectoria en el
mercado nacional e internacional. La Tabla 1, permite analizar el desarrollo
empresarial nacional. A nivel local la empresa mas representativa con respecto a
participacion de mercado, es Colombina S.A. que se desarrolla en las lineas de
helados, y golosinas de chocolate.

El éxito general de todas las lineas del Grupo Nacional de Chocolates se
debe en gran parte por la fortaleza representada en su propio canal de
distribucion, Cordialsa. El éxito de Cordialsa, se atribuye a la introduccion de los
productos, en tiendas y almacenes de barrio dando cobertura masiva en el
territorio nacional. La estructura del negocio se sostiene gracias a caracteristicas

como,

» Tendencias del mercado al consumo diario.

» Facilidades de acceso, por la figura de la tienda de barrio.

» Los productos manejan costos marginales bajos, lo que permite distribuir el
producto a un precio bajo.

» Las presentaciones mas pequefas, son perfectas para la distribucién en
tiendas.

De igual forma, el éxito de Cordialsa se expandid a nivel internacional,

llegando a paises como; México, Venezuela, Puerto Rico, Honduras, Estados
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Unidos, Ecuador, El Salvador, Panama, Nicaragua, Guatemala y Costa Rica. Este
canal ha representado ventas por USD 100 millones, canalizando el 30% de las
ventas internacionales.

Las exportaciones de Cordialsa, estan representadas por los productos de
Nacional de Chocolates, en mayor medida por las referentes a galletas, chocolates
y café, sin embargo productos como las pastas, y la carne, no se pueden exportar
en igual volumen. La razon por al que las pastas no se pueden exportar, radica en
los costos de sus insumos. El trigo como materia prima en la produccion de pastas
requiere de grandes cantidades, al no haber cultivo de trigo suficiente en el pais
para satisfacer la demanda, debe ser importado generando aumentos en los
costos de produccion lo que hace imposible exportar la Pasta terminada a precios
competitivos. Por otro lado, la exportacion de la carne, es limitada por factores del
entorno externo. Estos factores de criterio fitosanitario, obligan a la compafia a
transportar los productos en vehiculos frigorificos, flete que genera altos costos
gue terminarian reflejandose en el precio final.

La mayor fortaleza que se reconoce de Cordialsa, es la comprension de
cada tipo de mercado, permitiendo identificar las tendencias de consumo, y cuales

son los puntos mas fuertes para distribucion.

A. Productos Carnicos

El consumo de carnes en Colombia registra los indicadores mas bajos de
Latinoamérica, al igual que la comparacion con la tasa de consumo per capita a
nivel mundial. Cifras del ANDI (Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia)
estiman que el consumo per capita nacional esta dado por 3.3 kilos, mientras que

Brasil registra el 11.5 kilos per céapita.
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Grfico 4. Consumo Anual per Cdpita de Carne de Cerdo

Kilos per Capita
0 10 20 30 40 50 60

Colombia

Brasil

Promedio mundial
Taiwan

Union Europsa

Polonia

Hong Kong

Fusnte: ANDI y Regortes Cia.

llustracién 25: Consumo anual Per cépita de carne de cerdo.

Fuente: ANDI y Reportes Cia.

Al analizar el mercado de las carnes en Colombia se identifica un mercado
saturado, segun cifras del DANE aproximadamente en Colombia existen 500
empresas con la misma razén social. Dada esta caracteristica la participacion en
el mercado de cada una no es muy significativa. Sin embargo la empresa con
mayor participacion es Rica Rondo, con el 11% de participacion. Esta posicion la
postula como el mayor competidor para Industrias Alimenticias Zenu. Por varias
décadas estas dos compafias luchaban por un mercado saturado, a través de
estrategias como; precios bajos y diversificacion. Para el 2005 industria
alimenticia Zenu, decide acabar con la rivalidad, y expandir su mercado a través
de la fusion con Rica Rondo. La fusion permite a Industrias Alimenticias Zenu
“llegar a 1300 autoservicios y cerca de 100.000 tiendas en el territorio nacional*®”
ademas de poder contar con la estructura de produccion a escala que representan
50.000 toneladas anuales. Ademas de la fusion a través de una integracion
vertical, Industria Alimenticia Zenu decide integrar los frigorificos a la cadena de

produccion. Estas dos estrategias convierten a Industrias Alimenticias Zenud en la

46ZENU. Marco doctrinal [En linea]. < www.zenu.com.co> [Citado en 8 de Enero 2010]
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primera industria procesadora de carnes de Colombia con una participacién del
72.40%.

Gracias a la nueva capacidad de produccion, de Zenu, y siguiendo con la
tarea de mantener las tendencias del mercado, industrias Zenu lanza al mercado
productos Pietran. Pietran es un producto que se caracteriza por su alta calidad y
bajo contenido en grasas, con el producto se espera alcanzar aquellos
consumidores que cuidan su linea y la salud. De tal forma el portafolio de

productos se consolida asi;

Carnes: El total de productos conforman el 91% del total del portafolio siendo las

salchichas, mortadelas y jamones los productos mas alto consumo

Productos enlatados: El porcentaje de participaron en el portafolio es 6%, siendo
el producto mas vendido salchichas tipo Viena seguido de las jamonetas. El resto
del portafolio se encuentra compuesto por Champifiones 2% y comida terminada
1%.

Las marcas de Industria Alimenticia Zenu, son las mas representativas en el
mercado, las marcas de carnes frias mantienen el 73% de participacion, los
enlatados carnicos el 80%, y alimentos congelados 40%. De igual forma el
panorama internacional resulta ser bastante positivo, en el 2006 se incursiona en
Panama con la adquisiciéon de Blue Ribbon y Ernesto Bernard, en el sector de
carnes frias, siendo las salchichas, jamones y chorizos los productos con los que
penetra el mercado. La participaron adquirida en Panama es del 22%. Igualmente
en Venezuela Industrias Alimenticias Zenu, ya contaba con Hermo de Venezuela
la segunda productora de carnes en el pais, enfocada a la produccion de jamones,

mortadelas y salchichas con una participacion del 14%.
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Analisis DOFA

Andlisis -
Fortaleza 33% Debilidades 13%
DOFA
Control de Insumos...5
Analisis Canales de Elasticidad del producto...5

Interno distribucion...5

Fuerza de marca...3

Oportunidades 20% Amenazas 25%
Fusiones...5 Impuestos...5
Analisis
Alianzas Politica Exterior...5
Externo

Estratégicas...3

llustracion 26: Analisis DOFA, Productos Carnicos década del 2000

Fuente: Matriz DOFA modificada por los autores

Analisis Sobre 40 V/ Influencia
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MUY ALTA
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El mercado de Industria alimenticia Zenu, resulta estar en la década del

2000 muy vulnerable a los factores del entorno externo.
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Entorno Externo

Local (Colombia)

En el 2003 en Colombia el gobierno decreta la imposicion ad-valorem del
7% sobre algunos productos procesados, afectando algunos productos como los
embutidos de Zend. Dado la alta elasticidad de los productos, genero un
desplazamiento de la demanda hacia la izquierda dando como resultado la
disminucion del mercado en 2.9%.

Internacional (Venezuela):

Con la adquisicion de Hermo de Venezuela, Industrias alimenticia Zenu se
consolido como la segunda procesadora de carne en Venezuela, con una
participacion del 14%, y con un mercado potencial por explotar. A mediados del
2002, por dificultades en las relaciones internacionales entre los dos paises, El
gobierno de Venezuela impone salvaguardas a ciertos alimentos comestibles y

grasas, que afectan directamente las exportaciones de Zendu.

El comportamiento de los productos céarnicos fabricados por Zenu presenta
la misma sensibilidad frente al precio, caracteristica del mercado Colombiano, por
tal motivo la Salvaguarda significo una disminucion del 30% en las exportaciones.
Envista de las dificultades Zenu decide incursionar nuevos mercados que le
garanticen sistemas politicas mas estables, y es por tal motivo que incursiona en

el mercado de Panama.

91



B. Galletas

Gréfico 3. Consumo Anual per Cipita de Galletas
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Fuente: Niglzn y Reportes Cia.

llustracién 27: Consumo anual Per cépita de Galletas
Fuente: Nielsen y Reportes Cia.

El mercado de las galletas en Colombia es un mercado con bastante
potencial, y el cual hasta la década del 2000 no ha sido explotado totalmente. El
consumo per capita de galletas en Colombia registra cifras de 1.47, el mas bajo de
Latinoamérica. La cifra propone un alto Numero de mercado potencial por el que
muchas compafiias extranjeras quisieran obtener. La década del 2000 se
convertiria en una competencia por esa tajada de mercado que aun espera ser
satisfecha, empresas como Pepsico, Kraft y Nestlé lucharian por convertir ese
mercado en propios. El panorama le declara una situacion dificil a industrias Noel
la cual no solo deberd luchar por ese mercado potencial si no que debera

mantener el que aun posee.

La participaron de Galletas Noel en el mercado nacional es la mas alta
dentro del mercado, con cifras de 51% de participacion, dando un amplio respaldo

a sus operaciones.
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En el 2002, Industria Galletas Noel separa operaciones de Zenu para
consolidarse en el negocio de galletas. La estrategia en calidad y diversificacion
siguen identificando las operaciones de la industria. En la década del 2000 se
encarga de mejorar los estandares de calidad con el fin de mantener procesos
limpios en manufactura garantizando a través de certificados 1SO, la mas alta
calidad para sus consumidores. Sin embargo su mayor estrategia estara dirigida a

publicidad.

Galleta Noel es una marca con amplio recorrido en el mercado nacional, y
en su etapa de madurez ya goza de recordacion en todos sus consumidores, la
marca que desde sus inicios se forjo como una galleta que unia la familia y esta
presente en las reuniones familiares mas importantes como la navidad, solo
necesitaria de Estrategias en publicidad que recordaran a los consumidores cuales
son las galletas del “toque secreto”, tal y como lo describe el eslogan escogido por
la compaiiia, para llegar a sus consumidores. Entre las marcas mas reconocidas
se encuentran Saltin, Festival, Ducales, Wafer y nuevas marcas como Triguefias,

Antojos, Tosh, Recreo, Sultana.

En el panorama internacional, la expansién de Galletas Noel, ha tenido
igual magnitud que el desarrollo local. En el 2004 Noel registro ventas de 184
millones de dolares correspondientes a las exportaciones. Los marcados en los
gue a incursionado son Colombia, Venezuela, Estados Unidos, Ecuador. Ademas
de la expansién de mercado en centro America, liderado por la adquisicion de la
planta Nestlé, dando acceso a nuevos mercados como Costa Rica, Honduras y

Salvador.
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Analisis DOFA

Analisis
Fortaleza 20%
DOFA
.. Canalesde
Analisis

distribucion...5
Interno
Fuerza de marca...4

Oportunidades 20%

Fusiones...5

Analisis
Alianzas
Externo .
Estratégicas...4

Debilidades 17%

Elasticidad del producto...5

Proveedores...3

Amenazas 31%

Impuestos...5
Politica Exterior...5

Competencia... 4

llustracién 28: Analisis DOFA, Empresa Noel década del 2000

Fuente: Matriz DOFA modificada por los autores
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El analisis DOFA en la década del 2000, para Industrias Noel muestra

grandes amenazas dada por variables exdgenas al mercado galletero.
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Entorno Externo

Internacional

Las variables de caracter regulatorio se dan en el mercado Venezolano y
de Ecuador dada por un entorno de politica inestable, por relaciones deterioradas
con Colombia. La dificil relacion diplomética resulto en la imposicion de
salvaguardas a los alimentos, afectando las importaciones en un 30%. La sobre
oferta se destina a los nuevos mercados en expansion, ubicados en Centro

Ameérica.

C. Chocolate

Nacional de Chocolates, basa la estrategia de mercado en tres puntos

fuertes:

» Precio: ElI comportamiento general de las golosinas de chocolates
presentan un alto nivel de sensibilidad frente al precio, motivo por el cual, el
tema de “precios bajos” siempre ha sido primordial para la compafia. Con
el fin de poder cumplir con este requisito, Nacional de Chocolates mantiene
el sistema de produccion a escala, con el cual puede mantener bajos
margenes de rentabilidad marginal compensada con volumen. Nacional de
Chocolates produce unas 35.000 toneladas anuales de chocolate, y es de
vital importancia para la compafiia tener un gran control sobre los
proveedores con el fin de coordinar de forma adecuada los input, al igual

gue el precio de la materia prima.

» Marca: Aunque nacional de chocolates goza de un amplio reconocimiento
de marca en el mercado colombiano, Nacional de Chocolates no se confia
de su recorrido, y por tal motivo impulsa estrategias publicitarias, a través

de medios masivos.
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» Distribucion: Los largos canales de distribucion caracteristica de las
operaciones de Nacional de Chocolates son la mayor fortaleza de sus
operaciones. Para la mayoria de sus competidores estas caracteristicas
han significado una barrera de entrada al negocio de golosinas de
chocolate, debido a la gran cobertura en territorio nacional que han
alcanzado a través de estructuras como Cordialsa, y Novaventa. En el
2000 nace Nova venta como una nueva estructura de negocio que la igual
gue Codialsa tiene el objetivo de distribuir los productos Nacional de
Chocolates. Sin embargo el modo en el que lo hace es distinto. El estilo de
Nova venta es un modelo de venta basado en la estrategia de puerta —
puerta y venta al paso. La estructura consiste en la venta a traveés de un
catalogo de productos los cuales pueden ser comercializados por cualquier
persona natural que desee generar ingresos a partir de las ventas del
mismo. El sistema ha sido de gran logrando acercar mas al cliente final con
el producto, al igual que se crea un fortalecimiento de la marca en el tema

de recordacion.

Grafico 2. Consumo Anual per cdpita de golosinas de chocolate

Kilos per Capita
0 1 2 3 4 5

i =1}

México
Colombia
Brasil
Chile
Argenting

E=tados Unidos

Fuente: Niglsen y Repories de 3 Cia

llustracion 29: Consumo anual Per capita de golosinas de Chocolate.

Fuente: Nielsen y reportes de la Cia.
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Nacional de Chocolates representa el 20% (Anexo 6) del negocio global del
Grupo Nacional de Chocolates, el consumo per cépita anual de golosina de
chocolate son de 0.18 kilos, una de las cifras mas bajas de Latinoamérica, lo que
significa que aun Nacional de Chocolates tiene un amplio mercado por satisfacer
diferente tipos de necesidades. Algunas estrategias de la compafiia ha sido
introducir al mercado productos de chocolate bajos en grasa, que entran en una
linea “Lyne” o “dietética”, Con la que se busco alcanzar los nichos de mercado no
explotados.

Panorama Internacional

El nuevo modelo de Holding permite a la Compafiia Nacional de Chocolates
concentrar sus inversiones en el foco del negocio, situacion que da oportunidades
a nuevos mercados, ya fuese a través de alianzas o integraciones totales. El
desarrollo internacional de la compafiia en la década del 2000 se basé bajo un
solo termino “integracion”. La idea de la Compafiia Nacional de Chocolates fue
entrar en nuevos mercados a traves de la adquisicion total de empresas que ya
gocen de amplia experiencia y participacion de mercado. La idea de adquirir el
100% de la compaiiia tienen un objetivo primordial segun sus directivos; al adquirir
la totalidad de una compafiia se puede integrar esta a los modelos tradicionales y
efectivos que Nacional de Chocolates a manejado por tanto tiempo, de tal forma
gue se logre una sinergia en las actividades de cada una de sus sucursales,
alcanzando la maxima eficiencia operacional. La sinergia que recalcan sus
directivos incluyen todos los niveles; Productivo, Comercial, Ventas, Financiero,

A47n

Logistica, etc. A través de la estrategia de “integracion en sinergia™” han logrado

47 Concepto generado por los autores, haciendo referencia a la integracion total a la que acostumbra Nacional
de Chocolates.
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entrar en 12 paises, y cuentan con 30 plantas, de las cuales 7 se encuentran por

fuera del pais®.

Analisis DOFA

Analisis
Fortaleza 22%
DOFA
... Canalesde
Analisis

distribucion...5
Interno
Fuerza de marca...5

Oportunidades 17%

Fusiones...5

Analisis
Alianzas
Externo .
Estratégicas...3

Debilidades 17%

Elasticidad del producto...5

Proveedores...3

Amenazas 28%

Impuestos...5
Politica Exterior...5

Competencia... 3

llustracion 30: Analisis DOFA, Nacional de chocolates

década del 2000
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48 Nacional de Chocolates crecié 12% en ventas en promedio en los 73 paises donde tiene presencia
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D. Café

Grifico 6. Consumo Anual Per Cépita de Café Soluble

Kilos per Capita
0,05 01 0,15 02

=1

Argenting 0.1
Brasil 0.06
Colombia 0.08

México 0.19

Fuente: Niglsen y Repories Cia

llustracién 31 Consumo anual per capita de café soluble

Fuente: Nielsen y reportes de la Cia.

Una caracteristica de mercado mantenida hasta la década del 2000, fue la
idea de vender en el exterior el café con mejor calidad, y destinar el sobrante para
la venta local. Anualmente en Colombia se producen 12 millones de sacos, de los
cuales 10.5 millones de sacos son destinados para exportacion®®. Esta situacion
ha condicionado al mercado interno, de tal forma que Colombia a pesar de ser
reconocido internacionalmente como gran productora de café, registra los indices
mas bajos de consumo a nivel mundial, con un nivel de 0.08 kilos per cépita
anuales. El panorama tradicional del mercado interno de café se convierte en una
oportunidad de negocio para las compafias productoras de Café. La estrategia
usada para recuperar el mercado interno, se baso principalmente en una
estrategia publicitaria. La estrategia implementada en el 2003 busco mejorar la
imagen negativa que tenian los colombianos del café nacional, la estrategia

permitiria no solo mostrar la calidad del producto si no que a su vez se resaltaria la

“° DINERO. 500 empresas. La Unica forma de dinamizar la industria torrefactora nacional es aumentar el
consumo. EN: Anales de documentacion [En Linea]. (2005) [Citado en 8 de enero 2010]
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calidad, y los beneficios que representa frente a otros sustitutos. La estrategia

promovida por todo el sector cafetero tuvo un valor por $6000 millones de pesos™.

El desarrollo empresarial de Colcafé, ha tenido una mayor expansion en el
panorama internacional, que en el nacional. A nivel internacional. Colcafé ha

logrado gestionar grandes alianzas que le han significado altos rendimientos;

» Wall Mart: En el 2009 Wall Mart llega a Colombia con el fin de buscar una
compafia que en la figura de maquila, produzca café para sus sucursales.
Entre las opcionadas Colcafé fue la elegida, para producir siete referencias
gue se distribuyen a 3.500 tiendas en Estados Unidos, bajo la marca Sam’s

Choice.

La estrategia gestionada con Wall Mart aunque representa un crecimiento en
ventas de café soluble, no significa un crecimiento real para la empresa. La
figura de maquila implica que el producto terminado no sea reconocido como
propiedad de la Compafiia Nacional de Chocolates, caracteristica que en miras

de expansion de marca en mercados extranjeros resulta nula.

0 DINERO. Café, Mas y Mejor Consumo EN: Anales de documentacion [En linea]. (2007) [Citado en 8 de
Enero 2010]
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Analisis DOFA

Analisis .
Fortaleza 25% Debilidades 20%
DOFA
.. Canales de
Andlisis =~ Proveedores...3
distribucion...5
Interno
Fuerza de marca...5
Oportunidades 20% Amenazas 20%
Fusiones...5 Politica Exterior...5
Analisis
Alianzas Competencia... 3
Externo

Estratégicas...3

llustracién 32: Andlisis DOFA, Grupo Café década del 2000

Fuente: Matriz DOFA modificada por los autores

Andlisis Sobre 40 V/ Influencia
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La mayor debilidad de la Comparia Colcafé sigue siendo el mercado local,
a pesar de las grandes inversiones hechas en publicidad para mejorar la

percepcion de la bebida caliente. En contraste al panorama internacional, que en
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el transcurso de la década mostr6 gran crecimiento consolidando ventas

internacionales por valor de 42 millones de ddlares.

E. Helados

llustracion 33: Consumo anual Per capita de Helados

Grifico 1. Consumo anual per cdpita de helados

Kilos per Capita
Q 5 10 15 0 25 30

Colombia I
Venszuela
Brasil

Argentina
Chile

talia

Estados Unidos

Nueva Zelandia

Fuents: AND

Fuente: ANDI

El mercado de Helados es un mercado nuevo en el que Nacional de
Chocolates decide incursionar a mediados de la década del 2000. La razoén

fundamental se da en la oportunidad de negocio centrada en tres puntos clave:

» Bajas Barreras de entrada: Al buscar grandes actores en el mercado de los
helados, se pueden observar tres compafiias que lideran el mercado;
MEALS, Colombina y La Campifia, las tres compafiias suman el 55% del
mercado nacional. Mientras que el 45%se encuentra compuesto por
microempresarios que fabrican helados, paletas, o conos de caracter
artesanal. La composicion del mercado permite a Nacional de Chocolates

entrar al sector a través de la adquisicion total de la compafiia MEALS,
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empresa que compite en el mercado con la marca de helados; Cream
Helado. La adquisicion le proporciona el 30% del mercado a la compafiia
Nacional de Chocolates, proporcionando una amplia ventaja frente a la

competencia.

Mercado potencial: Al comparar el consumo per cépita de Colombia, con
respecto al continente Americano, se observa los registros mas bajos de
todo el continente latinoamericano. El consumo anual por colombiano esta
dado por 2.3 kilos anuales, mientras que paises como Chile registran 6
kilos/afio y Estados Unidos 18.7 kilos/afio. La razén del bajo consumo esta
dado por una cultura de consumo creada en el individuo, que lo lleva a

percibir el helado como una golosina, mas no como un alimento®*.

El resultado de estas estadisticas muestra un gran mercado potencial que
aun esta pendiente por explotar, y al cual la Compafia Nacional de

Chocolates decide apostar.

> Canales de distribucion: La compafiia Meals, dentro del total
de sus canales de distribucion un 60% corresponde a tiendas y droguerias
con lo que llegaba a 70.000 puntos de venta en el territorio nacional. Como
ya se ha tratado a anteriormente en el transcurso de esta investigacion la
Compafiia Nacional de Chocolates es muy sdlida en el tema de canales de
distribucién, siendo una de las claves de su éxito. Caracteristica que decide
usar para ampliar el cubrimiento llegando asi a 180.000 puntos de

ventas®?.

51

DINERO. Helados mercados que se calienta EN: Anales de documentacién [En Linea]. (2006) <

http://www.dinero.com/negocios/helados-mercado-calienta_24961.aspx> [Citado en 8 de Enero 2010]

52

DINERO. Guerra fria. EN: Anales de documentacién [En linea]. (2009) < http://www.dinero.com/on-

line/guerra-fria_34259.aspx> [Citado en 8 de Enero 2010]
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Analisis DOFA

Analisis .
Fortaleza 40% Debilidades 12.5%
DOFA
.. Canalesde Costos de Transporte
Andlisis =~ i
distribucion...5 refrigerado...5
Interno . .
Respaldo financiero...5
Oportunidades 17.5% Amenazas 30%
Politica Exterior...3
Fusiones...4
Analisis Competencia... 5
Alianzas
Externo

Estratégicas...3 Elasticidad alta...4

llustracion 34: Andlisis DOFA, MEALS década del 2000

Fuente: Matriz DOFA modificada por los autores 5

Analisis Sobre 40 V/ Influencia
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El mayor desarrollo para el nuevo negocio del sector helado se dio en el
panorama nacional, desarrollandose en gran medida en las fortalezas de la

empresa.

Tras la adquisicion de la empresa MEALS, la Compafiia Nacional de
Chocolates logra consolidar el mercado de helados creando valor agregado en dos
temas fundamentales para el crecimiento del negocio, Canales de distribucion y el

consumidor final.

Los canales de distribucién tradicionales de la compafila MEALS se
basaron en tiendas y droguerias, dejando sin explotar otros canales alternos como
grandes superficies, centros comerciales, venta al paso. Estas opciones son las
gue la Comparnia Nacional de Chocolates decide explotar usando sus propios
canales como Cordialsa y Novaventa. Sin embargo el secreto del éxito de la
Compainiia Nacional de Chocolates ha sido el poder integrar a la cadena de
suministros los clientes, los cuales dado el caso son; duefios de tiendas,
droguerias, vendedores de catalogo, ofreciéndoles precios bajos, entregas a
tiempo, y un adecuado servicio post venta. Todas estas facilidades se justifican al
entender que ellos representan la fuerza de ventas mas representativa para la
compafia. Este andlisis de la cadena de suministros le represento a la compafiia
un aumentando en la cobertura nacional en un 150% comercializando 800.000
litros de helado anuales consolidando ingresos por $24 mil millones de pesos en el
2006,

A raiz de la investigacion, se encontré que una de las partes fundamentales
del éxito de la Compariia Nacional de Chocolates, se dio gracias a la comprension
del mercado. La companiia logro observar las tendencias de consumo y entender
gue para el individuo el helado representa una golosina y que por tal motivo limita

su consumo. Esta observacion crea una estrategia dirigida a cambiar la

% DINERO. Guerra fria. EN: Anales de documentacion [En Linea]. (2009) < http://www.dinero.com/on-
line/guerra-fria_34259.aspx> [Citado en 8 de Enero 2010]
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perspectiva del consumidor final de tal forma que se cambie el enfoque del helado.

La estrategia basada en anuncios publicitarios, dirigi6 mensajes directos como;

“CremHelado, ha logrado comunicar la forma de vivir momentos magicos creando
una oportunidad de encuentro, diversion, frescura, placer, amistad y unién familiar

alrededor del magico mundo del Helado>*

Mensajes como los anteriores tratan de hacer entender al consumidor que
el helado es un producto que estd relacionado con el entorno, involucrando
sensaciones y sentimientos agradables presentes en muchos momentos de la
vida. La estrategia, se acompafio de toma de muestras en la poblacion con

preguntas sobre preferencias de consumo vs entorno. (Anexo 7)

F. Pastas

Grifico 5. Consumo Anual Per Cépita de Pasta

Kilos per Capita
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Argentina 4.53
Brasil 346
Chile 6,72

Colombia 141

Fuentz: Nigleen y Reportes Cia

llustracion 35: Consumo anual Per cépita de Pasta

Fuente: Reportes Cia.

*CREMHELADO. Marco doctrinal [En Linea]. < www.cremhelado.com.co> [citado en 15 de Enero 2010]
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El negocio de la pasta, fue un sector en el que la Compafiia Nacional de

Chocolates incursion6 en la década de los noventa, con el objetivo de cubrir el

segmento de alimentos en su totalidad. En ese momento la compaiiia se encontrd

con grandes dificultades como el bajo consumo Per capita de la pasta, y la entrada

de materias primas. Para la década del 2000 las dificultades no se superaron. El

consumo per capita nacional de 3 kilos, no se asimila a consumos como los de

Venezuela de 12.7 kilos/per cépita, o las del mayor consumidor mundial Italia con

28 Kilos/per cépita.

A pesar del bajo consumo en Colombia pastas Doria a logrado mantenerse

en el mercado con una participaciéon del 35%, la estrategia de la Compafiia

Nacional de Chocolates se baso en diferenciacion.

La diferenciacion se ha realizado en dos frentes;

» Calidad: La compaiiia Doria a buscado darle a sus consumidores una gran

variedad de productos, que le permitan acceder a niveles de calidad mas
altos, dentro del esquema de calidad se encuentra la marca; Doria y

Monticello.

Precio: El enfoque de precios bajos, se genera con el fin de hacer mas
accesible el producto a la poblacion interesada, pero con un poder
adquisitivo menor. Las marcas presentes bajo este enfoque son; Primavera
y Comarrico™. A través de la investigacion realizada en este trabajo, se
puede decir que una estrategia de precios bajos, no es muy adecuada
debido a las caracteristicas del mercado. El trigo representa el 70% de los
costos en produccion, debido a que el 98% del trigo usado debe ser
importado, situaciéon que dificulta cualquier tipo de negociacion con los

proveedores. Por tal motivo una disminucion de los precios del bien final

55

DINERO. La batalla de las pastas. EN: Anales de documentacién [En linea] (2006). <

http://www.dinero.com/negocios/batalla-pastas_25830.aspx> [Citado en 15 de Enero 2010]
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debilitaria la rentabilidad de la compafiia, deteriorando a largo plazo, la

calidad de los productos.

Un andlisis mas cercano al comercio de la pasta, permite entender que este
tipo de mercado, se caracteriza por tener bajas barreras de entrada. Sin embargo
las empresas en el sector no son muchos. Esta caracteristica se presenta
principalmente por que el mercado de la pasta en Colombia no resulta rentable por
los altos costos que representan las materias primas. Este panorama deja como
Unica competencia a Harinas del valle, siendo el maximo competidor para

compafiia Doria, en el mercado de las pastas.

La competencia entre estas dos compaiiias, es fuerte, debido a que las dos
han atacado el mercado con estrategias muy similares, anulando los intentos de
diferenciacion. En este punto la Unica salida posible para lograr crear una
diferenciacion se limita a la marca. La fortaleza de marca es la estrategia utilizada
por la Compaiiia Doria para afrontar la situacion. La estrategia depende de un alto
grado de inversion en; Publicidad en medios masivos, Patrocinios, Eventos,
Banners. Con la estrategia se espera consolidar en la mente de los consumidores
la imagen del “Bambino” de pastas Doria, permitiendo una fidelizacion a la marca y

sus productos.

Andlisis DOFA
Andlisis DOFA Fortaleza 15% Debilidades 25%
Proveedores...5
Andlisis Calidad...3
Participacién de Mercado...3 Costos de
Interno -
Produccion...5
Oportunidades 23% Amenazas 25%
Precio internacional
Andlisis Integraciones hacia atrés...5 del trigo...5
Externo Alianzas estratégicas...4 Amenazas
naturales...5

llustracién 36: Analisis DOFA, Grupo Pastas década del 2000

Fuente: Matriz DOFA modificada por los autores 8
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El negocio de las pastas, con respecto en los negocios en los que la
Compainiia Nacional de Chocolates participa, en general es uno del mas riesgoso,
y con menor porcentaje de aporte genera para la compafia. El riesgo se basa en
la alta dependencia que el producto posee del trigo, y como ya se ha comentado
anteriormente, depende en un 98% de la produccion internacional. En el 2006
Compafiia Doria experimento un aumento significativo en sus costos debido a que
el precio internacional del trigo aumento en un 30% béasicamente por que la oferta
mundial del trigo disminuyo en un 17%, sumado a la situacion interna de
Colombia, donde la devaluacién lideraba la economia nacional. El caso anterior se
reflejo en los precios finales de la pasta en el mercado interno, levandolos de tal
forma que el precio oferente no fue aceptado por los consumidores, reflejandose
en una baja de las ventas.

El caso vivido en el 2006, deja ver la vulnerabilidad del negocio, y la alta

dependencia que se tiene del mercado internacional.

8.1.3 Cementos Argos

Cementos Argos en la década del 2000 logra consolidar cada una de sus
plantas bajo el nombre de Argos, consolidando el modelo de Holding para el grupo

de Cemento. Al analizar el mercado del cemento en Colombia, se encuentra que
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aun en esta década se mantiene un acuerdo tacito entre las tres cementeras mas
grandes del pais; Cemex, Holcim, y Argos. Manteniendo un mercado oligopdlico

denominado por muchos investigadores como el “cartel del Cemento”.

El status Q mantenido por el “cartel del Cemento” se mantuvo intacto hasta
el 2005, cuando Concrecem entra al mercado, de la region atlantica, y del centro
del Pais ubicando plantas en cada una de las regiones bajo el nombre de
Cementos Andino y Concrecem, logrando acaparar el 9 % de mercado®®. El

nuevo panorama desataria el evento conocido como la guerra del Cemento.

La llamada guerra de cemento consistio en una estrategia formada por el
Oligopolio, con el fin de proteger el status Q. La estrategia basada en precios
bajos tuvo como objetivo disminuir los precios hasta el punto de que los ingresos
fueran menores a los costos variables. La estrategia de precios bajos liderada por
las tres cementeras lideres del “cartel”, llevo el precio del bulto de cemento de
$21.000 a $7.500 en menos de diez meses. Debido a la alta sensibilidad del bien
frente al precio obliga a la competencia a adaptarse a las nuevas condiciones de
mercado, llevando a Cementos Andino a disminuir el precio del bulto en igual

proporcion.

Este tipo de estrategias caracteristicas de mercados monopolisticos, es
llevado a cabo por compafiias que poseen una gran estructura financiera y
comercial que pueda soportar las pérdidas por un largo tiempo. Las condiciones
de multinacionales de Cemex, Holcim, y Argos, respaldaron la estrategia de
precios bajos, con las operaciones presentes en otros paises. La ventaja de una
estructura internacional no la poseia Cementos Andinos y Concecrem, por lo que
fue muy dificil mantener las grandes pérdidas que incurrié al tratar de mantenerse

en el mercado.

6 PORTAFOLIO. Grupo Argos, Con Cementos Andino Y Su Filial Concrecem. En: Anales de documentacion
[EN linea] (2006) < http://www.eltiempo.com/archivo/documento/MAM-2131266> [Citado en 15 de enero
2010]
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La lucha de once meses termino con el debilitamiento de Cementos andinos
y Concecrem, tanto financiera como moralmente, como consecuencia Argos
aprovecha la pérdida de valor de la compafia para adquirirla por 192 millones de

dolares.

La adquisicion le representa Argos una capacidad instalada de 9 millones
de toneladas anuales con un crecimiento anual de 1.5 millones de metros cubicos,
con lo que consolida su participacion local (Colombia) del 51% del mercado,

manteniéndose como empresa lider del cemento en Colombia®’.

A comienzos del 2006, luego de la “guerra de precios”, y de una dudosa
actuacion del ministerio del comercio en tema de politicas antimonopolistas, el
gobierno decide intervenir, al predecir un alza en el precio del bulto del Cemento
fijando un tope promedio de $12.000 pesos, con el objetivo de proteger al

consumidor.

5 EL TIEMPO. Argos podra comprar a cementos Andino: SIC. EN: Anales de documentacion [En linea].
(2006) < http://www.eltiempo.com/archivo/documento/MAM-2049118> [Citado en 15 de Enero 2010]
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Andlisis DOFA

Analisis -
Fortaleza 26% Debilidades 33%
DOFA
~ Trayectoria de o
Andlisis Flexibilidad...5
Marca...3 o
Interno ) Elasticidad...5
Control en insumos...5
Oportunidades 16% Amenazas 33%
gl Regulaciones del gobierno
Analisis ) oco D
Licencias
Externo ) .
Internacionales...5 Competencia

internacional... 5

llustracion 37: Andlisis DOFA, Grupo Cementos década del 2000

Fuente: Matriz DOFA modificada por los autores
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Del analisis DOFA, el desarrollo mas destacable de Cementos Argos se
presento en el entorno externo, dado basicamente por la exitosa aplicacion de
estrategias que permitieron a provechar todas las oportunidades posibles de

expansion de mercados, las estrategias mas destacables son:
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Las fusiones han caracterizado las estrategias del GEA en cada uno de sus
Holding, usandolo en la mayoria de paises en los que desean incursionar. En la
década del 2000 cuando deciden entrar al mercado de Estados Unidos, deciden
incursionar los estados de Texas, Georgia y Carolina. En Texas el grupo
cementero adquiere Southern Star, la cual es lider del mercado con una
participacion del 18% en Texas. La adquisicion le permite al grupo entrar a un
nuevo mercado con factores competitivos fuertes, que respaldan sus operaciones,
factores como; planta instalada, capacidad de produccion, reconocimiento de
marca, participacion de mercado. Los beneficios adquiridos con la fusién le dan al
grupo la confianza necesaria para seguir expandiendo su mercado por el territorio

Norteamericano. De tal forma se da la compra en Georgia.

Georgia es el segundo estado elegido por Cementos Argos, entrando a este
mercado a traves de la fusion con Concrete Express La razon de esta adquisicion
se centra en una estrategia logistica. Georgia por su ubicacion geografica se
encuentra cerca de la costa este, quedando proxima al terminal maritimo de
Cementos Argos. Esta ubicacion privilegiada que ofrecia Concrete Express fue el
motivo de su adquisicion por parte del grupo cementero. En un concepto general la
estrategia tuvo como objetivo un enfoque logistico generando valor a las
operaciones tales como la disminucién en costos de transporte, disminucion de
tiempo de recibo y despacho, mayor rotacion de inventarios, y menor acumulacion
de Stock.

El tercer estado fue Carolina, al adquirir la concretara Ready Mixed,con lo
gue cubrian los mercados de Carolina del norte y Carolina del sur por un costo de

$435 millones de dolares. *®

Con las fusiones Cementos Argos logro acaparar el 2% del mercado de

concreto en Estados Unidos, tras una inversion de $800 millones de délares.

%8 CEMENTO ARGO. Marco Doctrinal [En linea] <www.cementosargos.com>. [Citado en 15 de enero 2010]
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8.1.4 Suramericana

En el proceso de consolidacion de la compafiia Suramericana, a finales de
la década del 2000 se decide cambiar el nombre del Holding, con el fin de darle un
verdadero sentido estratégico sinérgico a todo el grupo. Compafiia Suramericana
cambia el nombre a Grupo SURA, adhiriendo esta inicial a cada uno de sus
negocios; Seguros SURA, ARP SURA, EPS SURA, Salud SURA, Autos SURA.

A través de la investigacion se concluyen las ventajas que adquiere la

compafiia con la estrategia anterior:
» Se da por completado la estrategia de Holding.

> El respaldo de la marca a cada uno de los negocios, crea seguridad en el

consumidor final logrando fidelizacion al servicio.

» La division de los negocios permite la expansion individual, dando cabida a

nuevos inversionistas y alianzas estratégicas.

Suramericana logra enfocar su negocio en cuatro nichos: Gran Industria,
Pymes, Personas, Familias y Clientes Estatales. @ Cada unidad presenta
caracteristicas y condiciones especificas que enmarcan el tipo de servicio a

ofrecer del portafolio.

La estrategia le ha creado ingresos por 124.933 millones de pesos
registrados en el 2008. Los ingresos creados han sido destinados para la
expansion del negocio a nivel local, dado que la politica de la empresa se
concentra en la solidificacion de las operaciones nacionales. La estrategia tiene
como objetivo crear un panorama positivo que resulte en atraccion de socios
extranjeros, promoviendo alianzas en donde la participacion de Suramericana sea

fuerte.
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A pesar de que los esfuerzos de expansion del negocio se han concentrado
en la ultima década, al mercado local, Suramericana ha logrado consolidar
negocios por fuera de las fronteras, llegando a paises como; Panama, Chile, Perq,
y Ecuador. La estrategia por parte de suramericana para entrar a nuevos
mercados, se ha caracterizado por la busqueda de aliados, que cuenten con
experiencia en estos mercados. La razén de esta estrategia es con el fin de
amortiguar el riesgo de la inversion, y disminuir el nivel de incertidumbre. A través
de este estilo, Suramericana entro a Chile, a través de la Camara de Comercio de
la Construccién con una participacién del 15%. Perd, a través de la Positiva® con
una participacién del 25%. Ecuador, a través de equinoccial® con una
participacion del 25%. En todas las anteriores operaciones Suramericana como
parte de sus politicas, decide entrar con una baja participacion, entrando siempre
al sector de los seguros generales, de tal forma que primero logre conocer el
mercado, y dependiendo de las necesidades del mercado expandir el portafolio de

servicios.

59 Empresa que tiene desarrollo en el mercado asegurador peruano con mas de 70 afios de experiencia,
Documento en linea: www.lapositiva.com.pe

0 Empresa que presenta actividades en Ecuador en el mercado asegurador, Documento en linea:
www.segurosequinoccial.com.ec
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Analisis DOFA

Analisis
DOFA

Fortaleza %

Andlisis Activos Fijos...5

Interno Software... 5

Oportunidades %

Alianzas...5

Politicas
Andlisis Internacionales...4

Externo ) )
Salarios Bajos...4

Debilidades 10%

Flexibilidad...4

Amenazas %

Regulaciones del gobierno
.5

Competencia
internacional... 4

llustracion 38: Andlisis DOFA, Grupo suramericana década del 2000

Fuente: Matriz DOFA modificada por los autores

Analisis Sobre 40

V/ Influencia
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MEDIA
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MUY ALTA

El andlisis del comportamiento

exteriores permite observar un comportamiento bastante cauteloso, en el que se
intenta disminuir el nivel de incertidumbre lo maximo posible. EI comportamiento

se comprende debido a las caracteristicas del negocio. El negocio asegurador

del Grupo Sura en las operaciones
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exige grandes sumas de dinero que respalden las actividades, sumado a las
regulaciones particulares de cada pais en los que se opera. Estas condiciones
enmarcan el negocio de Suramericana como el negocio de mas alto riesgo

operativo dentro del GEA.

8.1.5 Otras Inversiones

Fabricato y Tejicondor

El sector de las telas en el mercado nacional, presenta caracteristicas
importantes. El sector se encuentra saturado de Pymes, la mayoria concentradas
en Medellin. La mayoria de las telas son importadas de china, llevando a cabo el
proceso de confeccion dentro del territorio colombiano. Esta tendencia se da
basicamente por los bajos precios con los que entran las telas al pais en

comparacion al precio promedio.

Un mercado saturado sumado a la incursion de productos chinos han hecho
del sector textil, un sector dificil y poco rentable. A nivel nacional Fabricato y
Tejicondor, buscan sostenerse en el mercado a través de estrategias de calidad,
por medio de la cual logran una diferenciacion grande frente a su gran
competencia, los productos chinos. Sin embargo el comportamiento del
consumidor indica que este tipo de bien es muy sensible al precio, por lo que, la
demanda de las telas de Fabricato y Tejicondor no registran grandes ventas, las
perdidas en vetas en el 2008 se registraron con un promedio negativo del 10.2%

con respecto al mismo periodo anterior.

En la década del 2000, La nueva empresa Fabricato fusionada con
Tejicondor, basa sus operaciones en las estrategias de exportacion. La estrategia
general de la compaifiia, se basa en la modalidad de maquila. Figura en la cual La

compafia Fabricato, confecciona la tela, y la envia a la ciudad requerida con el fin
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de que alli se estampille por la empresa Duefia de la operacion. Las operaciones

en el exterior han registrado ingresos por valor de $71.8 millones de délares®’.

Los paises donde Fabricato tiene operaciones son; Ecuador, Venezuela,
Perd, México y Estados Unidos. En el panorama internacional, el pais mas
representativo para el negocio de la Compaiia Fabricato es Estados Unidos, sin
embargo este mercado se encuentra cubierto en un 80% por el mercado asiatico,
no obstante la companiia logra mantener un promedio de un 1% de participacion.
Otra situacioén interesante en el entorno externo de la compafiia, se encuentra en
el mercado venezolano. A raiz de las dificultades en las relaciones politicas con el
pais vecino, la Compafia Fabricato ha visto afectada sus exportaciones,

reflejandose en una disminucion del 70% de las ventas®?.

8.1.6 Coltabaco

La historia de Coltabaco como parte del portafolio de inversiones del GEA,
termina en la década del 2000, debido a la politica de concentracién de las
inversiones en los negocios mas fuertes. La tabacalera registro ventas por 23.033

millones de pesos, con una rentabilidad anual del 9.96%.

El GEA decide vender las operaciones de la tabacalera a la Compafia
Philip Morris por un valor de 300 millones de ddélares adquiriendo el 96.65% de

Coltabaco.

61 PORTAFOLIO. Fabricato. EN: Anales de documentacion [En linea] (2008) <www.portafolio.com> [Citado
en 15 de Enero 2010]

62 PORTAFOLIO. Fabricato Tejicéndor informé que se redujeron en 70% sus exportaciones a Venezuela. EN:
Anales de documentacion [En linea] (2008) <www.portafolio.com> [Citado en 15 de Enero 2010].
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Para efectos de la investigacion, a partir del 2004 Coltabaco deja de hacer
parte de las inversiones del GEA. Abandonando la Unica compafia tabacalera

Colombiana®:.

% EL TIEMPO. Subieron ventas y ganancias de Coltabaco. En: Anales de documentacioén [En linea] (2005) <
http://www.eltiempo.com/archivo/documento/MAM> [Citado en 15 de Enero 2010]
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9. Conclusiones

El GEA en la actualidad aun sigue en un proceso de consolidacion y
enfoque de sus inversiones, concentrando esfuerzos en solo aquellos negocios en
los que tiene mas experiencia, y representan mayor rentabilidad. El enfoque de
Holding para algunos criticos ha representado la perdida del pensamiento inicial
de la compafiia, como ente protector de la industria Antioquefa. Pero tal y como lo
describen sus directivos, el GEA, se encuentra en un mundo globalizado y el

esquema debe cambiar o el grupo se termina.

En un marco general se puede decir que el secreto del GEA se centra en
una palabra clave “Flexibilidad”. Flexibilidad en sus operaciones, funciones
administrativas y estrategias. Flexibilidad implementada a partir de la apertura
econdmica en la década del noventa, tras la necesidad de enfrontar un panorama
mas complejo, liderado por entrada de nuevas empresas, incursion de sustitutos a

precios mas bajos, desgravamenes, etc.

La investigacion permitié observar, la forma como el GEA, fue expandiendo
su mercado y afrontando cada una de las dificultades que se le presentaron a
través de las décadas, promoviendo siempre por la perdurabilidad empresarial. El
estudio de este caso nos permiti6 comprender la dinamica empresarial de uno de
los grupos econdmicos mas importantes de Colombia, relacionada con el entorno
en el que se desarrollo.

A través del estudio se identificaron las estrategias que generaron mayor

valor agregado a cada una de las empresas del GEA a través de las décadas:
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Década de los 80’

EMPRESA ESTRATEGIA
Compafiia Nacional de Chocolates S.A Diversificacion
Colcafé S.A Diferenciacion por calidad
Industria Alimenticia Noel S.A Estrategia de Marca por Linea de Producto
Cementos Argos S.A Consolidacion de Mercado: Fusiones
Suramericana S.A Segmentacion del Mercado
Fabricato S.A Diferenciacion por calidad

llustracion 39: Década de los 80’

Década de los 90’

EMPRESA ESTRATEGIA
Compafiia Nacional de Enfoque por lineas de producto (Consolida todos los segmentos de
Chocolates S.A alimentos en una sola Compainiia)
Cementos Argos S.A Estrategia Vertical
Suramericana S.A Consolidacién de Mercado: Fusiones
Fabricato S.A Consolidacion de Mercado: Fusiones
Coltabaco S.A Distribucién: Canales Ajenos

llustracién 40: Década de los 90’
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Década del 2000

EMPRESA ESTRATEGIA

Compafiia Nacional de Chocolates S.A Distribucion: Canales Propios

Cementos Argos S.A Precios: En un mercado en Oligopolio
Suramericana Marca Paraguas
Fabricato Maquila

llustracion 41: Década del 2000
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Anexo 1: PIB de Colombia en el 2005

Fuente: DANE - Direccion de Sintesis y Cuentas Nacionales y Banco de la Republica,

Estudios (Econémicos — Estadistica)
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Anexo 2: Esquema Del GEA

—  Swramericana de nversiones  — Inversiones Macional de Chocolates — Cemento Argos
—-l Invers. Magienal de Choaslates | Comtntos
Segures = Carie
= KErsUra | Coteate || |=Cevaie
|+ - Surzmencana de FeeErsiones « E|Caim
E: Ens-ﬁr:::; de Seguridad Social | La Bwstilla (T} | | o ® Ir-':ml:lxu
- Sus # hlare
- SiiaEn " 5
UralEg | Derin (Pastis) | : 1L'|§T:n"'gt§“ del Rin
| =Calcinker

_'I.' = i

Servicies Finmmeisres .
Mineria y aonstruagién
= Bancokrbia Cirnicos _ Lo = O h-:r:gi del Canbe
# Loz * Indusinzs Almentcias Zend = AheE, SFRGANOs i COnCREtn
—* = Corfreura L - Zeni - Suimo : !
# Sufrarciamiento - Rica Rondo - Tecriagno :
Oaras Ipversiones difensntes al
= Profecoiin - Haimio da veregusla —* camente
- Frigorficn Continentl -Torilag
Froreg + Hinanciero

Inyersiones
+  Teshles ™ HEHI‘“

- Fabricatn — Tejcondor * alletas Mloel

- Confeccinnes Colombia D
= Almeniog I. Colom

- v, Macional de Chocolates = Dulces de Colomiia
® Crmentos 3

—] - Cemento Argos dax |morclarms Allme

= Tahaco e e
£ Comeio - Cordialsa [Distribocian)
= Ersrmt - Setas de Coloming
. Ciros

Otras inversiones diferentes de
e DS

Fuente: Revista EIA, ISSN 1794-1237 Niimero 2 p. 41-52. Agosto 2004 Escuela de Ingenieria de
Antioquia, Medellin (Colombia).
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Anexo 3: Esquema del Modelo de Enroque

Fuente: Revista EIA, ISSN 1794-1237 NUmero 2 p. 41-52. Agosto 2004
Escuela de Ingenieria de Antioquia, Medellin (Colombia)
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Anexo 4: Estructura del Negocio

Tabla 3. Esiructura de Negocios
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Anexo 5: Participacion de mercado del GEA, en el Exterior.

Tabla 2. Participaciones de Mercado fuera de Colombia
Pais Marca Participacion Posicidn de Competidores
de Mercado Mercado mis grandes
Carnes Frias Venezuela Hermo 14% 2 Plumrose (37%), Servipork (7%)
Panama Blue Ribbon+ Berard 3% 1 Kiener (15%), Rimith (12%)
Galletas Panama Pozuelo + Noel 9% 3 Pascual (53%), Gamesa (12%)
Costa Rica Pozuelo + Noel 59% 1 Kraft (8%)
Centroamérica Pozuelo + Noel 33% 1 Kraft (11%), Gama (10%)
Peri CNCH Peri 3% 6 Kraft (40%), Alicorp (24%)
Ecuador Noel 12% 3 Nestlé (54%), Kraft (29%)
Venezuela Noel 4% 4 Kraft (47%), Nestlé (14%)
Chocolates Perd CMNCH Perd 10% 4 Mestlé (46%), Kraft (13%)
Panama CNCH 5% 5 Mars (36%), Cadbury’s (19%),
Harshey's (14%)
Costa Rica CMNCH Costa Rica 10% 3 Kraft (37%), Mars (11%)
Ecuador CNCH 9% 4 La Universal (29%), Nestle (28%),
Ferrero (19%)
Centroamérica CNCH 8% 4 Mars (22%), Kraft (14%), Arcor (12%)
Madificadores Costa Rica CNCH 39% 1 Nastlé (16%)
Panama CNCH 22% 2 Nestlé (34%)
Centroamérica CNCH 16% 2 Nastlé (24%)
Peri CMCH Peri 65% 1 Negusa (14%)
Ecuador CNCH 1% 3 Mestié (55%), La Universal (23%)
‘enezuela CNCH 1% 3 Polar (54%), Taco (18%)
Café Ecuador Colcafe 15% 4 El Café, Minerva
Venezuela Colcafe 42% 2 Nescafé (46%)
Panama Colcafe - 3 Mestlg, Duran
Fuente: Informes Ciz, LV y CA
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Anexo 6: Encuesta de CRM

Fuente: www.cremhelado.com.co

¢, Qué te gusta hacer los fines

de semana?

1. Ir al Centro Comercial

2. Ir al Parque cercaatu
barrio

3. Ir alos Parques de

4. Ir a las afueras de tu
ciudad

Qué te gusta hacer los fines de

semana?
Ir al Centro Comercial | | 46.1%
Ir al Parque cerca a tu _ 1000,
barrio
Ir a los Parques de [l | 8.8%
Ir a las afueras de tu _ 23.4%
ciudad
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