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GLOSARIO

Alianza estratégica: pacto o unién entre dos 0 mas partes que persiguen

fines comunes.

Cadena de abastecimiento : (Supply Chain), incluye todas las actividades
relacionadas con el flujo y transformacion de bienes y productos, desde la

etapa de materia prima hasta el consumo por el usuario final.

Calidad: grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple

con los requisitos

Canales de distribucion: son el conjunto de empresas o individuos que
adquieren la propiedad, o participan en su transferencia, de un bien o
servicio a medida que éste se desplaza del productor al consumidor o

usuario industrial.

Ciclo de vida del producto: es la evolucion de las ventas de un articulo

durante el tiempo que permanece en el mercado.

Comercio: Es la actividad socioecondémica que consiste en la compra y
venta de bienes, ya sea para sSu uso, para Su venta 0 para Su
transformacion. Se trata de la transaccidén de algo a cambio de otra cosa de

igual valor.

Costos de transaccién: Es el costo de desarrollar una actividad de

traslado o expansion.

Distancia psicologica:  Es aquella que analiza que la entrada a mercados
extranjeros tiende a darse en mercados similares y préximos al mercado
local, pues es alli donde la empresa tiene mayor conocimiento y disminuye

riesgos gracias a este, asi facilita el aprendizaje internacional.



Diversificacion: Estrategia de crecimiento en la que la compafia trata de
aprovechar oportunidades que estdn fuera de su negocio actual.
Normalmente sucede cuando se quiere atacar un mercado nuevo con un

producto nuevo-

Economia de escala: las economias de escala son un proceso mediante
el cual los costes unitarios de produccion disminuyen al aumentar la

cantidad de unidades producidas.

Empresa exportadora: Agquélla que concentra su actividad productiva en el
pais de origen y que comercializa sus bienes o servicios en al menos un

mercado exterior

Empresa global: Aquella que centralice sus actividades de valor y
tercerize las actividades en las cuales no es productiva, aprovechando las

ventajas del mercado extranjero.

Empresa multinacional:  Aquella empresa que tenga bajos costos de
entrada dando un espacio propicio para descentralizar las operaciones de

la empresa en sucursales tanto productivas como comerciales.

Empresa transnacional : es el nuevo reto de las empresas, intentando
hallar un balance efectivo entre la rentabilidad y eficiencia econdémica (por
los altos costes de entrada) y una capacidad de adaptacién al mercado mas

flexible (por la alta barrera de acceso al mercado).

Estrategia: Esquema que contiene la determinacion de los objetivos o
propésitos de largo plazo de la empresa y los cursos de accion a seguir. Es

la manera de organizar los recursos.

Exportacion: Venta de bienes y servicios de un pais al extranjero; es de
uso comun denominar asi a todos los ingresos que recibe un pais por

concepto de venta de bienes y servicios, sean estos tangibles o intangibles



Franquicia: Una franquicia es una licencia, derecho o concesion que otorga
una persona (0 empresa) a otra, para que pueda explotar un producto,
servicio 0 marca comercial que posee, a cambio del pago de una suma de

dinero.

Globalizacién: Se conoce por globalizacion el fendmeno de apertura de las
economias y las fronteras, como resultado del incremento de los
intercambios comerciales, los movimientos de capitales, la circulacion de

las personas y las ideas

Importacion: Ingreso legal al pais de mercancia extranjera para su uso y
consumo, la que debe pagar, previamente, si corresponde, los gravamenes
aduaneros, el Impuesto al Valor Agregado (IVA) y otros impuestos

adicionales.

Innovacién: es la aplicacibn de nuevas ideas, conceptos, productos,
servicios y practicas, con la intencion de ser Utiles para el incremento de la
productividad. Un elemento esencial de la innovacion es su aplicacion

exitosa de forma comercial

Internacionalizacion: Es el proceso por el cual una empresa, sector o pais,

extienden sus estrategias, productos e ideas a mercados extranjeros

Inversion extranjera Directa (IED ): se da cuando un inversionista
residente («inversionista directo»), tiene como objetivo obtener una
participacion duradera en una empresa residente en otra economia o pais

(«empresa de inversion directa.

Mercado: el lugar en que asisten las fuerzas de la oferta y la demanda para
realizar la transaccion de bienes y servicios a un determinado precio.
Comprende todas las personas, hogares, empresas e instituciones que

tiene necesidades a ser satisfechas con los productos de los ofertantes.



Unidades Estratégicas de Negocio (UEN): Es una unidad u 6rgano
empresarial, compuesta por uno o0 mas productos muy determinados, que
tienen un mercado basico comun, muy delimitado, al frente de la cual hay
un manager o directivo que tiene la responsabilidad de integrar todas las
funciones, mediante una estrategia, frente a uno o varios competidores

identificables.

Ventaja absoluta: La capacidad del pais A para producir un bien mas

eficientemente (es decir, una mayor produccion por unidad de factor).

Ventaja comparativa: Situacion en la que un pais puede producir un bien a

un costo total menor con respecto a otro pais.

Ventaja competitiva: Se entiende por ventaja competitiva o diferencial, a
cualquier caracteristica de la organizacion o marca que el publico considera
conveniente y distinta de las de la competencia; Las Unicas dos fuentes
generadoras de una ventaja competitiva son la diferenciacion y el liderazgo
en costos, los cuales deben ser mantenidos durante el tiempo, de lo

contrario, dicha ventaja sera comparativa



RESUMEN

Por medio de un estudio realizado a tres grandes multinacionales colombianas
pertenecientes al sector de alimentos de consumo masivo (Quala, Casaluker y
Colombina), con base en las diferentes teorias desarrolladas a través del tiempo
sobre la internacionalizacién de las empresas, se han podido identificar ciertas
caracteristicas que resultan ser muy similares en los tres diferentes procesos de

internacionalizacion pertenecientes a cada empresa.

Caracteristicas que dejan ver como las empresas que pertenecen a este sector,
tienen un comportamiento similar, resaltando asi la necesidad de utilizar
intermediarios como empresas que ya operen en este sector de la economia para
este pais para la introduccion de cualquier producto a una economia diferente,
esto, con el fin de aprovechar todo el conocimiento y los recursos que tengan
estas de tal manera que al momento de instaurar una planta de produccién propia
ya se pueda tener la experiencia y la participacion en el mercado suficiente como
para no tener perdidas.

Ademés también es importante resaltar que cada una de las empresas que se
analizaron han tenido un desarrollo exitoso en el @mbito internacional por lo cual
puede que la identificacion de este patron sirva como base para muchos
empresarios que estdn comenzando a incurrir en este proceso y asi poder
fortalecer el sector colombiano en el ambito internacional, convirtiéndolo asi en

uno de los mas fuertes de Latinoamérica
Palabra Clave:

* Proceso de Internacionalizacion

e Multinacionales Colombianas

» Estrategia
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* |nnovacion

 Modelos de internacionalizacion
ABSTRACT

By developing an analysis to three big Colombian Companies that participate in
Food Industry and specially dedicated to mass consumption: Quala, CasalLuker
and Colombina; and taking as starting point the knowledge of several theories that
explores the concept of internationalization and all of its environment, it has been
identified critical features that are strongly similar in each of the three

internationalization processes.

That kind of features reflects how the Companies mentioned above have a similar
way to develop and evolve in international markets, making remarkable the need of
using intermediaries and agents with the purpose of mitigate the impact that could
cause a wrong penetration of the market by taking high risks. Also this strategy is
used to collect knowledge and experience of the market processes in an easier

way than assuming all the burden of the activities of the market.

Those features, with a few more, made a complex system built by each one of the
Companies that had succeeded through years in both environments, being
sustainable and placing a large amount of goods to every market in which have

presence, becoming leaders through the region.

This document has the purpose to expose how were identified the features
mentioned before and also to emphasize in the evolution of the Companies to
show a bigger perspective in order to make a match with the theories of
internationalization and create a short pattern that could be useful for small and

medium business in Colombia.
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INTRODUCCION

En un mundo cambiante y mas enfocado hacia la globalizacion como el de hoy, es
de suma importancia entender de qué manera las empresas de la actualidad estan
tomando estos cambios y de qué modo se han venido adaptando a estos. Es por
esto que este trabajo tiene como fin poder identificar si existe un tipo de patrén o
caracteristicas similares en los procesos de internacionalizacion de tres grandes
empresas multinacionales colombianas (Quala, Colombina y Casaluker)
pertenecientes al sector de alimentos de consumo masivo para asi comenzar a
establecer un propio modelo colombiano de internacionalizacion que pueda servir
como base a cualquier compafiia grande o pequefia que desee incurrir en este

proceso.

Para este estudio aparte de analizar las diferentes estructuras, estrategias y
componentes de cada una de las empresas también tomaremos parte de la teoria
conceptual planteada por varios teoricos a través de la historia, las cuales han
logrado darle una explicacién al fendmeno de la internacionalizacién que esta

invadiendo todas las compafiias del mundo.

Es esta combinacién de una parte practica, dada por los casos empresariales de 3
compafias multinacionales y el andlisis de las diferentes teorias de
internacionalizacion planteadas, permitira realizar un andlisis profundo y concreto
de el proceso histérico de internacionalizacion de las empresas, dejando asi como
resultado la identificacion de un patron o ruta que sirva como base para la
creacion de un modelo que aplique a las empresas que pertenezcan al sector de

alimentos de consumo masivo en Colombia.



1 APROXIMACION AL CONCEPTO DE
INTERNACIONALIZACION DE LAS EMPRESAS.

El concepto de internacionalizacion es un tema que ha generado mucha
controversia entre los teoricos a través del tiempo, debido a que es muy dificil
poder establecer una definicidbn que redna los motivos o razones por los cuales las
empresas deciden emprender un proceso de internacionalizacion, diversificando
asi su mercado en el dmbito geografico, accediendo a nuevas regiones con
entornos diferentes. Estas decisiones llevan a cambiar el esquema de sus
estrategias en cada una de sus diferentes areas, ademas, para los tedricos
también es demasiado dificil poder predecir los cambios que se pueden dar en un
sector o industria en el cual se decide empezar un proceso de internacionalizacion

y poder resumir esta situaciéon en un solo concepto.

Para poder crear un concepto de internacionalizacion adecuado se han tenido que
analizar distintas variables las cuales se han integrado con el paso del tiempo y el
desarrollo del comercio internacional. Variables como: la inversion extranjera
directa, costos de transaccion, innovacion, calidad, experiencia en el mercado
local, relaciones comerciales a nivel internacional, economias de escala, etc.
Estas se han venido identificando con cada uno de los aportes de los diferentes
tedricos y han ayudado a que hoy en dia se puedan crear diferentes modelos que
sirven de apoyo para las empresas en el desarrollo de un proceso de

internacionalizacion.

Por esta razon, en este capitulo se comenzara por dar un acercamiento a todo el
desarrollo del comercio internacional el cual ayudara a identificar un concepto que
logre resumir el significado de internacionalizacion, integrando todas las variables
gue motivan o desmotivan a las empresas a incurrir en otras regiones diferentes y

no solo depender de su mercado local sino también que logre servir de apoyo para



poder crear un modelo que se pueda seguir y que asegure un mayor porcentaje de

efectividad a la hora de comenzar con este proceso.

En un principio, el primer teérico que comenzé a analizar la internacionalizacion
con el comportamiento de las naciones, a la hora de comenzar el proceso de
intercambio de bienes o servicios fue Adam Smith (1776). El quiso identificar para
su época cuales eran las motivaciones que llevaban a una nacion a intercambiar
cierta clase de productos con otros paises, los cuales también estaban
interesados en adquirir los productos ofrecidos por la otra nacion. El planteamiento
gue hizo Adam Smith mediante sus publicaciones fue, para que las naciones
puedan decidir qué clase de productos iban a exportar deberian analizar la
cantidad de recursos que tuvieran actualmente (Tierra, Trabajo y Capital), debido
a que, para él, las naciones deberian especializarse en aquellos productos que
necesitaran para una mayor cantidad de su recurso abundante para su
produccion, debido a que estos productos serian menos cotosos y darian una
ventaja en cuanto a precios a la nacién, esta ventaja es conocida como la “Ventaja
Absoluta”.

Dicha ventaja se obtiene al analizar los mismos productos en dos naciones
diferentes, el resultado de este andlisis sirve para conocer en qué productos
dichas naciones cuentan con ventaja absoluta se podrian establecer diferentes
parametros que ayudaran al intercambio de los mismos. Este fue el primer
acercamiento a las razones que tienen las naciones para comenzar un proceso de
intercambio, aunque aun no eran tomadas en cuenta muchas variables que con el
tiempo adquirieron fuerza, era el primer parametro que tomaban las naciones para

poder identificar en cuales productos enfocar todos sus recursos.

Con el tiempo aparecieron otros teéricos como David Ricardo (1817) quien
comenzaria a darle mayor forma a la teoria de la “Ventaja Absoluta” de Adam
Smith con un nuevo concepto que llevaria a otro nivel el comercio internacional,

dicho término es conocido como la “Ventaja Comparativa”, el cual ademas de

3



tomar las consideraciones que hizo Adam Smith planteo varias criticas a su teoria,
con el fin de establecer una mejora al concepto. La principal critica, y con la que
comenzaria su planteamiento es que, segun Adam Smith las naciones que no
cuenten con este recurso abundante quedarian imposibilitados para incurrir en un
proceso de intercambio con otras naciones, entonces, trata de dar una solucién a
esta controversia proponiendo que a la hora de comenzar un proceso de
intercambio se puede realizar otro tipo de andlisis dependiendo de las

necesidades de cada estado.

Identificadas estas necesidades en cuanto productos, se analiza cual es el costo
de producciéon de cada uno en términos de otros bienes y en comparacion con el
costo que tiene la produccion de estos en el otro pais implicado. Dejando a los
costos relativos como la base para tomar la decision de que productos se van a
intercambiar entre naciones. Cuando se realizaba este analisis, se llegaba a un
acuerdo de intercambio que le permitia a las naciones especializarse en aquellos
bienes sobre los cuales tiene ventaja Comparativa, para asi comenzar un proceso
de mejoramiento continuo en sus procesos para finalmente ir disminuyendo sus
costos de produccion en el tiempo alcanzando asi economias de escala y de esta
manera poder realizar intercambios comerciales con mas paises.

La teoria de David Ricardo, sirvi6 como base para que muchos otros tedricos, que
vendrian después comenzaran a analizar diferentes variables y enfocarlas mas

hacia las industrias y las grandes empresas y no tanto hacia las naciones.

Fue asi como salieron teorias importantes para el desarrollo del comercio
internacional como el modelo Heckscher-Ohlin (1890), el cual predice que, si un
pais tiene una abundancia relativa de un factor (trabajo o capital), tendr4 una
ventaja comparativa en aquellos bienes que requieran una mayor cantidad de ese
factor. Al mencionado modelo también se le conoce como la teoria de las
proporciones factoriales.



Esta teoria seria complementada con el tiempo creandose otras diferentes como el
modelo de Heckscher-Ohlin-Samuelson el cual ya toma variables mas especificas
como el salario por trabajador y la importancia que tiene este a la hora de tomar
una decision que afecte el comercio internacional de una nacién. La primera
prueba que se realizo a este modelo fue hecha por Wassily Leontief (1973) quien
con base a datos tomados de la producciéon obtenida por Estados Unidos en el
afo de 1943 logro ver esta teoria no era del todo certera y que tenia algunas fallas
llevandola al plano aplicativo, debido a que los bienes que compiten con las
importaciones de Estados Unidos eran cerca de 30 por ciento mas intensivas en
capital que las exportaciones de ese mismo pais. Puesto que los Estados Unidos
son la nacién con mayor abundancia de Capital, este resultado era lo opuesto de
lo que pronosticaba el modelo Heckscher-Ohlin, y se denominGé paradoja de
Leontief, la cual integraba otra variable demasiado importante ya que dado su
analisis se podia ver que no todos los paises desarrollados van a exportar
productos que sean intensivos en capital, por ejemplo Estados Unidos exportaba
en 1943 productos intensivos en mano de obra, pero no por la abundancia de esta
sino porque el capital que tenia Estados Unidos en abundancia lo utilizo para
especializar y capacitar de una manera mas efectiva su mano de obra y asi poder
crear productos de una mayor calidad y que lograran tener una mayor ventaja

frente a los competidores internacionales.

Es asi como los tedricos comienzan a enfocarse mas en el comportamiento de las
empresas y su toma de decisiones, para poder establecer algunas variables mas
especificas como: tecnologia, obstaculos al comercio exterior, calidad, etc., y seria
hasta Michael Porter (1985) quien estableceria otro concepto que ayudaria a
explicar el comportamiento entre naciones para emprender un proceso de
intercambio, dicho termino toma como base la teoria de David Ricardo, a la cual
complementa con el planteamiento de que las empresas, para poder ser exitosa
deben alcanzar un punto de diferenciacion el cual las haga mas eficiente respecto

a las otras no solo locales sino también internacionales, esta es la definicién de la
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“Ventaja Competitiva”; los puntos de diferenciacion que se deben alcanzar dicha
ventaja se pueden catalogar por: producto, distribucion, ventas, comercializacion,

servicio, imagen, etc.

Para poder alcanzar estos puntos de diferenciacion se deben analizar variables
del entorno que puedan afectar positiva 0 negativamente las operaciones y los
resultados de las empresas. Porter resume estas variables en una teoria
denominada “Las 5 Fuerzas”, esta teoria busca que las empresas analicen los
diferentes actores y factores basicos que tienen todos los entornos de cualquier

economia, estos fueron definidos como:
» Barreras de entrada para el Ingreso de competidores
* Productos sustitutos
» Poder de negociacion del cliente
* Poder de negociacion de los proveedores

» Competencia directa.

Para poder incurrir en un proceso de internacionalizacién se han creado una serie
de modelos planteados por los tedricos y que desarrollaremos mediante este
trabajo; estos modelos fueron catalogados como: modelo econémico, modelos de
internacionalizacion por procesos y el modelo de internacionalizacion por redes,
cada uno de estos modelos llevan a que las empresas creen una serie de
estrategias que lleven a cambios internos que les permita acomodarse a cualquier
entorno internacional, estos cambios se deben realizar en cada una de los

departamentos que componen la organizacion.

Todo lo que se ha mencionado en el desarrollo de este capitulo servira para
identificar las diferentes posiciones, las diferentes variables, los diferentes actores

y los posibles cambios que puede traer para una empresa incurrir en diferentes
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mercados. Con base en esto se podra dar una aproximacion a un definicion de

internacionalizacion de empresas.

Para efectos de este trabajo se tratara a la internacionalizacion de empresas como
“un proceso estratégico que emplea una compafia con el fin de crecer y
diversificar su mercado a nivel geogréfico, a través de un proceso dinamico,
evolutivo de mediano o largo plazo, que va a ir involucrando a las diferentes
actores de la cadena de valor y la estructura de la organizacion, integrando en
este procesos todos sus recursos, con una etapa de retroalimentacion que ayude

al mejoramiento continuo”.



2 APROXIMACION A LAS TEORIAS DE
INTERNACIONALIZACION

Después de explorar a profundidad el concepto de internacionalizacion, y antes de
ahondar en la situacién actual de Colombia frente a este proceso, es necesario
detenerse en las principales corrientes tedricas que han proporcionado de una u
otra manera una aproximacion al comportamiento de esta actividad. Dichas

corrientes se basan en las perspectivas: econémica, del proceso y de redes.
2.1 Teoria Econdmica:

Siendo la primera de las teorias en ofrecer un acercamiento al concepto de
internacionalizacion e intentando explicar la existencia de la empresa
multinacional, considera la internacionalizacion como una decision estratégica
y racional que se basa en los costos y ventajas que tiene una empresa frente al
desarrollo de actividades en el exterior. Sus principales postores son: Dunning,
Williamson, Hymer y kojima. Estos autores son conocidos por sus teorias
llamadas: “teoria de la internacionalizacion”, “teoria de la ventaja

monopolistica” y “teoria Macroeconomica”.

2.1.1 Teoria de la internacionalizacion:

Basados en la perspectiva microeconomica, Williamson y Dunning
consideran la internacionalizacion como una decisidon racional que toman
las empresas y aportan el concepto costo de transaccion, asociandolo a
que, frente a un mercado perfecto, donde al no existir ninguna clase de
control, obliga a que las empresas sean mas eficientes pues existe un alto

riesgo de sustitucion. Este hecho hace que el costo de desarrollar una
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actividad de control para mantener o mejorar dicha eficiencia sea muy alto,

por lo que se decide buscar ventajas en mercados extranjeros.

El analisis de los costos de transaccion llevara a la que la empresa

concluya internacionalizar sus mercados cuando la especificidad de los

activos sea alta. Este concepto esta altamente ligado a conceptos actuales

como magquila y outsourcing, pues sugiere que la empresa se centre en las

actividades que generan valor economico y que externalice aquellas que

son de féacil sustituciéon en mercados internacionales al existir escases de

proveedores.

Ademéas de los costes de transaccion, Dunning afirma que se deben

presentar cuatro condiciones para desarrollar una actividad en mercados

extranjeros:

Debe existir una ventaja propia frente a las empresas locales del
mercado extranjero al momento de satisfacer sus necesidades,
permitiendo que internacionalizarse sea una actividad de utilidad
y perdurabilidad en el mercado foraneo.

La ventaja o ventajas que se tengan frente a los competidores
locales deben de ser mas sencillas y eficientes de explotar en el
mercado extranjero, pues de otra manera no se internacionalizan
las actividades que generan valor y se pierde la eficiencia que
ofrece el mercado nativo de la empresa.

Debe resultar rentable y ventajoso el hecho de localizar parte de
su produccion en el extranjero, esto con el fin de no perder la
importancia que da la inversion extranjera directa a la
internacionalizacion.

La decision de alcanzar mercados extranjeros debe de ser una
decisibn consecuente y coherente con la estrategia de la

empresa, esto con el fin de resaltar la importancia que tiene la
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2.1.2

internacionalizacion para el desarrollo de una empresa en el largo

plazo.

El planteamiento de este paradigma guiado por dichas condiciones es un
esfuerzo de Dunning para conciliar las principales teorias de la corriente

econdmica.

Teoria macroecondmica:

Kojima, como principal promotor de esta teoria afirma que, bajo un estudio
estatico de la interaccion comercial de 2 economias, la japonesa y la
Americana, la internacionalizacién esta dada en la inversion extranjera
directa (IED) y la forma en que esta usa el comercio como puente entre el

pais inversor y el receptor.

Bajo esta idea, Kojima afirma que la IED debe generarse en el sector del
pais extranjero donde este posea una ventaja comparativa frente al pais
inversor, de modo tal que, a través de esta inversion, el inversor explote
dicha ventaja vy, utilizando el comercio, beneficie a ambos paises a traves

de la exportacion de los bienes producidos.

Dicha afirmacién esta sustentada en el comportamiento comercial de Japén
de los afios 80, donde estimulaba el comercio a través de la IED y obtenia
como beneficio el retorno de los bienes terminados. Su contrapartida es la
economia americana, la cual va en detrimento del comercio, pues la
inversion sale de las empresas que tienen ventajas comparativas claras
frente a otros paises haciendo que se pierda la eficiencia operacional del
comercio, pues intrinsecamente se cierran las posibilidades de interactuar

al existir reequilibrio ya que mientras las desventajas comparativas del pais
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receptor se ven mejoradas, las ventajas que tiene el pais inversor se

deterioran y contraen, produciendo un efecto nulo.

2.2 Teoria del Proceso:

Siendo una de las principales criticas a la corriente econdmica el hecho de
que restringe a la internacionalizacion a solo variables econdmicas de costos
de oportunidad y ventajas, era de esperarse que surgieran nuevas corrientes
que vieran a esta actividad en un concepto mas amplio que una decision

racional basada en costes de transaccion y localizacion.

Es por esto que surge la corriente del proceso, la cual deja atras el concepto
de internacionalizacibn como una decision y ve que esta es un proceso
complejo que va mas alld del estudio de las ventajas y desventajas

econOmicas que puede traer el realizar una actividad en el extranjero.

Los principales postores de esta corriente son: la escuela de Uppsala, Vernon

y Jordi Cannals.

2.2.1 Modelo de internacionalizacion de Uppsala:

La escuela Noérdica de Uppsala, pionera en el desarrollo de esta corriente,
afirma principalmente que la empresa que decide desarrollar actividades
internacionales debe considerar que incrementar4d de forma gradual su
interaccion con el mercado extranjero a medida que adquiere experiencia
en este. Bajo esta idea, los autores cobijados en esta escuela, estan de
acuerdo en que la internacionalizacion es un proceso de interaccion con el
mercado extranjero que va desde el desarrollo de actividades indirectas

hasta llegar al involucramiento directo con el mercado.
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2.2.2

Esta teoria propone una cadena de establecimiento constituida por cuatro

etapas que van desde un contacto indirecto hasta un contacto directo:

Desarrollo de actividades esporadicas o exportaciones no
regulares.

» Exportaciones a traves de representantes independientes.

» Establecimiento de una sucursal comercial en el mercado
extranjero.

» Establecimiento de sucursales productivas en el extranjero.

Los autores no descartan el hecho de que las empresas puedan
saltar de un paso a otro en la cadena, pero si enfatizan en el hecho de que
la empresa debe obtener experiencia a través de un proceso de interaccion
con el mercado extranjero para lograr un establecimiento mas satisfactorio

en este.

Finalmente, la escuela de Uppsala, da un gran aporte con la introduccion al
concepto de distancia psicologica, segun el cual, la entrada a mercados
extranjeros tiende a darse en mercados similares y proximos al mercado
local, pues es alli donde la empresa tiene mayor conocimiento y disminuye

riesgos gracias a este, asi facilita el aprendizaje internacional.

Modelo del ciclo de vida:

Paralelamente al modelo de Uppsala, Vernon, explica que las ventajas
competitivas estdn dadas por los factores de dotacion y la complejidad de
los mercados, por lo que juegan un factor importante al momento de la

internacionalizacion conceptos como innovacion e incertidumbre, debido a
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esto, la empresa debe buscar una perspectiva mas profunda y especifica,

pues estas no son iguales.

El buscar una perspectiva mas especifica implica involucrarse en la

decisién de donde localizar su produccion, pues la ventaja competitiva se

puede erosionar o perder por una mayor competitividad de empresas en

otros paises en la fabricacion de los mismos bienes.

Es por esto que Vernon desarrolla su modelo sobre el producto, pues

dependiendo del grado de desarrollo del mismo, la empresa decidir4 su

localizacién. Basado en el ciclo de vida del producto, Vernon afirma:

Tabla 1: Ciclo de vida del Producto y la Internacionalizacion

1. Introduccion

Orientacion hacia el pais de origen

El producto es fabricado y comercializado en el
pais donde fue desarrollado. El objetivo de
alcanzar economias de escala en produccidn
puede justificar la exportacidn del producto a
otros paises industrializados.

2. Crecimiento

Orientacion hacia los principales
paises industrializados.

Aumenta la actividad exportadora y se realizan
inversiones en plantas de fabricacidn en paises
de expansion.

Relocalizacion de la inversion

Los principales mercados del producto se
encuentran saturados y el producto se ha

3. Madurez
directa estandarizado. La fabricacion se desvia a paises
con mano de obra mas barata.
La demanda del producto en el pais de origen es
4, Declive Abandono del pais de origen casi inexistente. La fabricacion abandona en el

pais de origen.

Fuente: Suarez Ortega 1999.

2.2.3 Modelo de Jordi Canals:

Jordi Canals, basa su teoria en que las empresas deciden entrar a un

mercado por las expectativas que tengan sobre el nivel de globalizacién del
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mismo. Al afirmar dicha idea, propone tres grandes grupos de factores que,
en conjunto, muestran el grado de globalizacion de un mercado, dichas
agrupaciones son:

* Fuerzas econdmicas.

* Fuerzas de mercado.

» Estrategias empresariales.

Bajo esta premisa, Canals, modificando el modelo de estrategias

internacionales de Porter, afirma que existen cuatro tipos de empresa:

» Empresa Exportadora.
» Empresa Multinacional.
» Empresa Global.

» Empresa transnacional.

Y para cada tipo de empresa tiene un tipo de estrategia basado en dos
variables principales: presion de costos y sensibilizacion del mercado local,

de la siguiente manera:

 Empresa Exportadora — Estrategia internacional: los bajos
costos de exportar y las facilidades de acceso del mercado,
da facilidades de acceso, por lo cual se puede tener una
interaccion indirecta con este.

» Empresa Multinacional — Estrategia multinacional: la dificultad
de interaccion con el mercado de una manera indirecta y los
bajos costos de entrada dan un espacio propicio para
descentralizar las operaciones de la empresa en sucursales
tanto productivas como comerciales.

» Empresa Global — Estrategia Global: los altos costos de
entrada, sumado a la facilidad de acceso al mercado, forja un

ambiente propicio para que le empresa centralice sus

14



actividades de valor y tercerice las actividades en las cuales
no es productiva, aprovechando las ventajas del mercado
extranjero.

« Empresa transnacional — Estrategia Transnacional: es el
nuevo reto de las empresas, intentando hallar un balance
efectivo entre la rentabilidad y eficiencia econdmica (por los
altos costes de entrada) y una capacidad de adaptaciéon al
mercado mas flexible (por la alta barrera de acceso al

mercado).

2.3 Teoria de redes:

Si bien la corriente del proceso es la que logra analizar de una manera mas
amplia el proceso de internacionalizacion, permitiendo un enfoque mas
organizacional que nacional, hoy en dia surgen nuevas corrientes que buscan
explicar los nuevos comportamientos que practican las empresas al momento

de desarrollar una actividad internacional.

Una de estas corrientes es la teoria de Redes, la cual explica que una
empresa esta en un nivel de internacionalizacién en la medida en que la red
con la que interactla realice actividades internacionales, de esta manera, si la
red tiene una interaccion constante con mercados internacionales es muy
probable que la empresa se vea impulsada a estos mercados por un empuje

que se realiza desde el interior de la red.

Esta teoria va mas alla, sugiriendo que mientras la empresa tenga contactos
con una o diferentes redes, puede utilizarlos como un medio de impulso,
incluso a través de ferias y eventos sociales, la empresa puede adquirir y

explotar sus relaciones con dichos miembros de las redes para asi poder
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participar de actividades internacionales con el fin establecer relaciones con

nuevos mercados.
Las redes principalmente buscan que las empresas desarrollen actividades

internacionales a través de alianzas estratégicas y la propagacion de

franquicias.
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3 COLOMBIAY LA INTERNACIONALIZACION

La primera forma de “Internacionalizacién” en Colombia se remonta hacia los afios
sesenta cuando el principal medio para obtener divisas eran las exportaciones de
café. Incluso todo el desarrollo industrial del pais estuvo muy ligado al desarrollo
del sector cafetero, ya que este producto es el Unico cuya exportacion significativa

se ha mantenido por mas de un siglo.

En la década de los treinta después de haber vivido una bonanza cafetera, el pais
se enfrento a una crisis econdmica causada en su mayor parte por el colapso
financiero de 1929 en Estados Unidos y por la Segunda Guerra Mundial, estos dos
eventos afectaron el comportamiento econdmico no solo de Colombia sino en

general de toda la region.

La industria manufacturera Colombiana inicio su ascenso con la produccion de
bienes de consumo, lo cual resultaba ajustado a un mercado pequefo incapaz de
producir bienes intermedios y de capital, esto y la crisis cafetera hicieron que se
implementaran medidas proteccionistas. No obstante, la pobre diversificacion de la
base exportadora y la dependencia del café para acceder a divisas, expuso la

necesidad de iniciar un proceso de promocién de exportaciones.

Para que el proceso de internacionalizacion tuviera éxito se debian crear
condiciones que buscaran ambientes propicios para el sostenimiento de las

estrategias y reformas que dicho proceso implica.

La apertura econdémica y sus reformas fueron planteadas por la administracion
Gaviria (1990-1994), la cual planteé la definitiva internacionalizacion de la
economia y se llevo a cabo una Asamblea Constituyente que daria origen a la

nueva Constitucion Nacional de 1991, en donde se hicieron reformas estructurales
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e institucionales en sectores como el laboral, el financiero, el cambiario, el

comercial y el tributario.

Esta apertura economica impacto las estrategias de las empresas colombianas. La
mayoria de estas, tuvieron que replantear sus esquemas de trabajo para poder

asegurar su perdurabilidad en el largo plazo.

Las distintas teorias mencionadas en el capitulo anterior dan una visién de lo que
es la internacionalizacion, profundizando en el tema Colombia se encuentra en
una posicion indefinida dentro de ellas, ya que tiene variables de las diferentes
teorias aplicadas en diversos sectores de la economia nacional.

Con respecto a la teoria econdémica que plantea que la internacionalizacion de la
empresa es un proceso racional basado en ventajas especificas como la
disminucion de costos de transaccion y de localizacion, y en la realizacion de la
IED la cual se hace en mercados atractivos para tener una estrategia a largo
plazo. La Inversion Extranjera Directa (IED) que favorece de muchas formas la
economia del pais, no solo trae capital, también crea empleo: transfiere
tecnologia, conocimientos, buenas practicas gerenciales que finalmente se
traducen en crecimiento para el pais. En los ultimos cinco afios Colombia ha
presenciado una nueva ola de IED con caracteristicas muy interesantes. Al tiempo
gue las grandes multinacionales que llevan varios afos en el pais amplian su
operacion, las nuevas pymes estan arribando al mercado, las compafias se estan
localizando en las diferentes ciudades y llegando sectores muy diversificados, ya
no solo se habla de mineria y de petréleo, ahora existen actividades como los call

centers, spas, centros de moda textil, etc.

A continuacion se muestra una tabla con el Pais extranjero, el cual realiza la IED

en diferentes actividades y estrategias.
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Empresas que realizan IED en Colombia.

Pais IED Empresa
Explotacién y comercializacion
Estados Unidos de carbdn, en la mina “El Drummond
Descanso” en el norte del pais.
. Construccion de papelera en .

Estados Unidos Barbosa. Kimberly - Clark
Mexico Construccion de salas de cine Cinepolis
Mexico Compra de operadqres de Telmex

cable en el Caribe
Mexico Adquisicion de Coltejer Kaltex
Adquisicion del 30% de las
Chile acciones de la multinacional Cencosud
Casino. Con la marca “Easy”
Chile _ExpanS|on por mas dv_a 150 Falabella
millones en apertura 8 tiendas.
Brasil Compra de activos de carbon Vale do Rio Doce
de la empresa Argos
Inglaterra Nueva Planta de Produccion Cadbury Adams-
. Planta Industrial mas moderna .
Alemania . ) Siemens
del continente en Tenjo.
Inversion en tecnologia con el Grupo Prisa
Espafia fin de aspirar al tercer canal
privado. Grupo Planeta

Fuente: Elaborada por los Autores: Harold Beltrdn Cruz, Julian David Candela y Alexandra
Gutiérrez. Basada en Revista Semana Edicion No. 1409, Las 100 empresas mas grandes de
Colombia. Mayo de 2009.

La IED como se puede observar es una de las variables que se cumple de la
teoria economica, siendo esta una de las variables mas importantes en nuestro

pais como factor de expansion e internacionalizacion de las empresas.

Con respecto a la teoria de procesos, las compafias colombianas no siguen un

proceso como el Modelo de Uppsala o el ciclo de vida de Vernon.
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Son muy pocas las compafiias que han seguido este modelo de procesos, estas
han tenido un desarrollo por las 4 fases hasta tener establecimiento de unidades

productivas en un pais extranjero.

Los pocos ejemplos que se pueden citar son las empresas como Quala que desde
sus inicios tuvo clara la vision de crecimiento y expansion, Hoy cuenta con 17
marcas y se encuentra en las principales ciudades del pais, también esta en
paises como: Venezuela, Ecuador y Republica Dominicana, en donde cuenta con
planta de produccién para asegurar la mejor calidad en la produccion y distribucion

de los productos que ofrece.

Otro ejemplo es la Compafiia Nacional de Chocolates, la cual concentro sus
esfuerzos desde inicios del 2000 para montar un esquema de plataformas
complementarias en Costa Rica, Perl y Panama para producir y distribuir sus

productos a Centroamérica y Estados Unidos.

Esos son solo algunos de los pocos casos de la internacionalizacién por procesos
gue se ha presentado en nuestro pais, algunos de estos seran especificados mas

adelante.

En nuestro pais, la internacionalizacion por redes se ve reflejada mediante las
fusiones de las compafias nacionales con compafias extranjeras, como lo es el

caso de Bavaria y su fusion con la sudafricana SabMiller.
Las fusiones mas destacadas de los ultimos afios en Colombia son:

Tabla 3: fusiones mas destacadas de los ultimos afos en 10 afios en Colombia.

Empresa Colombiana Empresa Extranjera Sector
Bavaria SabMiller Bebidas
Banco Granahorrar y Ganadero BBVA Financiero
Coltabaco Philip Morris Tabaco
Almacenes Exito Casino Ventas al por menor
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Colpatria GE Money Financiero

Fuente: Elaborada por los Autores: Harold Beltran Cruz, Julian David Candela y Alexandra
Gutiérrez. Basada en Revista Semana Edicion No. 1409, Las 100 empresas mas grandes de
Colombia. Mayo de 2009.

Sin embargo, durante 2008 se dio un descenso en la actividad compradora,
pasando de representar el 9 % del total de las adquisiciones de la region en 2007
a tan solo el 5,3 % en 2008, el cual se explica en gran medida por los grandes
procesos de fusiones y adquisiciones llevados a cabo por el estado como la

colocacion de acciones de Ecopetrol e Isagén.

A diferencia de lo que sucede en muchos mercados emergentes, las compras en
Colombia siguen muy dinamicas, esto se debe a la actividad que ha manejado
Ecopetrol con la compra de medianas compariias petroleras. Por otra parte las
empresas colombianas privadas que se encontraban en una situacion financiera
solida aprovecharon las compras como una oportunidad para expandir su
mercado, este es el caso de grupos como Colpatria el cual adquirié Citi Colfondos

y el Crédito Facil Codensa, entre otros.

Los inversionistas de otros paises principalmente chilenos, brasilefios y
argentinos, han venido mostrando un especial interés por los negocios en
Colombia, esto hace que se espere mayor dinamismo en los préximos afios, ya
gue el financiamiento internacional tendera a normalizarse, y de esta forma, se le
dé a las empresas la energia que necesitan para crecer sus negocios via fusiones

y adquisiciones.

Otra forma de medir la internacionalizacion en Colombia es por medio de las
franquicias, en estos ultimos afos, Colombia se ha convertido en un mercado muy
apetecible para empresas extranjeras y muchas de ellas han entrado con
franquicias a nuestro pais. Segun el portal masfranquicias.com, pasamos de tener

en el pais 243 franquicias en el 2005 a 433 en el 2008.
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En Colombia existe un alto potencial de internacionalizacion de negocios en varios
sectores de las ventas al detal: confeccion, alimentacion, servicios, comunicacion,
salud, entre otros. Sin embargo, el 67 por ciento de las franquicias son nacionales

y s6lo operan localmente.

Las Franquicias mas reconocidas en nuestro pais son: Crepes & Waffles,

Hamburguesas el Corral, Totto, Off Corss, Dogger.

La franquicia es muy adecuada para expandirse en el exterior porque disminuye
los riesgos inherentes al comienzo de una actividad. Ademas, al buscar socios
locales, estos riesgos también se minimizan, pues es fundamentalmente dicho

socio quien asume la mayoria de ellos.

Todo ello a condiciébn de que el negocio que se desarrolle aporte algo que no
tengan los demas, un valor agregado que se base en la marca, en el “saber
hacer”, en la innovacion, imagen y es aqui donde las empresas Colombianas
deben darle una mayor importancia al significado de marca, para que la
internacionalizacion sea mas sencilla y como consecucion a esto se lleven a

cabo estrategias adecuadas de fidelizacion de clientes.

Como se ha visto a traves del estudio de los enfoques y las teorias tratadas a lo
largo del capitulo anterior, las empresas en Colombia cuentan con diversos
enfoques que permiten dividir la complejidad de estas en una serie de atributos y
caracteristicas que pueden ayudar a afrontar de una mejor manera el proceso de

internacionalizacion.
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4 EMPRESAS COLOMBIANAS - CASOS EXITOSOS

El proceso de Internacionalizacion de las empresas Colombianas, después de una
apertura economica obligada, es de gran interés por varios autores, es por esta
razon que se decide indagar mas sobre este proceso, intentando establecer un
patron permita entender y seguir un modelo de internacionalizacién de la empresa

colombiana.

Para este analisis se escogieron tres grandes empresas colombianas de
nacimiento y multinacionales en la actualidad, que ayudaran a entender el proceso

de internacionalizacion de las empresas Colombianas.

Estas empresas lideres en el sector Alimentos son: Colombina, CasalLuker vy

Quala.

Su innovacion constante, y calidad en los productos hicieron que se volvieran de
gran interés para el estudio y construccion un posible patrén de comportamiento a

la hora de internacionalizarse.

Se analizaron las tres empresas en las ediciones especiales de las Revistas
Semana y Dinero, denominadas “las 100 empresas mas grandes de Colombia”, y

“5000 Empresas” respectivamente

De estas tres empresas Colombina ocupa el lugar nimero 50 en ventas del ultimo
afo, segun las dos revistas mencionadas, esto se debe en gran parte al éxito de

cada uno de los dulces que hacen parte del portafolio de esta empresa.

En el subsector de Chocolate y Confiteria, Colombina ocupa el lugar nimero dos
siguiendo a la también multinacional Compafiia Nacional de Chocolates, quien
duplica a colombina en ventas del Ultimo afio. En este mismo subsector

encontramos muy de cerca a CasalLuker, pues es el tercero de la lista seguido
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muy lejos de Adams, quien le compite por confiteria y no por su fuerte que es

chocolates.

Mientras que Quala es lider en su subsector: Conservas, Pasabocas y
Condimentos, seguido de cerca por Frito Lay Colombia. Sin embargo, el liderazgo
de Quala se debe a una cultura de innovacion arrolladora, empaques, publicidad,
mercadeo y estrategia de ventas para cada una de sus 27 marcas, siendo cada
una de ellas flexible a cada mercado nuevo, hacen que Quala sea la multinacional
por excelencia de los colombianos, segun estudios desarrollados por la revistas

Dinero en su edicion especial, “5000 empresas” Mayo 2009.

Para analizar de cerca a estas empresas se tiene que hacer un analisis del sector
alimentos y su comportamiento antes de introducirnos al estudio de cada una de

las empresas, para asi poder entender un proceso que aun no ha terminado.

4.1 Industria de Alimentos

Una parte fundamental de este trabajo es estudiar el sector, en el cual se
encuentran ubicadas las tres empresas que se analizaran a continuacion.
Actualmente este sector es denominado como “Sector alimenticio de consumo
masivo”, y juega un papel muy importante en cualquier economia del mundo,
debido a que este apunta a la base de las necesidades basicas del hombre. Es
por esto que cualquier movimiento significativo que se dé en este sector puede
afectar positiva 0 negativamente a muchos otros sectores que sean conexos de

este.

Para poder entender mas esto es importante analizar las tendencias del mercado,
su comportamiento a través del tiempo y la situacion actual de este, de esta
manera sera mas facil poder entender las estrategias realizadas por las empresas
gue ayudara a encontrar un patron de internacionalizacion apto para este sector y

Su entorno.
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4.1.1 Tendencias del Sector de Alimentos

De acuerdo con un estudio de la CEPAL se espera que para el 2010 la poblacion
de los principales paises de Latinoamérica (México, Brasil, Chile, Argentina y

Colombia) envejezca considerablemente.

“Entre 1950 y 2000 la poblacion de 60 afios y mas aumenté del 5,5% al 8,8% y
hacia 2050 representara un 23,6% de la poblacion regional. En términos
absolutos, las personas de mas de 60 afios pasaran en un siglo de 9 a 180
millones.”(Panorama Social de América Latina. Comision Economica para América
latina y el Caribe, CEPAL. 2009)}

llustracion 1: Estructura de poblacion por sexo y rangos de edad (datos proyectados).

451792 514692 590,799
HE5 +
B40-64
m30-39
§20-29
#15.19
w'5-14
Ho-4
1992 2002 2010°
0a19 0a19
45.7% 36.8%

Estructura de Poblacion por Sexo y Rangos de Edad, Total Latinoamérica
*Datos proyectados
Fuente: Anuario Estadistico de AL y El Caribe 2002, CEPAL

Fuente: Panorama Social de América Latina. Comisién Econémica para América latina y el Caribe,
CEPAL. 2009
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La principal razdn del envejecimiento de la poblacidn es que las estructuras
familiares cada dia son mas pequefias, esto se debe a los efectos de la
globalizacién, ya que la sociedad ha empezado a vivir cambios significativos como

lo son los roles de las personas que conforman el hogar.

El crecimiento del comercio internacional y la apertura de los mercados mundiales
han hecho que el consumidor tenga un estilo de vida mas acelerado, tenga mas
alternativas de compra, sea mas exigente, tenga acceso a mayor informacion y se

preocupe cada vez mas por el cuidado de su imagen y nivel social.

Los factores de poblacion, familiares y socioecondmicos mencionados
anteriormente hacen que la tendencia del mercado de alimentos en el mundo

presente las siguientes caracteristicas:

* Se espera una mayor demanda por alimentos listos para el consumo.

* Con el nuevo ritmo de trabajo se espera una mayor informalidad en las
rutinas de alimentacion llevando al incremento del consumo de pasabocas y
comida para llevar.

* Incremento en la demanda de comidas étnicas (mexicana, italiana, thai).

* Mayor demanda de alimentos saludables y nutritivos que ayuden a mejorar
la calidad de vida de las personas

4.2 Colombina S.A

Colombina se define como “Una Compafia Global enfocada a cautivar al
consumidor con alimentos practicos y gratificantes, fundamentada en el bienestar
y compromiso de su Capital Humano, en el desarrollo de marcas lideres y
productos innovadores de alto valor percibido, dirigidos a la Base del Consumo a
travées de una comercializacion eficaz” (Recuperado en www.colombina.com
Enero, 2010).

Objetivos Estratégicos
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» Crecimiento financiero.

e Cautivar al consumidor.

» Satisfacer las expectativas de servicio de los clientes.

» Ser una empresa de alta efectividad en la administracion de recursos.

» Desarrollar y fortalecer nuestra cultura empresarial

Valores Corporativos: Colombina define sus principales valores corporativos son:
Trabajo en el equipo, Compromiso, Orientados al consumidor, Respeto,
Creatividad e Innovacion. (Recuperado en www.colombina.com Enero, 2010).

4.2.1 Estructura Organizacional:

Colombina posee una estructura matricial dividida en Unidades Estratégicas de
Negocio y Unidades de Apoyo y Servicio. Este enfoque pretende lograr un

mejor trabajo en equipo entre las areas.

llustracién 2: Unidades estratégicas de negocio Colombina S.A.
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Fuente: Emisores especiales Bolsa de Valores de Colombia, 2007.

Actualmente, la Compafiia presenta la siguiente estructura organizacional.
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llustracién 3: Estructura organizacional
colombina S.A.
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Fuente: Emisores especiales Bolsa de Valores de Colombia, 2007.

4.2.2 Historia de Colombina S.A

En 1918 el Sr. Hernando Caicedo empez0 a moler cafia para la produccion de
panela en un trapiche halado por bueyes. Durante el primer afio la produccion de

azucar fue de 100 toneladas.

Diez afios mas tarde, en 1928 Hernando Caicedo inauguré su propio ingenio
azucarero con equipos importados de los Estados Unidos, el cual bautizé como
"Riopaila”. Buscando la diversificacion para darle un valor agregado al azucar y
aprovechando la produccion del ingenio, se funda en 1928 la fabrica de dulces
Colombina, dedicada a la fabricaciébn, en modernos equipos, de todo tipo de
dulces, bombones y confites. En 1935, Colombina lanzé al mercado nuevas
variedades de dulces. Sus bombones tuvieron un éxito rotundo y se popularizaron
con el nombre de "Colombinas". Mientras la produccion de azucar de "Riopaila”
aumentaba, los dulces de Colombina comenzaron a desplazar el mercado del

dulce casero.

Para 1960 se incorporaron a la fabrica técnicas europeas con las que se

comenzaron a fabricar rellenos y mermeladas con sabores naturales de frutos
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propios de la region, reemplazando las esencias artificiales. La nueva ampliacion
permitid aumentar la produccion a 15.000 libras diarias.

Colombina S.A. emprendio sus exportaciones a los Estados Unidos en 1965. Esto
la llevé a convertirse en la primera fabrica Suramericana que llegd a competir con

la dulceria europea en el mercado de dulces mas grande del mundo.

En 1968 se construydé una nueva fabrica en La Paila, con el fin de atender la
creciente demanda internacional. Para 1970, Colombina dotada con un equipo
para producir confites, chocolates y conservas de fruta, producia 25 millones de
libras anuales. Ese mismo afio, la fabrica lanzé un producto que revolucionaria el
mercado del dulce en Colombia vy triplicaria las ventas de la empresa en tan solo
un afo. El nuevo producto bautizado como "Bon Bon Bum", causé un gran
impacto entre los consumidores, con su novedoso sabor a fresa y el suave chicle
en su interior. El bombon, rapidamente se convirtié en el producto estrella de

Colombinay en el favorito entre consumidores de todas las edades.

Colombina logro ocupar el segundo lugar como proveedor de dulces a los Estados
Unidos, después de Inglaterra. Durante la década de los ochenta la empresa se
expandid. Prosperaron contratos internacionales y se lograron importantes
asociaciones con empresas como Peter Paul, famosa linea de chocolates rellenos;
Meiji Seika, empresa japonesa de productos alimenticios; y General Foods,

dedicada a la produccion y exportacién de refrescos.

Aflos mas tarde, convertida en complejo industrial lider en América Latina,
Colombina realizé grandes inversiones, hizo nuevas alianzas e inauguré nuevas
plantas. En el 2001 entré en funcionamiento una planta dulcera en Guatemala,
gue se constituyd en asocio con inversionistas de ese pais. Unos meses mas
tarde, se inaugur6 una nueva fabrica de galletas y pasteles en el departamento del

Cauca fundada como Colombina del Cauca S.A. Ese mismo afio se puso en
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marcha una nueva unidad con la dltima tecnologia para la produccién de

conservas "La Constancia”, en la ciudad de Bogota.

Su crecimiento se ha dado de forma organica, a traveés de adquisiciones exitosas
entre las cuales se destacan, Robin Hood, nacionalmente reconocida por sus
helados. Este crecimiento le ha permitido a Colombina ir més alla y consolidarse

como empresa de Alimentos.

En la actualidad Colombina vende y comercializa una exitosa gama de productos
propios, ya que cuenta con una amplia red de distribucion, la cual cubre todo el
territorio nacional. También funciona como distribuidora exclusiva de los productos

de enlatados de pescado “Van Camps” y productos de “Café Buen Dia”.

Desde hace 35 afios Colombina, ha participado como exhibidor en diversas ferias
de confiteria realizadas en los Estados Unidos, Europa y Meéxico, lo que ha
contribuido a que sus productos tengan una excelente imagen y gran
reconocimiento a nivel internacional de la confiteria. (Basado en Prospecto

Informativo Colombina. Informe Bolsa de Valores de Colombia, 2007)

4.2.3 Portafolio de Productos

En el negocio de dulces y chicles los principales productos de la Compariia son
chupetas Bon Bon Bum, Cofee Delight, Menta Helada, Chicles Bomba Bum y
Chicles Splot. La participacion de la marca “Bon Bon Bum” en los ingresos de la

linea de dulceria es del 38.3%.

A continuacion se encontrara una ilustracion por cada linea de productos que

maneja la empresa sacada de la pagina oficial de la compaiiia.

30




En el negocio de chocolateria los principales productos que la Compafia vende
son Nucita, Choco Break, Chocolatina Muu y Lentejas de Chocolate Dandy. La
participacion de la marca “Nucita” y Chocobreak en los ingresos de la linea de

chocolateria es del 36.3% y 33.3% respectivamente.

Portafolio de Productos Chocolateria

En el negocio de galleteria y pasteleria los principales productos son Galletas
Brinky, Galletas Bridge, Wafer, Capri, Galletas de leche Muuu, Barquillos Piaza,

Quimbayas y Pasteles Ponky

Portafolio de Productos Galleteria y Pasteleria

Barguilios

En el negocio de helados los principales productos de la Compafiia son Helados

Robin Hood, Helados Nucita, Conolis y Fruly.

Portafolio de Productos Helados
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En el negocio de Salsas y Conservas los principales productos de la Compafia
son salsa de tomate, salsa mayonesa, salsas base mayonesa (mostaneza, entre

otras), salsas varias, mermeladas y vinagres.

Portafolio de Productos Salsa y Conservas

Los principales productos que colombina distribuye en Colombia para terceros son

Atun Van Camps y Café Buendia.

Portafolio de Productos Representados

Atun

4.2.4 Canales de Distribucién

Colombina tiene cuatro principales canales de distribucion, en Colombia se

atienden cerca de 90 mil clientes directos, y mas de cien mil clientes indirectos,

» El canal tradicional: Este canal esta compuesto, por aproximadamente
250 mil tiendas, de las cuales se llegan directamente en un 72%

» El canal Autoservicios: Este canal lo componen las grandes superficies,
las cuales estan cubiertas en un 100% por Colombina. Colombina tiene

12 puntos de venta en las principales ciudades del pais
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» Distribuidores que se encargan de atender los puntos de venta donde la

red de distribucion propia de la Compafiia no tiene cubrimiento.

En cuanto al mercado internacional, el principal canal de distribucién son los
distribuidores de Colombina en cada uno de los mercados en donde se
exporta, el 97% de los clientes extranjeros son atendidos mediante esta via,
Los paises donde la compafiia atiende directamente sus clientes son:

Guatemala con aproximadamente un 10% y Venezuela con un 5%.

llustracion 4: Canales de distribucion.
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Fuente: Emisores especiales Bolsa de Valores de Colombia, 2007.

4.2.5 Principales Clientes:

Colombina tiene mas de 400.000 clientes alrededor del mundo, de los cuales el
77% son atendidos a través de distribuidores indirectos y el restante 23% a

través de la red de distribucién propia.
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Tabla 4: Principales clientes Colombina S.A.

Clientes Directos Clientes Indirectos Total

Colombia 88.000 79.000 167.000
Venezuela 1.315 34 806 36.121
Ecuador 978 40.000 40.978
Pert 1 3.500 3.501
Chile 454 21.731 22.185
Bolivia 0 3.179 3.179
Panama 1 10.042 10.043
Norte América 6 4.600 4.606
Puerto Rico 3 972 975
Guatemala 4003 33531 37.534
El Salvador 2 31.210 31.212
Honduras 2 32.684 32.686
Republica D. 1 13.680 13.681
Nicaragua 1 11.509 11.600
Costa Rica 1 5.228 5.229
Mexico 1 500 601
Resto del Mundo 30 0 30
Total 94.799 326.362 421.161

Clientes Directos: Clientes de Colombina
Clientes Indirectos: Clientes atendidos por Clientes Directos (Distribuidores)

Fuente: Emisores especiales Bolsa de Valores de Colombia, 2007.

4.2.6 Situacion al afio 2009

Colombina se posiciona como una de las empresas lideres en su sector, ofrece
productos de excelente calidad, y orientan sus actividades hacia la prevencién de
la contaminacion, la preservacion del medio ambiente, dando cumplimiento a las
regulaciones establecidas y previniendo todo riesgo de seguridad, que pueda
afectar la integridad de la empresa; mejorando continuamente la satisfaccion y las
necesidades de todos sus clientes a nivel global.

Colombina ha conformado su propio grupo de empresas con filiales que
responden a la necesidad de darle al consumidor, productos de la mas alta calidad

y con el fin de atender la creciente demanda nacional e internacional.
En la actualidad la Compafiia cuenta con plantas de produccién, ubicadas en:

 La Paila — Zarzal, Valle del Cauca (creada en el afio 1932): Complejo
industrial que cuenta con la mas moderna infraestructura para la

elaboracion de dulces, chocolates, chicles y pasabocas.
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» Santander de Quilichao, Cauca (creada en el afio 2002): Produce galletas
wafer, pasteles, galletas dulces y barquillos.

» Bogota (creada en el afio 1966): Consiste en una Planta con tecnologia de
punta en especial en el manejo de empaque flexible (Doy Pack) para crear
productos de conservas.

» Guatemala (creada en el afo 2001): Su nombre es Productora
Centroamericana de Alimentos S.A. En esta Planta se elaboran todos los
productos de Dulceria como bombones, dulces duros y dulces blandos.
Cabe resaltar que colombina tiene el 50% de participacién accionaria en
esta empresa.

* Bogota y Barranquilla: Productos Lacteos Robin Hood S.A. Empresa
dedicada a la elaboracion de Helados-

El portafolio de productos de Colombina, durante los ultimos 10 afios, se ha
ampliado, proporcionando sabor y calidad, no sélo a nifios, sino a jovenes y

adultos, buscando satisfacer todas las etapas de la vida.

Colombina. Es una empresa de alimentos que durante décadas ha logrado
mantener su presencia en los mercados extranjeros, gracias a que ha fijado su
atencion en la constante innovacion de su labor creativa; la cual ha consistido en
desarrollar nuevos productos y en modificar los ya existentes, con el propdésito de
satisfacer las diferentes necesidades de sus clientes y consumidores de todo el

mundo.

Colombina inicio una nueva etapa encaminada a alinear sus estrategias de
negocio a las exigencias de los mercados internacionales y a encontrar nuevas
oportunidades para el posicionamiento de sus marcas en el exterior. Una de las
estrategias que adoptaron para esto fue pintar de verde el producto insignia de la
compaifiia, “Bon Bon Bum”, queriendo generar de una nueva cultura responsable
gue no solo vaya acorde con el cuidado del medio ambiente, sino que también les

permita entrar a diferentes mercados internacionales.
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“En los ultimos cinco afios la empresa ha invertido mas de $150.000 millones, que
corresponden al 80% de las utilidades, en la modernizacién y ampliacion de sus
plantas, en la renovacion tecnoldgica y en procesos de investigacion para el
desarrollo de productos y empaques amigables con el medio ambiente” ( Revista
Dinero, Junio 12 de 2009, Articulo Colombina se pinta de verde”).

En el periodo comprendido entre 2007 y 2008, Colombina S.A ha mostrado los

siguientes resultados financieros

Tabla 5: Resultados financieros Colombina S.A 2007- 2008.

Balance General
(en miles de pesos)

2007 2008
Total activo 59.827.030 66.002.697
Total Pasivo 32.953.747 35.099.925
Total Patrimonio 26.873.283 30.902.772

Estado de Resultados
(en miles de pesos)

2007 2008

Ingresos 38.710.071 31.439.917
Utilidad bruta 9.615.886 -2.660.846
Utilidad neta 7.832.086 4.443.631

Fuente: www.portafolio.com

Con el fin de complementar informacion sobre la situacion actual de Colombina,

Ver Anexo 1, Entrevista al presidente de Colombina S.A

4.2.7 Entorno Nacional

La industria de Elaboracién de cacao, chocolate y articulos de confiteria tiene la
caracteristica de estar compuesta por grandes compafias, en la linea de dulceria

Colombina es lider con el 50% de participacién de mercado-
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A pesar de la caida que tuvo el sector en el segundo semestre del afio 2008, no
logro tener pérdidas significativas, entre las dificultades para el sector esta el
encarecimiento de las materias primas, lo cual promovié el ingenio entre las

empresas para poder competir a precios mas competitivos.

Colombina, logro crecimientos en todas sus categorias de productos y consolido

su liderazgo en diferentes productos como:

» Bombones, donde Colombina es lider con el 65% de participacion.

» Dulces Mentolados, donde se es lider con el 36% de participacion.

 La marca Van Camps es el lider del mercado de atunes con un 41%.
Los otros competidores son las marcas propias de las grandes
superficies, Alamar, Vikingos, Isabel y La Espafiola con participaciones

del 15%, 11%, 7%,respectivamente

v' Con respecto a los chocolates, Colombina es la segunda en participacion, con
el 15%, Nacional de Chocolates es la empresa lider con el 32.3%.La tercera
en participacion es Casaluker con el 14%. Existen otros competidores con
participaciones inferiores al 10% dentro de los que se encuentran Nestle, Italo,

Ferrero, entre otras.

v En galletas, Colombina es el segundo jugador del mercado con una
participacion del 18%. La Compafia lider del mercado es Noel con el 46% de
participacion y el tercero es Nestle con el 12%. Existen otros competidores con
participaciones menores al 5% dentro de los que se encuentran Kraft, Ramo,

Italo, entre otros.

v' El mercado de helados tiene tres actores; el lider que es Cream Helado
(propiedad de Nacional de Chocolates) con el 74% de participacion,

Colombina es el segundo con el 15% de participacion y Mimos con el 11%.
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v' El mercado de salsas y conservas tiene tres grandes empresas; Fruco (de
propiedad de Unilever), Colombina y San Jorge. Es importante anotar que en
este mercado existen muchos pequefios productores regionales y marcas

propias de las grandes superficies

4.2.7.1 Principales mercados donde participa Colom  bina.

Los productos propios de Colombina participan principalmente en 5 mercados en
la industria de alimentos: (i) el mercado de la confiteria que a su vez se divide en
dulces, chicles, chocolates, (ii) el mercado de las galletas y pasteles, (iii) el
mercado de helados y (iv) el mercado de salsas y conservas. Adicionalmente, la
Compaiiia también participa en el mercado de atunes a través de la distribucion de
productos representados. A continuacibn se describen las principales

caracteristicas de cada uno de estos mercados.
El mercado de confiteria tiene las siguientes caracteristicas:

e La fraccion monetaria es un factor decisivo en la compra del consumidor.
Generalmente las fracciones monetarias son de 50, 100 y 200 pesos.

» El gran porcentaje del mercado se encuentra consolidado en unos pocos
jugadores.

 Un alto porcentaje de las ventas se hace a través del canal tradicional
(tiendas y mayoristas).

» [Alta exposicién a comunicaciones globales y productos importados, lo que
hace que el consumidor sea mucho mas exigente, espere precios bajos y
constante innovacion.

» La publicidad influye considerablemente en la decision de compra de los
consumidores.

» Es importante anotar que dentro del mercado de confiteria, los chocolates

son el producto con un precio de venta por gramo mas alto y la tendencia
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reciente es que es percibido por el consumidor como un producto
saludable. En el tema de chicles es fundamental la innovacién en los
productos y cada vez mas es percibido como un producto que debe ser

funcional.
El mercado de galletas y pasteles presenta las siguientes caracteristicas:

» Es percibido al mismo tiempo como alimento y como golosina.

 Es un producto versétil que permite mucha innovacion y variedad para
diferentes segmentos de mercado y diferentes momentos del tiempo
(navidad, ocasiones especiales, entre otros.)

 Los productos derivados del trigo se usan como vehiculo para los
programas de nutricion a nivel mundial. Desayunos escolares y programa
de alimentacion disefiados por el Instituto Colombiano de Bienestar

Familiar.
El mercado de helados presenta las siguientes caracteristicas:

» Es un mercado con altas barreras de entrada ya que se requiere cuantiosas
inversiones para desarrollar una red de frio (congeladores).

* Son percibidos por el consumidor como alimento y al mismo tiempo como
postre.

* En Colombia el mercado es liderado por una sola empresa (Cream Helado
con el 74% de participacion de mercado).

» A diferencia de otros paises el segmento de “scooping” (venta de bola de

helado) tiene un peso importante.
El mercado de salsas y conservas presenta las siguientes caracteristicas:

» Las conservas abarcan todos aquellos alimentos de la vida util extendida
(envasados, enlatados y congelados).

» Es una categoria incluida en la canasta familiar.
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* Lainnovacion tiene mucha importancia.
» La publicidad influye considerablemente en la decision de compra de los
consumidores.

* Es una categoria alineada con la tendencia de consumos practicos.
Finalmente, el mercado de atun presenta las siguientes caracteristicas:

* Es una categoria alineada con la tendencia de consumos practicos.

» Existe un solo fabricante que tiene integrada su operacion desde la pesca
hasta el procesamiento del producto (Atun Van Camps).

* La distribucion en el mercado de enlatados se hace un 52% a traves del
canal tradicional y 48% a través del canal de autoservicios (grandes
superficies).

« Las marcas privadas de los supermercados tienen una presencia

significativa en el mercado.

Los mercados donde Colombina participa en el pais, se caracterizan por tener
consumos per capita bajos en comparaciéon con los paises desarrollados, inclusive
con algunos paises en desarrollo de la region. Esto demuestra el alto potencial

gue tiene la Comparniia para crecer en el mercado nacional

40



llustracién 5: Consumos per capita de cada uno de los mercados que atiende Colombina (por
paises de la region).
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Fuentes: DANE, Nielsen, Datamonitor y el Departamento de Comercio de Estados Unidos.

4.2.8 Entorno Internacional.

La Fabricacion mundial de confites ha tenido un crecimiento significativo de
exportaciones y ha mantenido su participacion en el comercio exterior. Para el afio
2008 sus ventas ascienden a 1.522.408.461.945. Los principales exportadores

son: Alemania, Austria, Bélgica y Espafia.
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llustracion 6: Exportaciones mundiales: sector chocolates y confiteria.

Exportaciones Mundiales Sector
Chocolates y Confiteria
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Fuente: Elaboracion Propia. Basado en datos de Sicex. Enero de 2010.

El principal destino de las exportaciones de Colombina entre 2007 y 2009, es
Venezuela con un 46.04% de participacion en el ultimo afio, ha mantenido entre
los dltimos tres afio un liderazgo sobresaliente, teniendo como segundo

protagonista a Estados Unidos.

A continuacién se muestran los destinos de las exportaciones de Colombina en los

ultimos tres afios:

llustracion 7: Exportaciones Colombina S.A 2007 - 2009.

Total Exportaciones Colombina 2007-
2009
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Pais destino * |Suma de TOTAL valor FOB

BOLIVIA 255.202.991
CHILE 1.480.309.761
ECUADOR 2.623.715.265
ESTADOS UNIDOS 3.994.456.119
JAMAICA 740.902.584
Los demas 6.036.537.361
PUERTO RICO 886.905.684
VENEZUELA 10.791.628.158
Total general 26.809.657.923

Fuente: Elaboracién Propia. Basado en datos de Sicex. Enero de 2010.

Segun este grafico se puede observar la evolucién de Colombina en los Ultimos
tres afos, Las exportaciones a Venezuela se han disminuido atribucién que en su
mayor parte se debe a las dificiles relaciones comerciales que se han tenido en el

altimo periodo.

Sin embargo la participacién en el mercado Estadounidense ha venido creciendo,
al igual que en Chile y en Puerto Rico, como consecuencia de una gran estrategia

de idealizacidn de clientes y las alianzas que se tienen en estos mercados.

4.2.9 Proceso de Internacionalizaciéon de Colombin a

La Internacionalizacion de Colombina, comenzo hacia los afios sesenta cuando
deciden expandir sus ventas a mercados extranjeros y posicionarse como
empresa lider en diversos paises, aprovechando su capacidad de produccion y la

vigencia del Plan Vallejo, el cual entro en vigencia en 1967.

Esta decision tuvo un alto impacto entre la empresa, ya que Colombina era una
empresa fuerte a nivel nacional y sobre todo se caracterizaba por su tradicion, asi

gue la internacionalizacién para Colombina fue todo un reto.

Las oportunidades se empezaron a dar, después de mucho estudiar el lugar de la

primera exportacion y con qué producto, Colombina decide enviar unas muestras
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de Coffe Delight a La FDA (Food and Drug Administration) es la agencia del
gobierno de los Estados Unidos responsable de la regulacion de alimentos (tanto
para seres humanos como para animales), suplementos alimenticios,
medicamentos ,cosméticos, aparatos médicos (humanos y animales), productos
biolégicos, mientras esperaban una respuesta por parte de esta entidad , también
aguardaban la aprobacion de la Ley Kennedy, la cual disminuiria los aranceles de
los productos derivados del azucar, con el fin de facilitar la entrada al mercado
estadounidense.

Los productos fueron aprobados por la FDA, y asi se empezaron a contactar con
distribuidos y comercializadoras, las primeras muestras fueron seis cajas
transportadas en avion de los duefios de la compafiia, en este tiempo la familia
Caicedo. Esto les facilito realizar encuestas en el exterior y medir la satisfaccion

del cliente.

Esta experiencia en Estados Unidos fue primordial, para estudiar y entender las
estrategias que optarian en los diferentes mercados a los que tenian planeado
entrar. Asi fueron trabajando con los entes encargados de la aprobacion de
alimentos en los distintos mercados, como el empaque, las patentes, y los
aspectos legales, especialmente porque en sus inicios Colombina tenia como

principal consumidor los nifios.

Una vez aprobados los productos para su comercializacién en un nuevo mercado,
la empresa se enfocada en conocer detalladamente las condiciones de este, las
empresas que pueden ser sus competidores en un corto y largo plazo, las

fortalezas, debilidades, del mercado al que se enfrentarian.

De esta forma, Colombina continuo incursionando en nuevos mercados, con la
experiencia en Estados Unidos, logro llegar a Europa. Sin embargo no fue facil
acceder a este mercado, pues mientras en Estados Unidos la mayoria de

productos son altos en azlcar, en Europa la tendencia es a consumir alimentos
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mas saludables, asi que Colombina tuvo que crear alianzas en este mercado para
llegar con productos de excelente calidad y con productos mas saludables. A
demas de estas barreras, Colombina tuvo que enfrentar el patron de consumo de
los inmigrantes, que mantienen costumbres mas tradicionales, y que representan

un gran mercado para la compaiiia.

Hacia los afios sesenta, Colombina era la Unica empresa colombiana de confiteria
gue exportaba y su crecimiento era constante, debido al conocimiento previo de
sus mercados, y el dominio de un portafolio de productos que estaban ajustados a

las necesidades de cada pais.

La empresa no solo debia tener en cuenta los diferentes gustos y costumbres,
sino prever las ventas segun el pais y la estacion. Por ejemplo en Chile, en el
verano el consumo de dulces es menor, pues la gente prefiere consumir productos
frios, pero en el invierno la gente tiende a consumir mas calorias, y buena parte de

estas es aportada por los dulces y chocolates.

Pero es importante recalcar que no solo las exportaciones fueron el proceso de
internacionalizacion, Colombina creo alianzas con grandes empresas para

representar, producir y distribuir sus marcas en Colombia.

Actualmente, Colombina exporta a mas de 20 paises en 5 continentes. Las
exportaciones corresponden al 31% del volumen de produccién de la Compaiia.
Las lineas de negocio con mayor volumen de exportacion son dulceria con el 47%
de su produccién, chicles con el 35%, galletas y pasteles con el 33% vy
chocolateria con el 31%. Se espera que en el largo plazo el volumen de
exportaciones crezca debido a la ampliacion del portafolio de productos de
exportacion. El principal destino de las exportaciones es Venezuela con 36%,
seguido de Estados Unidos con 18% y Ecuador, Chile y Puerto Rico con

aproximadamente 5% - 6%.
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Desde hace 35 afios Colombina ha participado en diversas ferias de confiteria
realizadas en Estados Unidos, Europa y Japon. Esto tiene como consecuencia

una fuerte consolidacion de imagen y de marca en los mercados internacionales.

4.2.10 Factores de Exito de Colombina.

En su etapa inicial, Colombina era pequefa, familiar y nace como un producto
secundario del azucar. Pero su dedicacion y sobre todo la innovacion, le
permitieron penetrar diferentes mercados y llevar a cabo los objetivos que se han

propuesto.

La determinacion de los clientes potenciales, y el escoger el canal adecuado para
acceder a estos, han permitido ejecutar los planes de expansion de la empresa.
Desde sus inicios Colombina ha querido ofrecer sabores dulces con calidad, pero
en los dltimos afos la empresa se ha enfocado en atender el ciclo de vida de las
personas, es decir satisfacen sus necesidades desde su nacimiento hasta la vejez
con diversos productos, asi mismo estan presentes en todos los momentos de

consumo, en el desayuno, almuerzo, comida e incluso en la merienda y postres.
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Tabla 6: Caracteristicas generales de Colombina S.A.

Colombina
Sector Alimentos
Subsector Chocolate y confiteria
Sector Posicidn de la empresa en el sector 2
Ventas del sector (Millones de $ - 2008) $38.738.898
Ventas de la empresa (Millones de $ - 2008) $1.046.470
Parcicipacion en ventas (Empresa vs sector) 2,70%
Tipo de sociedad Sociedad Andnima
Composicidn actual Familiar
Bon bon bum
Coffee delight
. Menta helada
Marcas lideres .
Nucita
Empresa Van Camps
Diversificacion de pts
Innovacion
L. Seleccién del canal adecuado
Factores de éxito . . . .
Satisfacer el ciclo de vida de las personas (penetracion
total)
Afios en el mercado Internacional 45
Paises con presencia de produccion 2
Todo Sur America, Todo Centro America, Estados Unidos,
Paises donde exporta Espafia, Italia, Nueva Zelanda
Sudafrica, Rusia.
.__|Pais mas lejano al que exporta Nueva Zelanda
Internacion
o Primer pais donde exporto Estados Unidos
alizacion
Exportacion regular
Alianzas
. . . Comercializacién
Modo de interaccion con mercados extranjeros o,
Produccion
Representacion

Fuente: Fuente: Elaboracién Propia. Basado en datos expuestos anteriormente sobre Colombina
.S.A. Enero de 2010.

4.3 CASALUKER S.A

CasalLuker es una compafia productora y comercializadora de chocolates, cafeé,
enlatados entre otros productos, comercializa el 80% de sus productos en el

mercado nacional y el 20% restante en el extranjero.
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Se define como: “una empresa colombiana de talla internacional, cuenta en su
portafolio con una amplia gama de productos de alta calidad en la linea de
alimentos y aseo. Es una empresa de tradicion, pero también moderna y futurista,
gue desde 1906 ha llevado felicidad y satisfaccién a los hogares colombianos,
pensando en su calidad de vida y con gran presencia en mercados internacionales

y de consumo fuera del hogar.” (Recuperado en www.casaluker.com Enero 2010)

“Casa Luker es una organizacion de comprobada solidez, su permanencia en el
mercado durante 100 afios la convierten en una organizacion emblematica del
empresariado colombiano. A través de un siglo de funcionamiento y crecimiento,
ha demostrado ser una compafiia con especial habilidad para responder a los
retos que plantean los mercados en todos los tiempos.” (Recuperado,

www.casaluker.com. Enero 2010)

“Su expansion y desarrollo le posibilitan la insercion internacional que demanda el
modelo actual de globalizacion y de comercio integrado entre las diferentes

naciones del mundo.” (Recuperado en www.casaluker.com Enero 2010)

“Durante esta primera centuria de vida ha construido una tradicion que transmite
los mejores valores de ser colombiano, en los que se reflejan la tenacidad y el
empuje que siempre han caracterizado a su grupo humano.” (Recuperado en

www.casaluker.com Enero 2010)

Valores Corporativos CasalLuker (Recuperado en www.c  asaluker.com Enero
2010).

* Perseverancia: Somos entusiastas y persistentes en nuestro que hacer,

actuando con decision y constancia.

* Lealtad: Respondemos a la confianza que CasalLuker ha depositado en
nosotros contribuyendo activamente con la vision.
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43.1

Honestidad: Somos coherentes entre lo que pensamos, decimos Yy

actuamos, asumiendo las consecuencias de nuestros actos.

Solidaridad: Somos sensibles hacia las necesidades del otro. Cooperamos
en la consecuencia del bien comun y en el proceso de alcanzar la vision

actuando colectivamente.

Respeto: Reconocemos y valoramos las diferencias individuales y grupales,

manejadas constructivamente en un ambiente de tolerancia y concertacion.

Sencillez: Somos célidos, informales y cercanos. Evitamos el protagonismo.
Creemos que las cosas son alcanzables y somos abiertos para recibir la

critica que nos hace mejorar.

Compromiso: Sentimos pasion por lo que hacemos. Cumplimos con lo que

prometemos y cada dia somos mejores.

Estructura Organizacional CasalLuker:

llustracion 8: Estructura organizacional Casaluker.

Casa Luker
Presidencia Familia
Restrepo & Cia.

Gerencia General =

Producciény

Comercial .
Procesos

Distribucion Manejo Ambiental

Fuente: www.Casaluker.com
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4.3.2 Historia de CasalLuker S.A

En 1904 Nace Casaluker con la constitucion de la sociedad entre José Jesus
Restrepo Botero y Alfredo Restrepo Jaramillo, posteriormente en 1906 se produce
la primera pastilla de Chocolate Luker. M&s adelante en 1916, CasalLuker sufre
uno de sus primeros percances: la destruccion de la fabrica por un desastre

natural.

En 1928, como una decision estratégica, la empresa decide comprar las
chocolaterias Vélez y Vasquez, desde alli, a través de la siguiente década,
Casaluker incurre tanto en la transformacion de su sociedad, dejandola a los
sucesores de JesUs Restrepo, ademas de consolidar prestamos para sus
actividades. El desarrollo de estas acciones dieron frutos entre 1939 y 1942,
cuando se le otorgan a la empresa préstamos seis veces mas grandes que el
otorgado en 1936, ademas de percibir utilidades 27 mil pesos y un aumento en el
capital a 320 mil pesos, lo que indicaba una evolucién importante para la empresa
en términos financieros, indicando que las decisiones tomadas habian sido las

indicadas durante ese periodo.

Para 1944, la empresa adquiere las fabricas de Chocolate La Herradura en
Medellin y Quesada en Bogota. Se nombra la junta directiva oficial, con esta junta
y por medio de votacion secreta, en 1945 se realiza el nombramiento del personal
directivo, ratificando al gerente actual del periodo y se define un revisor fiscal

externo a la empresa.

En 1946, una nueva decision de gran importancia es tomada: la creacion de
agencias y sucursales en las poblaciones que defina la gerencia, ademas, se
plantea el objetivo de la empresa: “Explotacion del negocio de chocolateria en sus
diferentes ramos con su complementario de compra venta de materias primas y
compra venta y construccion de nuevas fabricas para elaborar chocolate.”

(Tomado de www.casaluker.com, el 05 de Enero de 2010).
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Bajo estas decisiones, en 1947 se abren oficinas para la compra de cacao en

Neiva y Cali.

Posteriormente, en 1948, la empresa renueva su parque automotor para una
mejor distribucion de sus productos y en 1950 lanza al mercado una de sus

marcas mas reconocidas actualmente: Chocolate Sol.

El manejo financiero alrededor de la historia de la empresa es latente y se reafirma
con un nuevo préstamo industrial en 1952 junto con una ampliacién del capital a
un millébn ochocientos mil pesos. A estas acciones financieras se le suma la

reduccién del dividendo con el fin de fortalecer la compafiia.

1956 se construye la fabrica en Bogota, ademas se monta la primera linea de
moldeo de chocolate cavemil y se permite la compra de la hacienda guacharacas
en Cundinamarca para la siembre y cultivo de cacao, posteriormente, en 1960 se
crea la granja Luker como centro de experimentacion y capacitacion para el cultivo

de cacao.

Durante la década de los sesenta, se abre la agencia de Bucaramanga, ademas,
se autoriza la compra de tierra adicional para la sede de Medellin. Mas adelante
en 1968, nuevamente la compafiia se endeuda, esta vez con un préstamo en

dolares equivalentes a 3 millones 521mil pesos.

En los setentas, la companiia sufre varios cambios, el primero de ellos es su objeto
social a “fomento, desarrollo y explotacion de cacao, la explotaciéon del negocio de
ganaderia en la cria, levante de ceba, beneficio del ganado, inversion de sus
fondos o disponibilidad en bienes muebles o inmuebles que produzcan
rendimiento periddico o rentas mas o menos fijas” (visto en www.casaluker.com, el
06 de Enero de 2010), esto con el fin de sustentar las diferentes actividades que

desarrollaba la empresa a dicha época.
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El segundo cambio es la creacién de la figura de presidente, bajo el cual se le
otorga total autoridad sin necesidad de autorizacién. Un tercer cambio se realiza
en la ciudad de Bogot4, donde se refuerzan las estrategias de produccion con la
adquisicion de un molino para la planta de esta ciudad, ademas de renovar parte
del parque automotor, pues los vehiculos actuales llevaban 20 afios de

funcionamiento.

Posteriormente, en 1977, por primera vez se piensa en la necesidad de hacer
envolturas para el chocolate y se realizan las compras necesarias para esta

actividad.

Sucedido esto, en los afios siguientes, se da la gran diversificacion de la empresa,
ampliando su portafolio de productos y con la adquisicion de la maquinaria
necesaria, algunos de estos: manteca de cacao y aceites con la adquisicion de la

mayoria de acciones de Grasas S.A.

La expansion de la compafia continia en la década de los ochenta con la
construccion de un edificio de oficinas en Manizales, la inauguracion de la planta
de Palmas de Casanare con el fin de cultivar palma africana como materia prima
para la comercializacion de aceite de palma. A estas actividades se le suma la

creacion de la agencia de Villavicencio.

La ultima década del siglo XX, se ve marcada por una fuerte innovacion en el
portafolio de productos de la compafiia, se presentaron bienes como: cocoa Sol,
Lukafe, profundizacion en las lineas de Chocolate sol y Quesada, ademas de la

introduccion de productos como Ricamasa, Atun Vikingos y Café New Colon..

Adicional a esta innovacion, dos cambios importantes para la posteridad de la
comparniia se presentan: el primero en 1997, se presenta la expansion al mercado
internacional de la compafia a través de la apertura de una oficina de negocios en

Venezuela, y el segundo el retiro de toda la familia con cargos ejecutivos en la
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empresa con el fin de facilitar la reestructuracion la cual ya llevaba meses

desarrollandose en la empresa.

Con un nuevo siglo por delante, CasalLuker adquiere la planta de jugos Frutasa,
ademas de lograr en 2001 la certificacion ISO en todos sus procesos de
produccion. A estos logros se le suman logros paralelos en su proceso de
internacionalizacion: La inauguracion de la planta de produccién en Ecuador y el
establecimiento de alianzas con empresas de talla internacional como Kraft foods
y Kellog's.

Las alianzas, adquisiciones y ampliacion del portafolio de productos no se hacen
esperar en los primeros afos del nuevo siglo, para 2002, CasalLuker ya contaba
con la compra de la planta La Joya de Bogota dedicada a productos de aseo,
también habia lanzado al mercado café instantdneo Aroma y harina de maiz
Karina, ademas de haber realizado alianzas con empresas nacionales como Hada,
Marchen, llko Colombia, Plasecol, Produsa y el Tigre, con el fin de complementar

su portafolio de productos de aseo.

En los afios siguientes, la empresa fortalece su portafolio de productos con
acciones tales como: la compra de la marca Vikingos; expansion de la linea de
masa Ricamasa; renovacion de imagen de marcas tradicionales como Lukafe,
Chocolate quesada y New Colony; y finalmente el lanzamiento de nuevas marcas:
Chocolatada y Choker Light.

Paralelamente, en el ambito internacional, se adquiere la planta productora de
galletas, dulceria y Snacks: Industrias Alimenticias Pascual de Panama. En afios
siguientes se inician las exportaciones a Rusia con materias primas para la

industria chocolatera.

Para 2006, la empresa cumplié cien afios de existencia, junto con este gran

ejemplo de perdurabilidad, la empresa decidié cambiar su imagen con un sustento
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gue pretende mostrar que Casaluker es una empresa flexible. Creativa, receptiva
y confiable.

Durante los ultimos afios, se ha visto un constante fortalecimiento del portafolio de
productos con bienes tales como: Chocolatina solar, pulpas de fruta Frutasa y
chocolate en polvo Sol Protonik.

En el ambito internacional, para 2008, CasalLuker establece un alianza con
General Mills para funcionar como operado logistico y comercializador de esta

ultima.

4.3.3 Portafolio de productos:

Sus productos mas destacados, en las diferentes lineas son:

A continuacion se encontrara una ilustracion por cada linea de productos que

maneja la empresa sacada de la pagina oficial de la compaiiia

» Bebidas de Cacao

Esta es la linea de producto mas importante para la empresa, ya que no
solo lleva su nombre y producto insignia, sino que lleva consigo los bienes

mas rentables y conocidos para Casaluker desde sus inicios.
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La linea de Cafés, se ha destacado por su tradicional sabor y aroma, pero

diferenciando muy bien los sabores para cada estilo de vida.

Su café descafeinado New Colony, fue creado como una linea gourmet entre los
cafés sin cafeina, es una solucidén practica para quienes quieren estar siempre
saludables, pues su componente estimulante y activo, la cafeina, ha sido extraido,
cumpliendo con todos los estandares de calidad internacional, que garantizan el

consumo de un producto saludable y agradable.

 Cereales:

Esta linea de producto esta dirigida a las madres que quieren vivir las tradiciones

Colombianas mas cerca de su hogar.

+ Enlatados:

) ey Hm-——-‘ - | ey -
Lomitos de Atin Rallado de Atlin Ensalada de Atdn  Trozos de Atln Sardinas
VIKINGOS VIKINGOS VIKINGOS

La linea de enlatados ha logrado tener una gran participacion en el mercado, a
pesar que no ha conseguido el liderazgo, los enlatados vikingos son alimentos
totalmente naturales caracterizados por su sabor, jugosidad y textura sin

conservantes artificiales.
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 Aseo General:

b =

Cocina

Superficies

Esta linea de aseo del hogar es muy diversificada; Su portafolio de productos se

extiende desde detergentes para ropa, limpiadores y lustra muebles a

limpiavidrios.

 Aseo Personal:

| G, Divas

i £
Jabones Proteccidn Sanitaria

Esta Linea de productos es desarrollada pensando en cada una de las
necesidades de la mujer de hoy, con ingredientes naturales que protegen la salud

y belleza femenina.
* Productos Aliados :

Estos son los productos con los que Casaluker tiene alianza:

Pitillos:

Este es un nuevo producto dirigido a los nifios, enfocAndose en una forma mas

divertida de alimentarse.

Nueces de Macadamia.:
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La Nuez de Macadamia es la mas fina del mundo, conocida como la “Nuez Reina”
por su alto valor nutritivo, gran aporte energético y exquisito sabor. La nuez es
tostada, procesada y empacada para comercializarla como nuez tostada y salada,
ademas es utilizada en reposteria y confiteria, como nuez recubierta de chocolate,

en turrones

Helados.

Helados Haggen Dazs

Haagen-Dazs ofrece los mejores estandares operativos, junto con un claro
compromiso de calidad y espiritu de innovacion. Su destacada dedicacion al
cliente, calidad del producto, disefio del establecimiento y apoyo operativo se
combina para proporcionar la experiencia Unica de conocer un helado de esta

marca.

4.3.4 Canales de distribucién y comercializacion

Siendo uno de sus principales factores de éxito y fortalezas del Ultimo lustro,
CasalLuker maneja un canal de distribucién directo e intermediario a través de
cadenas y agentes comerciales, cuenta con cuatro centros de distribucion,
almacenes en siete ciudades del pais y tres plataformas de transito en Cdcuta,

Popayan y Pasto. Posee tres plantas en todo el pais.

Su ventaja consiste en tener centros de distribucion en tres de las principales

ciudades de Colombia como lo son Bogota, Cali y Medellin, los cuales le permiten
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almacenar gran parte de inventario de sus plantas y los productos que son
distribuidos para empresas de talla Nacional e Internacional como: Alianza Team,
Kraft Foods y general Mills. Su poder de penetracion también reside en las
plataformas de transporte, las cuales pueden soportar la modalidad de cross-
docking cubriendo asi en su mayoria el pais, ademas de facilitar la exportacion de

sus productos descentralizados en sus plantas.
llustracion 9: Canales de distribucion Casal uker.

Colombia

B centros de Distribucitn
B Aimacenes
B Piataformas en Transito

i Centros de Plataformas de

Barranquilla Clicuta
s Bucaramanga Popayén
Cali
Medellin Peraira Pasto

T3 Ibague
Manizalez Nelva

Tunja
Villavicencio.

Fuente: www.Casaluker.com

Otra de sus fortalezas en la distribucién radica en la organizacion comercial que

maneja Casaluker y los sistemas de apoyo que juntos consiste en:

» El uso del sistema SAP/R3 para la recoleccion y uso de informacion.

 El uso del sistema de informacion Geografica, el cual simula
comportamientos de rutas para llegar al nivel de servicio indicado
para sus clientes y la empresa misma.

» Ladivision de dos tipos de consumo para clientes : Hogar y Fuera del

Hogar (industrial), ademas de la divisién de dos tipos de mercados:
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Nacional e Internacional, los cuales mezclados generan diferentes

tipos de comercializacion asi:

o Mercado Nacional — Hogar: Atencion directa y tradicional,
ademas de cadenas, supermercados y Distribuidores.

o Mercado Nacional — Consumo fuera de Hogar: Atencion
directa por ejecutivos comerciales o distribuidores.

o0 Mercado Internacional — Hogar y Fuera del Hogar: Atencion
con oficinas en Venezuela, distribuidores en Estados Unidos,

Canada y Europa y E-commerce en www.coffeeto.com.

4.3.5 SITUACION EN EL ANO 2009.

Desde 2005 Casaluker ha sufrido una transformacién en su estrategia actual,
enfocandose en la sofisticacion de su cadena de abastecimiento y en la
creacion de productos propios, ademas de sumarle gran importancia al
proceso de internacionalizacion intensificando su participacion en ferias y
eventos. Esta transformacion incluyd también un cambio de imagen para la
empresa donde reemplazé su tradicional taza de chocolate, icono histérico de

esta.

Actualmente CasalLuker cuenta con ocho plantas alrededor del pais

distribuidas de la siguiente manera:
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llustracion 5: Plantas Casaluker.

=
Fanta 0@ Jugos
W Fiacta ge Aseo La doya

Fuente: www.Casaluker.com

Ademéas cuentan con la certificacion I1ISO 9001 en calidad a sus procesos
productivos, lo que las coloca en los estandares internacionales de produccion,
también cuenta con un departamento de investigacion y desarrollo con el fin de
evaluar nuevas tecnologias, materias primas y el desarrollo de nuevos productos

gue cumplan con las expectativas de sus clientes.

Mencionado anteriormente, el portafolio de productos de CasalLuker durante los
tltimos afios ha venido ampliandose tanto por el desarrollo propio como también

por las adquisiciones y alianzas estratégicas que ha hecho la empresa.

Cabe resaltar dentro de estos desarrollos, la creacion de solar, competencia
directa de la chocolatina Jet, la adquisicion de los productos la Joya y la fabrica de
jugos Frutasa, ademas del giro estratégico al desarrollar Alianza Team junto a los

grupos mas grandes de grasas en Colombia.

Su estrategia de aqui a los afios siguientes consiste en continuar ampliando a
paso firme sus productos a través de alianzas y desarrollos, ademéas de renovar
sus marcas e imagen. En el mercado internacional tiene el objetivo de aumentar la
participacion en ventas de un 24% a un 33%, haciendo de esta algo mucho mas
significativo, sin olvidar que sus negocios principales son el Chocolate, el Café y la

distribucion.
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resultados:

Financieramente en los periodos 2007 y 2008, la empresa presento los siguientes

Tabla 7: Resultados Financieros Casaluker.

Balance General (en miles de pesos)

2007 2008
Total Activo $ 345.037.950 | $ 313.584.601
Total Pasivo $ 135.756.426 | $ 137.597.654
Total $209.281.524 | $ 175.986.947

Fuente: Sirem (Datos relativos)

Estado de Resultados (en miles de pesos)
2007 2008
Ingresos $ 487.989.544 | $508.751.990
Utilidad Bruta | $113.928.508 | $9.707.309
Utilidad Neta $10.908.324 | $19.476.652

Fuente: Sirem (Datos relativos)

4.3.6 Entorno Nacional

Las industrias de elaboracion de chocolates se caracteriza en Colombia por
estar sectorizado en Grandes y medianas empresas una de las cuales es
Casaluker, existe poca presencia de produccidn internacional, mas no se

descarta la comercializacion de productos extranjeros.

Estos sectores, y especialmente el de la chocolateria presentan poco
dinamismo, por lo cual el reforzamiento de la marca es necesario y se podria

decir que las empresas “gozan” de una relativa armonia en la participacion.
En el entorno nacional se pueden extraer las siguientes caracteristicas:

* A nivel de ventas, la primera compafia es la Nacional de Chocolates,
seguida por Colombina y finalmente CasalLuker por poca diferencia

absoluta.
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En promedio, el sector aporta a la industria de alimentos el 2,2 % de
produccion, el 3% de valor agregado y el 1,9% de los empleos. A la
industria manufacturera aporta el 0,6% de produccion, 0,6% de valor
agregado y 0,4% de empleos.

De los chocolates derivados del cacao, los productos con mas
participacion en la industria son los confites de chocolate, seguido por el
chocolate dulce en pasta (barra) y los productos en polvo con sabor a
chocolate.

La mayoria de plantas de produccion de Chocolate se encuentran en
Bogot4, lo que plantea un reto logistico para equilibrar el recibo, uso y
transporte de materias primas y productos.

En Chocolates de mesa, la Compafia Nacional de Chocolates es la que
posee mas marcas, al igual que algunas muy tradicionales vy
reconocidas como chocolate Corona y Diana, después le sigue
CasalLuker con chocolate Luker y Sol y finalmente Colombina con
chocolate la india.

En bebidas achocolatadas, esta en primer lugar la Compafia nacional
de Chocolates con Chocolisto y Turbo Jet, seguida por Nestlé con
Nesquick y Milo. Finalmente CasalLuker con Choco Rap y Chocolatada y
Colombina con Nucita.

En chocolates de confiteria, nuevamente la Compafiia Nacional de
Chocolates se ubica primera, seguida por Colombia, Chocolates Triunfo
y comestibles Italo.

En los dltimos afos, las empresas han apostado con aportarle
dinamismo al mercado a través de la inversién en nuevos productos y

marcas.
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4.3.6.1 Principales mercados donde participa CasaL  uker

Visto anteriormente, la mayoria de las lineas de producto de CasalLuker estan
ubicadas en el sector alimentos y por ende, se ve afectada por el hecho de que
la demanda de sus productos sean tecnificados gracias a manejar nuevos

conceptos tales como: salud, cultura y estatus social.

Esta tendencia se ha venido marcando con los afios, pues antes afectaba solo
mercados de consumo especializado y de lujo, ahora, como se mencioné
anteriormente, la globalizacién ha permitido que los consumidores quieran
gue todos sus productos tengan los conceptos como los mencionados entre
otros, pues esta da pie para que el consumidor aprenda y experimente nuevos
productos y culturas.

Esta configuracion de mercado es un reto importante para las empresas de
consumo masivo, pues les imprime la meta de generar ventajas diferentes al

precio y el mercadeo intensivo que manejan.

Bajo esta situacion, Casaluker participa principalmente en tres mercados:
Chocolates, Café y Aseo, el cual se divide en Aseo para el hogar y aseo

personal.
El mercado de Chocolates en Colombia se caracteriza por:

» Tener una alta diversificacion de productos y profundidad de lineas.

» Poca presencia de marcas internacionales que estan por fuera de este y
sus productos son considerados como bienes de lujo para dicho
mercado.

» A pesar de que existen diversidad de marcas nacionales, por tradicion y
uso de la publicidad hay marcas con un alto posicionamiento en el

consumidor.
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* Las ventas se realizan a través del canal tradicional por medio de
cadenas, supermercados y tiendas.

» El chocolate es considerado como un producto de tradicién y no falta en
la mesa de los colombianos, a pesar de esto existen sectores de la
poblacion que no tienen acceso a este bien.

 La marca es quiza uno de los factores que mas inciden en la demanda
de los productos. En Colombia y en el chocolate de mesa, las marcas
lideres del mercado son las de Compafia Nacional de Chocolates y
Casaluker, con Corona y Sol, las cuales llevan una tradicion de varias

décadas en el mercado.
Tabla 8: Principales marcas de chocolates de mesa en Colombia.

PRINCIPALES MARCAS DE
CHOCOLATE DE MESA EN COLOMBIA

EMPRESA MARCA
CORONA
DIANA
COMPARIA CRUZ
NACIONAL DE CHOCOLYNE
CHOCOLATES | COCOA SUPERIOR CORONA

BOGOTANO
LA ESPECIAL
TESALIA
CHOCOLATE NACIONAL
LUKER
30L
QUESADA
CHOKER LIGHT
CHOCOEXFPRESS
COCOA SOL
COLOMBINA LA INDIA
Fuente: Observatorio Agrocadenas.

CASA LUKER

Fuente: La industria de Chocolates en Colombia, Agro cadenas,
El Mercado de Café para consumo se caracteriza por:

Tener uno de los productos mas tradicionales del consumo vy la cultura

de Colombia.
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Al igual que el chocolate existe una alta diversificacion de productos y
lineas, en ultimos afos se ha visto la tendencia de reforzar el consumo
de café como una forma de reconocer el producto como un patrimonio
nacional.

Existen marcas fuertemente posicionadas en los consumidores, aun asi
no existe un canibalismo entre las mismas.

El café no es un producto que esté al alcance de todos los
consumidores, se ha visto una tendencia, especialmente reforzada por
Quala de impulsar este tipo de productos en los canales tradicionales en
cantidades y precios mas comodos a manera de que sean asequibles a
todo publico

Al igual que el chocolate, el café es un producto comercializado por los
canales tradicionales, ademas de nuevos canales como las tiendas

especializadas para su consumo en el sitio.

El mercado de Aseo en Colombia se caracteriza por:

Ser uno de los que mas peso ocupa en la canasta basica del
consumidor, pues sus productos abarcan una buena parte del consumo
al momento de realizar sus compras.

Es uno de los mercados en el que el consumidor se ve mas afectado por
la calidad y el desarrollo de los productos, pues se sienten altamente
relacionados con la pulcritud y la limpieza.

A su vez es el mercado con los precios mas altos de los tres
mencionados, lo que hace que estos productos lleguen aun mas a
pocos consumidores. Esto ocurre para las marcas mas conocidas, pues
también existen marcas genéricas que llegan a consumidores con pocos

recursos.
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* Posee una alta profundidad en sus lineas de productos, pues existen
algunos muy especificos para las necesidades de cada consumidor.

* Su comercializacién se da por los canales tradicionales primando las
grandes cadenas y supermercados, que abarcan una gran cantidad de
dichos productos.

» Este mercado no posee marcas tan posicionadas, pues la compra esta

atada al desarrollo y efectividad del producto mas que a la marca

4.3.7 Entorno Internacional

Historicamente, el principal destino de las exportaciones colombianas de
Productos a base de cacao ha sido Venezuela con una participacion promedio de

39%, seguida por Chile y estados unidos con 24% y 11% respectivamente.

llustracién 6: Exportaciones mundiales de cacao.

Exportaciones Colomhbianas por pais de destino
cacao y sus preparaciones Toneladas

W Venezuela

W Chile

m Fstados Unidos
MW Ecuador

W Holanda

M Reine Unido

Mexico

Panama
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Exportaciones Colombianas por pais de
destino cacao y sus preparaciones

Pais Toneladas|
Venezuela 7.516
Chile 4.557
Estados Unic 2.120
Ecuador 1.560
Holanda 847
Reino Unido 603
Mexico 383
Panama 295
Qotros 1.244
TOTAL 19.126

Fuente: www.mincomercio.gov.co

Del entorno internacional se pueden extraer las siguientes caracteristicas:

Las partidas arancelarias que mayor participacion promedio de
exportaciones FOB tienen son: 1806320000 Chocolates en bloques,
tabletas o barras sin rellenar y 1806900000 Los demas chocolates y
demas preparaciones alimenticias que contengan cacao, que ho
contienen chocolate en polvo, derivados del cacao como manteca y
grasa y chocolates rellenos.

Principalmente se importa Cacao en grano, entero o partido crudo o
tostado, bajo la partida 180100000, seguido por los chocolates rellenos.

La industria del Chocolate, en ventas esta representada por Mars Inc,
seguida de Nestlé, Cadbury y Ferrero, las empresas colombianas frente
al nivel de ventas de las empresas internacionales representan un
0.01%.

Bajo una tendencia es comercialmente méas transable el chocolate de
mesa colombiano que la confiteria de chocolates.

La especializacion de la produccion del cacao se ha reducido en los
ultimos afios, mientras que desde hace ya 9 afos la especializacion la
produccion de chocolate de mesa y confiteria se ha aumentado
significativamente, sin que esto represente un conocimiento muy

profundo para dicha produccion.
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* Hasta 2004, la incursion a los mercados de Indonesia, Camerun y
Ecuador, ha dejado resultados positivos en términos de eficiencia y
posicionamiento, mientras que mercados como el Reino unido, Holanda
y los paises bajos han forzado a retirarse de estos pues no se alcanzan
el posicionamiento y eficiencia éptimos para que sean sostenibles las
actividades del sector.

 Se prevé que para 2010 la produccion mundial de cacao tenga un
crecimiento anual de 2,2% mundialmente, para la region de Ameérica
Latina, se considera que el volumen de produccion de mantendra en un
14 % de crecimiento, ademas se estima también que Africa continuara
siendo el lider en la produccion mundial centralizada en Costa de Marfil.

« Para Brasil y Colombia, el primer y tercer productor de cacao
respectivamente, se prevé que para el 2010 decrezca su produccion.

« En materia de consumo, se prevé que los paises desarrollados
continlen absorbiendo la mayoria de la produccion, lo que representa
un crecimiento anual del 2,2% mientras que los paises en vias de
desarrollo, tenga un crecimiento de 1,3% para 2010.

* Surgen dudas hacia como se movera el sector respecto a sus tres
grandes pilares (produccion, consumo y comercio) mas alla del 2010,
pues existen factores externos que no permiten esclarecer la situacion,
entre otros el cambio climatico que no permite determinar un volumen
de produccion, los precios que establezca el mercado y las posibles
modificaciones al volumen de produccion de este bien. Esta situacion
permite afirmar que el sector continua expandiéndose pero a un ritmo

mas lento que en el ultimo decenio.

Para ver de una forma mas detallada y resumida, Ver Anexo 2. Produccion

Efectiva y estima del cacao.
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A continuacion se muestran los principales destinos de las exportaciones de

Casaluker en los ultimos tres Afios:

llustracion 6: Exportaciones Casal.uker 2007 - 2009.

Total exportaciones CasalLuker 2007-
2009

B ARGENTINA
W ECUADOR
M ESPANA
4% m ESTADOS UNIDOS
W Los demas

M Los demas

= MEXICO
D — = MONACO
Pais Destino '~ Suma de TOTAL valor FOB
ARGENTINA 64.246.208
ECUADOR 18.804.550
ESPANA 35.677.708
ESTADOS UNIDOS 1.410.663.768
Los demas 233.771.408
Los demas 2.305.487
MEXICO 195.306.001
MONACO 152.020.000
PAISES BAJOS 146.681.918
PAISES BAJOS - HOLANDA 500.710.355
REINO UNIDO 154.280.000
RUSIA 488.808.085
TRINIDAD Y TOBAGO 45.198.400
VENEZUELA 181.361.826
Total general 3.629.835.714

Fuente: Elaboracién Propia. Basado en datos de Sicex. Enero de 2010

Respecto a las exportaciones de Casaluker, se puede observar que Estados
Unidos es el destino que mas dependencia genera para la empresa, aun asi esta
situacion no denota un factor clave que muestre que la caida de este mercado

deje sin opciones a la empresa.
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También se puede observar el periodo de recesion vivido en 2008 — 2009 el cual

afecta de manera significativa el total de exportaciones de la empresa.

En relacion con las tablas anteriores, Casaluker aporta a los grandes mercados
de cacao como Estados Unidos y Holanda, su principal continente destino es
Europa, el cual sumados sus paises abarca una participacion similar a la de

Estados unidos la cual se ha mantenido en el tiempo.

Finalmente, se puede observar que los destinos de la empresa cambian
significativamente de un afio a otro, lo que muestra que el comportamiento de
parte de sus exportaciones no es regular. Cabe resaltar que se mantienen los

destinos mas importantes tales como: Estados Unidos, Holanda y Paises Bajos.

4.3.8 Proceso de Internacionalizacion

La internacionalizacion de CasalLuker comienza en 1997 con una expansion de
sus mercados a Venezuela con el fin de distribuir los productos de Arcor a manera
de alianza. Esto como una iniciativa no solo de un Pais sino de las empresas que
lo conforman, pues en esta década y especialmente dicho afio, la revaluacion del
bolivar frente al ddlar permite una situacion ventajosa para los exportadores
colombianos, pues sus homonimos venezolanos en términos de comercio tienen

desventajas en su moneda, resultdndole méas barato importar que exportar bienes.

Esta ventaja da un clima propicio para que las compafiias se expandan y
fortalezcan su produccion, a su vez también da pie para nuevas estrategias como
es el caso de Casaluker, la cual con esta alianza buscaba no ser productora mas

si empezar a consolidarse como una gran compafiia de distribucion en la region.

Tal accion es el primer paso de una estrategia internacional basada principalmente
en la distribucion, marcada fortaleza de la compaiiia y por la cual, al presentarse la
oportunidad con Arcor, decide encaminarse por estos mercados explorando

actividades que otras compafias de su sector no se atrevian a realizar.
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Posteriormente, esta se volveria la estrategia mas importante de la empresa junto
con las nuevas alianzas de distribucion para Kraft Foods en 2001 y General Mills
en 2008, CasalLuker empieza a tener nuevos horizontes y experiencias en el area
internacional, viendo una oportunidad de negocio en la comercializacion de

productos internacionales.

Para los inicios del nuevo siglo, la empresa continla con su expansion
internacional con la inauguracién de la oficina para la compra de cacao en
Ecuador como otro punto importante en la estrategia internacional: venta de

materias primas.

Un ditimo punto importante para la estrategia de internacionalizacion de la
empresa (junto con las alianzas y la venta tanto de materias primas como producto
terminado) es la adquisicion de Industrias Alimenticias Pascual en panama con el
fin de desarrollar y diversificar su portafolio de productos, ademas de lograr una
rapida penetracion en el corto plazo a nuevos mercados a traves de la adquisicion

de know how.

En 2005 se inician las exportaciones a Rusia de materias primas, donde
paralelamente se desarrolla su cambio estratégico, el cual tiene el ambicioso
objetivo de cumplir en los préximos afios una participacion internacional en los

ingresos del 33% frente a un 7% que tenia en el 2000.

Actualmente, Luker exporta a quince paises, ademas de tener presencia en

panama4, Venezuela y Ecuador.

Para Venezuela, el 70% de sus negocios estan representados en la distribucion de
los productos de Arcor, el 305 restante se divide marcas propias como New

Colony, Instacafé y Choco Rap.

En Ecuador tiene presencia con un centro de acopio de cacao, donde adecua los

productos para exportar al mercado y para el consumo interno.
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En Panama, tiene presencia con la empresa de productos alimenticios Pascual,
lider del mercado de galletas con alrededor de 60% de participacion.

4.3.9 Factores de Exito

A pesar de que Casaluker es una empresa poco conocida en el mercado
como una marca empresarial, esta decision tal vez ha sido uno de sus factores
de éxito, pues su bajo perfil le ha permitido realizar operaciones distintas a
otras empresas que compiten en su sector, tales como el fortalecimiento y
adquisicion de marcas propias, ademas de la construccion y profundizacion de
alianzas con empresas tanto nacionales e internacionales.

Ademéas de explotar sus relaciones, CasalLuker también posee una fuerte
fuerza de distribucion, la cual la hace una empresa competitiva tanto interna
como externamente. Esta caracteristica le ha permitido explotar un nuevo
negocio y en paralelo a su tradicion, el cual es la distribucion, atendiendo asi
mercados nacionales e internacionales que no pueden o no tienen una
distribucion muy fuerte, los cuales aprovechan el conocimiento del mercado y
de los canales de la empresa para obtener ventajas competitivas frente a

empresas que abarcan dichos mercados.

La innovacién y la flexibilidad al cambio también han permitido que Casa Luker
sea una empresa exitosa, pues ha renovado sus estrategias de una manera
casi radical, cambiando cada vez su forma de realizar tanto negocios como sus

actividades, dando pie para que sea una empresa lider en su mercado.

Finalmente, el desarrollo del area internacional ha permitido que la empresa
sea aun mas competitiva pues tiene ya un conocimiento sobre los mercados
méas proximos al Colombiano, ubicandola pasos adelante frente a otras
empresas no solo de su mercado, vale destacar también el esfuerzo que hace
casa Luker por expandir su participacion en mercados extranjeros y ampliar la

importancia tanto tangible como intangible para esta.
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Tabla 9: Caracteristicas generales de CasalLuker S.A.

Casaluker
Sector Alimentos
Subsector Chocolate y confiteria
Sector Posicién de la empresa en el sector 3
Ventas del sector (Millones de $ - 2008) $38.738.898
Ventas de la empresa (Millones de $ - 2008) $508.752
Parcicipacion en ventas (Empresa vs sector) 1,31%
Tipo de sociedad Sociedad Andnima
Composicién actual No familiar
Chocolate Luker
Chocolate Sol
i Lukafe
Marcas lideres
Haagen dazs
Empresa
Flexibilidad al cambio
Distribucion
L. innovacion en el portafolio
Factores de éxito i K L
integracion del mercadeo y logistica
Aios en el mercado Internacional 13
Paises con presencia de produccion 3
Paises donde exporta Chile, Peru, Ecuador, Panama, Venezuela, Mexico, Rusia
y Holanda
. |Pais mas lejano al que exporta Rusia
Internacion p— -
N Primer pais donde exporto Venezuela
alizacion
Exportacion regulary no regular
Alianzas
. . . Comercializacion
Modo de interaccion con mercados extranjeros .
Produccion
Representacion
Adquisiciones

Fuente: Elaboracion Propia. Basado en datos expuestos anteriormente sobre Colombina .S.A.
Enero de 2010.

44 QUALAS.A

Quala S.A. se define como “Una multinacional colombiana dedicada a la
produccion y comercializacion de productos de consumo masivo, que gracias a

gente talentosa se ha convertido en una de las empresas de consumo mas
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importantes de la regién.” (Consultado en www.quala.com.co el 28 de Noviembre
de 2009). Todo esto gracias a sus sistemas de innovacién utilizados para crear

productos de gran potencial en el mercado como Ricostilla, Frutifio, Bon-Ice, etc.
Objetivos estratégicos:

Para el manejo de los objetivos especificos se analizara el Marketing Mix que
maneja la compafiia y qué tipo de estrategia adopto para cada elemento de esta

mezcla.

Creacion de productos

Crear productes de consumo masive, en los | * ]
diferenciades

cuales aungque no se gane tante como en un

principio si se puedan vender en grandes Variedad de productos
cantidades (Manzja actualmente 12

marcas)

Producto

Mantener una estrategia de precios bajos, debido a que
manejan que cubren necesidades de la base de la piramide.

Negociaciones estratégicas con | Distribucion intensiva, con sedes
proveadores en lasciudades masimportantas

Area  distributiva:  Mayoristas,
Minimercados, Tiendas e
instituciones

Clientes Especiales, Hipermercados
y Supermercados

Publicidad de reforzamiento con
vinculo emocional, donde se enfoca
en la mara y en los beneficios, la
calidad y la efectividad del producto
por medio de slogans llamatives y
contundentes

Utilizacion de medios masives de
comunicacion como la television (Se
encuentra wubicada en el top 20
empresas de las 150 que promecionan
protelevision

Promocidn
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Mejoramiento permanente
enlos procesos

Enfoque en satisfacer los
gustos y nhecesidades del
mercado

Enfoque

Cultura centrada en la
Estratégico innovacién

Flexibilidad al cambio

Profundo conocimiento del
consumidor

Busqueda continua de una
altarentabilidad

Fuente: Elaboracion propia

4.4.1 Estructura Organizacional

Cuando se entra a analizar la estructura organizacional que maneja Quala como
multinacional, se encuentra que, con el paso del tiempo la compafia ha cambiado
su enfoque organizacional. En un principio la empresa contaba con un

departamento de abastecimiento, mercadeo, finanzas, investigacion y desarrollo, y

finalmente uno administrativo. Asi como se observa a continuacion:

llustracion 7: Estructura organizacional Quala S.A.

\I

GERENTE CADENADE ASASTECIMIENTC I

JEFE
ASEGURAMIENTO
DECALIDAD

ASIST
COMPRAS

SUPERV ES

Fuente: www.quala.com

En la actualidad, debido al crecimiento que ha tenido la empresa y la necesidad de

introducir mas y mas productos a diferentes mercados, esta opto por adoptar un




nuevo enfoque organizacional: Este nuevo enfoque se basa en la creacion de

departamentos totalmente integrados, donde se logre crear una sinergia entre

estos y la informacion pueda correr por la empresa en tiempo real.

Por ejemplo, el departamento de mercadeo y ventas se divide en tres canales:

Supermercado: Conforma todo lo relacionado con mini-mercados,

supermercados y grandes superficies.

Mixto: Son todos los distribuidores que se encargan de surtir a las
pequefias tiendas y supermercados de barrio cuando los pedidos se
agotan. Es un canal tradicional que cuenta con un equipo de 200 personas

aproximadamente.

Venta al paso: Grupo de 80 a 100 personas que no se encuentra vinculado
en ndmina de la compafia, pero que reportan informes de ventas. Por

ejemplo, los vendedores de Bon Ice.

Con la implementacién del Tracking and Management System, Quala generé

velocidad de respuesta y de pedidos, con el FrontEnd la recepcion de pedidos y

compras y con el BackEnd la automatizacién del inventario y los procesos de

venta en toda la cadena. Lo anterior trae consigo reduccion de costos, tiempo y la

mejora en el flujo de informacion, tanto a nivel interno como externo.

Internamente el Trade Marketing depende de Ventas, departamento que esta

subdividido en dos:

Desarrollo del canal: Se centra en el manejo y la administracion de las 4
P’s del mercado y se tiene mucho cuidado con cudles productos estan
agotados, cuales en exhibicidén y todo lo que tiene que ver con la cadena de

abastecimiento y despacho a tiempo.
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En esta subdivision es importante resaltar que Quala maneja estrategias

diferentes dependiendo del punto de venta al que esta dirigido el pedido, el nicho

de mercado al que esta enfocado y la ubicacion geogréfica del almacén.

Mercadeo al canal: Se centra en las estrategias de distribucion y los
canales a usar. En esta se encuentran todas las actividades relacionadas
con puntos de venta, promociones, capacitacion para las impulsadoras,

organizacion y planeacion de la publicidad y las ofertas.

Por dltimo, es importante mencionar que para cubrir la perfecta logistica de

distribuciéon, se cuenta con un personal de visita en el punto de venta que llena

planillas sobre los productos agotados. Para este proceso de visitas se cuenta con

dos modalidades de personal:

Operador logistico: Una empresa externa es contratada por la cadena y
pagada por Quala. Hace el registro de lo vendido, agotado y exhibido, lo

cual genera parcialidad.

Operador propio: Es un coordinador propio de la empresa, el cual hace la
visita diaria 0 semanal a cada punto de venta y hace el registro
correspondiente. El nimero de visitas semanales depende del tamafio del
punto de venta. Este operador no solo indica el registro que emitiria el
operador logistico sino también emite un informe de cédmo esta cada marca

respecto a las referencias similares de la competencia.

4.4.2 Historia

Quala S.A es una empresa colombiana, nacio en el afio de 1980 en una bodega

en la avenida Boyaca en la ciudad de Bogota, esta compafia se dedica

principalmente a la produccion y comercializacion de alimentos no perecederos.

La empresa cuenta hoy con 17 marcas lideres, dentro de las que se encuentran:

Instacrem (primera de sus marcas), Batilado, Quipitos, Frutifio, Bonice, Ricostilla,
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Savital, factura mas de 240 mil millones de pesos al afo, cuenta con 2500
empleados directos y 1.200 empleados indirectos. Tiene operaciones en 5 paises

latinoamericanos: Colombia, Venezuela, Ecuador, México y Republica dominicana.

Quala Tiene sedes en las principales ciudades de Colombia, Bogota, Cali, Pereira,
Bucaramanga, Barranquilla y Medellin. También tiene presencia en mas de 600
municipios destacandose asi como una de las 5 empresas mas grandes de
distribucion de todo el pais. Ademas de sus plantas ubicadas en Colombia Quala

tiene otras ubicadas en México, Venezuela, Ecuador, y Republica dominicana.

La primera apuesta de la empresa de incursionar en el mercado exterior se dio en
Republica dominicana, alli gracias al gran potencial del mercado de los caldos

Quala llega con su producto Dofia gallina.
* Republica dominicana:

“Iniciamos operaciones en 1998 con el lanzamiento de Dofia Gallina, con un
método de introduccidén al mercado altamente novedoso en el pais, a través de
distribucién en los colmados con vendedores en monta cargueros.” (Recuperado

en www.quala.com.co. Enero de 2010)

Gracias al crecimiento de la empresa, la acogida y éxito de los productos, esta
instaura sus propias plantas y lanza sus productos. Una de sus plantas se localizo
en una zona franca a las afueras de Santo Domingo, parte del éxito de la entrada
consiste en convertir a este pais en una plataforma de distribucion para
Centroamérica y el Caribe: “Nuestra nueva sede cuenta con un area de 64000
mts?, lo que representa casi 5 veces el tamafio de las instalaciones donde
operamos inicialmente. Tanto las oficinas, como las plantas de produccion y
nuestro centro de distribucion se estan disefiando para los futuros retos que nos
deparan y asi poder brindar un ambiente de trabajo agradable y espacios
comunes que ofrezcan comodidad y flexibilidad de esparcimiento para nuestros

empleados. “(Recuperado en www.quala.com.co. Enero de 2010)
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* Venezuela:

Su entrada inicio en el afio 1999, las operaciones se dan desde el afio 2000

cuando se funda, ante el Registro Mercantil de Caracas, Qualaven C.A.

“La distribucion de este producto se hizo posible, inicialmente, gracias a la union
estratégica con Mavesa, quien se encargaba de llevar nuestro producto, a través
de sus centros de distribucion, a todos los clientes en las diversas regiones del
pais, quedando a nuestro cargo la coordinacién del proceso de importacion,
aduana y transporte de la mercancia hacia las bodegas de Mavesa, ubicadas en
Tocorén, a pocos minutos de Valencia.” (Recuperado en www.quala.com.co.
Enero de 2010).

La empresa tuvo después algunos inconvenientes para seguir trabajando con
Mavesa por lo que decide dar un cambio a su estrategia. “A partir de marzo del
2002 se inician las negociaciones con un operador logistico, Sercarga Venezuela,
guien se encargaria de almacenar nuestra mercancia en sus bodegas, ubicadas

también en Valencia. “(Recuperado en www.guala.com.co. Enero de 2010)

A medida que la empresa crecia controlaba también sus propios canales de
distribucion: “En Agosto de 2003 iniciamos la creacion de nuestro propio centro de
distribucion, ubicado en la urbanizacion industrial del este, Los Naranjos, Calle D,
entre avenida 1 y 2, edificio Alpone, Guarenas, controlando de esta manera
totalmente nuestra operacion. Asi, nos ubicamos en esta sede a partir de mayo del
2004, todo el personal Administrativo, de Ventas y Logistica; quedando en
nuestras oficinas de Macaracuay el area de Mercadeo y el Canal Detallista.

“(Recuperado en www.quala.com.co. Enero de 2010)

La expansion de la empresa Quala le ha permitido no solamente crecer sino
también posicionar sus marcas en diferentes paises de la region, Quala aprovecha
la cercania de los paises y sus similitudes para abarcar un mercado mucho mayor

y por tanto una demanda mas grande.
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 Ecuador:

“En el aflo 2003 en Ecuador abrimos nuestras operaciones con el lanzamiento de
Bonice, un delicioso refresco congelado con diversos sabores que cautivan a

todos sus consumidores. “(Recuperado en www.quala.com.co. Enero de 2010)

El éxito de la empresa en este pais le permitio el ingreso y lanzamiento de nuevos
productos asi como un incremento en ventas importantes es por esto que decide

crear su propia planta.

“A raiz del crecimiento vertiginoso y de los excelentes resultados obtenidos, Quala
Ecuador decide construir su propia planta de produccion, factor clave para el
crecimiento de la compaiiia, es asi que desde el 15 de febrero del 2005 Quala
comienza a elaborar sus productos en su propia sede ubicada en la ciudad de

Quito. “(Recuperado en www.quala.com.co. Enero de 2010)

Después de que la empresa ya cuenta con presencia en algunos paises de la
region decide entrar a un mercado mucho mas grande y diferente: México, esto
significa un gran reto y sin duda se convierte en un paso importante para la

empresa.
 Meéxico:

“llegamos a México por primera vez en abril del 2003; buscando conocer y
entender un mercado de 104 millones de habitantes, con un ingreso per. capita
tres veces el de Colombia, considerada la octava economia del mundo y por lo
tanto en donde se enfrentan las mas grandes compafias a nivel mundial. Nos
encontramos con un pais de una cultura que debiamos entender y asimilar, para
poder identificar la oportunidad precisa, que podria tener alguno de nuestros
productos y marcas. Fue asi como en Febrero 2 de 2004, se constituy0 Quala

México. “(Recuperado en www.quala.com.co. Enero de 2010)
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La incursion en México no solo tuvo mucho éxito con el producto Bonice, para la
empresa significo establecer relaciones con una de las tiendas mayoristas mas
grandes del mundo; Wal-Mart, este producto no solo se distribuye en todo el pais
sino que también hace parte de los productos vendidos por esta importante

organizacion esto ya significa relaciones con autoservicios de talla mundial.

4.4.3 Portafolio de productos

En su mayoria los productos que pertenecen al portafolio de esta empresa, son
productos en polvo de rapida preparacion, esta es su principal linea debido a que
en ella aplican en toda su magnitud el sistema de innovacion, ya en otras lineas de

productos encontramos a los refrescos congelados y productos de aseo.

Aunque basicamente los productos que se comercializa dentro de los paises en
los que se tiene produccién, el equipo de mercadeo de Quala trata de acomodar
estos productos segun los cambios que existan entre las costumbres de los
consumidores de dichos paises; por ejemplo el producto conocido en Colombia
como “Dofa Gallina” que sirve como guiso para varias clases de alimentos, en
paises como Venezuela se debe manejar como “El criollito” debido a las
costumbres venezolanas, donde la gallina criolla no es tan apetecida y no da
buena impresion por la formacion y crianza del animal. Asi se encuentran
diferentes productos que deben ser adaptados desde la imagen hasta el mismo
empagque. A continuacion se da una informacion detallada de estos productos y de

las diferentes lineas que maneja la empresa:

A continuacion se encontrara una ilustracion por cada linea de productos que

maneja la empresa sacada de la pagina oficial de la compaiiia.
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» Bebidas de preparacion instantanea:

Juena s
- v

Esta es tal vez es la linea de productos mas amplia que maneja la compaiiia y la
gue logra darle el mayor margen de utilidad, pues ademas de este beneficio
econdmico, existe un gran consumo por parte de las familias para estos bienes,
actualmente la empresa sigue trabajando en estos proyectos, uno de ellos Frutifio
con el cual esta constantemente innovando en sabores y presentaciones, ademas
esta es una de las lineas en las cuales se aplica con mayor intensidad publicidad

en medios masivos como la television.

Dentro de las marcas de esta linea, se encuentran dos que han tenido que ser
adaptadas para mercados diferentes, este es el caso de “JugosYa” y “FrutiMax”
las cuales son adaptaciones de los productos originales “NaranYa” y “Frutifio”,
ademas nos existe una marca que solamente es manejada en Republica
Dominicana llamada “Juvena” y es introducida a este mercado por la gran

aceptacion de los consumidores y sus costumbres de beber este producto.

» Condimentos y productos culinarios:
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Esta es una de las lineas de productos con mayor éxito en la empresa, el producto
lider dentro actualmente es el condimento “Dofia Gallina” el cual es comercializada
no solo en Colombia sino también en los otros 4 paises donde tienen planta de
produccion. La Unica modificaciébn que se le ha realizado a este producto fue en
Venezuela mencionada anteriormente. Al igual que la linea de bebidas, esta es
otra a la cual se le ha inyectado bastante capital para el impulso promocional por
medios masivos de comunicacion, aunque cabe aclarar que no es para todos los

productos que se han relacionado dentro de esta.

* Helados
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En 1998, con el lanzamiento de “Bon Ice”, Quala logra establecer un producto que
llegaria a ser lider en el mercado de los helados y las bebidas refrescantes, como
se menciona a continuacion: “Mas de 500 millones de “Bon Ice” vendidos por afio
en los paises donde operamos, demuestra el éxito de este producto ganador que,
con pasos de gigante, se lanz6 a revolucionar el mercado de los "Bolis".

(Recuperado en www.quala.com.co. Enero de 2010)

Con el paso del tiempo y ya con una gran porcion del mercado Quala decide
lanzar otra marca en el mismo mercado llamada “Yogoso”, la cual aunque no
tendria tanta fuerza como la primera marca logro demostrar la viabilidad del
mercado no solo en Colombia sino también en los demas paises donde opera la

organizacion.
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* Dulces
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Esta linea de producto es caracterizada por la diversidad de nichos de mercado a
los que estan enfocada, puesto que, en los impulsos publicitarios que se le hace a
cada marca a través de medios masivos de comunicacién, no tienen un enfoque
especifico para nifios, sino que también maneja perfiles mayores, tratando de

introducir estos productos a todos los estratos y todas las edades.

Para esta linea de productos fue necesario enfocarse en el canal de distribucion
de los tenderos, debido a que este medio lograria llevar a una distribuciéon masiva
del producto y asi lograr un contacto mas cercano entre el consumidor final y el
producto ofrecido. Con el paso del tiempo los cambios del mercado llevo a
manejar diferentes presentaciones de estos productos no solo en Colombia sino

también en los demas paises.

» Higiene:
ML Fortidents
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“En el afio 2004 decidimos trasladar toda nuestra amplia experiencia en el
consumidor colombiano a la linea de Cuidado personal. (Recuperado en

www.quala.com.co. Enero de 2010)

Esta es la ultima linea de producto que abrié Quala con el fin de comenzar a

incurrir en productos de mayor valor agregado, y de esta manera acceder a
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diferentes mercados a los que antes ya les proporcionaba los productos de otras
lineas. También es importante aclarar que la idea de estos productos es de llegar

a ser lideres de este sector en el consumo masivo.

Ademas ingreso luego con una crema dental que es promocionada en 5 diferentes
paises y que ha logrado tener una gran acogida entre los consumidores, esto
demuestra el gran motor innovador que tiene la empresa y de como su efectivo

manejo lleva a Quala a ser lider con sus productos en los sectores que se enfoca.

4.4.4 Cadena de abastecimiento:

Quala asegura de manera oportuna todos y cada uno de sus procesos a través del
aseguramiento de la calidad, la disminucién en costos, la eficiente productividad y
el servicio al cliente que presta. De esta manera crea una confianza en el cliente
donde identifica sus necesidades y al mismo tiempo mejora la velocidad de

respuesta acorde con el consumidor a quien este dirigido.

Dentro de su abastecimiento, se conforma un proceso fundamental de integracion

de distintas actividades. Estas son:
* Materia prima
* Manufactura
» Distribucion

La manera como Quala dispone de esta integracién de actividades le permite
crear mayor rentabilidad a la compafiia en la optimizacion de recursos y eficiencia
de procesos, de forma que la importancia de la cadena de abastecimiento para la
empresa se torne cada vez mas interesante, considerando la aplicacion de un
modelo de gestion moderno, basado en la alineacion tanto de objetivos como de
estrategias claras en toda la compafia, junto con el mejoramiento continuo de

todos los procesos que la componen y de igual forma, acompafado de una
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filosofia de calidad que garantiza la satisfaccion del cliente con los productos que
consume. Esto sin duda, permite una articulacion entre las actividades

desempefiadas por la empresa y genera una buena relacion de costo beneficio.

Por otro lado, Quala se caracteriza por un gran poder de negociacion lo que la
hace fuerte en el mercado y la pone en circunstancias de establecer las
condiciones que giran en torno al mercado. Por ejemplo, la fuerte cercania que se
percibe entre Quala y sus proveedores son muestra de que las negociaciones y
relaciones de estrechez donde se busca un beneficio mutuo con las alianzas,
permiten generarle valor al cliente en todo la cadena, creando lealtad y reduciendo

tiempos y movimientos, factor valorado y relevante para todo cliente.

Sin embargo, con el paso de los afios, Quala ha buscado estar atenta a los
cambios de tecnologia, razon por la que una de las ventajas de la cadena de
suministro consiste en la especializacion de de los esquemas de distribucion que
le permiten optimizar el tiempo de entrega a los minoristas y asi mismo, estar
siempre atendiendo un mercado ya establecido, ademas de que posee una de las
bodegas mas grandes y sofisticadas de Latinoamérica, la cual le permite tener un
manejo de inventarios apropiado y acorde con los requerimientos tanto de los

clientes como de los recursos internos.

A su vez, el personal de Quala esta alineado con las estrategias de la empresa,
con un enfoque hacia resultados, los empleados generan valor al cliente a través

de una constante capacitacion y armonia con los objetivos de la empresa.

Como se mencioné anteriormente, la integracion de las actividades y/o
departamentos y su articulacion hacen que la empresa funcione correctamente en
donde la creacion de valor en una de las areas repercute simultdneamente en las
demas, generando el conocido “Efecto Mariposa”, parte de la dinamica
organizacional a la cual los gerentes deben apuntarle: la interrelacion y

articulacion de las actividades generan un mayor valor en conjunto, que si lo
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hicieran individualmente. Quala asi lo ve y trabajan conjuntamente en las

siguientes areas:
* Produccion
* Planeacion
* Ingenieria de Proyectos
* Mantenimiento
« Compras
» Comercio Exterior
» Distribucion
* Aseguramiento de Calidad
* Arquitectura

Otra de las areas importantes que no se encuentra a la vista en la empresa pero
gue desempefia un rol trascendental en los nuevos desafios que tienen que
enfrentar las empresas que buscan una ventaja competitiva sostenible en el
tiempo, es el Area de Investigacion y Desarrollo. Aunque muchas empresas hoy
en dia ya cuentan con un departamento de Investigacién y Desarrollo, muchas no
le dan el trato que deberian. Quala se ha encargado de brindarle el apoyo
necesario para la consecucion de las metas trazadas. Este departamento es el
encargado de desarrollar productos rentables y sostenibles para los
consumidores, esto acorde con sus gustos y necesidades en un entorno donde al
cliente se le da lo que pide y ademas, tiene a su disposicion millones de

posibilidades para poder escoger la que mas se acomode a sus requerimientos.
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4.45 Cadena de Suministro

e Suministro

En cuanto a los proveedores, se definen métodos de seleccion de acuerdo con la
norma ISO 9.000, en términos de la evaluacion y seleccion de los mismos. En el
desarrollo de este proceso, los proveedores envian muestras a las plantas de
producciéon de la compaifiia, en concordancia con el producto especifico, para ser
estudiadas y posteriormente avaladas o rechazadas por parte de los laboratorios
de la misma. En el caso que el insumo sea avalado, es remitido al area de
Investigacion y Desarrollo, para que sea estudiado y si es el caso remitido a la
tltima instancia. Asi mismo, se pide que los proveedores envien una muestra
industrial segun la formulacion requerida para cada producto. Finalmente, después
de evaluaciones de calidad y analisis de costos y capacidad, es el Jefe de
Compras quien decide si dicho proveedor es aprobado o no, en el primer caso,
este se convierte en proveedor de linea, los cuales se distinguen por categorias
(A, B, C).

Cabe resaltar que Quala posee el poder de negociacion con sus proveedores, los
cuales se reparten aproximadamente entre 5 0 6 por cada materia prima y estan
expuestos a supervision constante por parte de la compafiia, apoyandose en
indicadores tales como el indicador de cumplimiento, el cual evalla los términos
de entrega y caracteristicas de los insumos. Igualmente, teniendo en cuenta las

buenas relaciones, Quala apoya el desarrollo de estos proveedores de linea.
* Produccion

Una vez que se tienen los insumos, son llevados a la planta indicada con el fin de
iniciar la produccion, de la mano de permanentes evaluaciones y control de
calidad. Quala dispone de seis plantas en el pais, encargadas cada una de

productos especificos.
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* Distribucion

Cuando los productos se encuentran terminados, son llevados al CDN (Centro de
Distribucion Nacional) el que se encarga del embalaje y abastecimiento de cada
punto. El transporte se realiza con camiones contratados externamente y son
cargados por medio de bandas transportadoras. A cada uno de ellos se le asigha
una ruta especifica, con destino a bodegas principales de un centro de distribucion
local, del que se envia posteriormente a tiendas, grandes superficies o clientes

regionales.

A continuacion se podra ver mediante un grafico todos los componentes y la

continuidad que tiene la cadena de abastecimiento que maneja Quala

llustracién 8: Cadena de abastecimiento Quala S.A.

Proveedores Logistica al

mercado

Fuente: Elaboracion propia basada en informacion de la empresa, expuesta en su pagina de

internet.

4.4.5.1 Logistica Inversa

El desarrollo de este proceso se origina uUnicamente por defectos del pedido o
problemas de calidad en los productos. Para hacerlo efectivo, Quala dispone de
dos canales para llevar a cabo la devolucién de acuerdo con el inconveniente
presentado. Por una parte, se encuentran las quejas y reclamos de los clientes
finales, quienes cuentan con el soporte de un Centro de Servicio con el que
pueden comunicarse y expresar los hechos ocurridos. Después de atender la
reclamacion del cliente, la empresa se encarga de enviarle un nuevo producto si

es necesario y adicionalmente le otorga algunos beneficios como regalos,
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anchetas de productos, etc., e incluso si lo considera pertinente, recoge el
producto para estudiar los problemas que presenta, lo que indica que para este

caso, el producto no se reversa a través del canal.

Por otra parte, se ubican las reclamaciones de minoristas por defectos, problemas
de calidad o de facturacion. En este caso, son los mismos distribuidores quienes
reversan el producto, de forma que la mercancia es recogida y dirigida a las
respectivas bodegas locales, mientras esta es reemplazada por la nueva.
Generalmente, se toman muestras y fotografias de las fallas identificadas en los
productos reversados, para ser enviadas al area de Investigacion y Desarrollo, en
funcion de determinar si es necesario 0 no que se envie a Bogota para un analisis
méas profundo. No obstante, todas las bodegas cuentan con un Centro de
Destruccion de Productos, lo que permite que dichos productos que son devueltos

no sean enviados hasta Bogota y se ahorren los costos de transporte.

4.4.6 Entorno Nacional

En primera instancia esta el sector de las bebidas en polvo, este mercado esta
conformado actualmente por dos grandes multinacionales, la primera con un 70%
de participacion con productos como “Frutifio”, “Familia Y&” (Naranya, Moraya y
Fresayd, entre otras) y “Lightya” se encuentra Quala liderando el sector, pero esto
no significa que no tenga grandes competidores debido a que con el 20% de
participacion ingreso con fuertes estrategias de mercadeo y promocion la
empresa multinacional Kraft Foods con productos como: “Fresco Royal”, “Tang” y
“Clight”, en un principio la guerra entre estas dos empresas se dio por los precios,
“La guerra, si bien logré poner de nuevo a las marcas de Kraft Foods en el radar
del mercado, dejé serias heridas en el P&G de ambas compaiiias. Analistas del
mercado consideran que la reduccion de 54% en las utilidades netas de Quala

durante 2006, estdn muy influenciadas por la dura batalla que tuvo que librar,
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mientras que Kraft Foods continud con un saldo en rojo en sus utilidades, aunque
menor al de 2005 ($-776 millones frente a $-441 millones en 2006)”

Y aunque el planteamiento de Kraft Foods fue fuerte al comenzar una guerra en
precios, Quala supo defenderse de estos ataques dejando claro su interés en
proteger y mantener la participacion en el mercado, sin importar en hacer grandes
apuestas en el largo plazo, es por esto que Quala comenzd con campafas
intensivas en publicidad y mercadeo; “El resultado fue que las ventas totales de la
compafia Quala aumentaron 10,8% el afio pasado y llegaron a $387.737 millones;
pero sus utilidades netas se redujeron y pasaron de $14.380 millones, en 2005, a
$6.505 millones el afio anterior, segun cifras de las 5.000 Empresas de la Revista
Dinero. En el caso de Kraft Foods, las ventas solo crecieron 1,9%, y registraron
ingresos por $123.981 millones, mientras que sus utilidades netas se mantuvieron

negativas, aunque mejoraron.”

En la actualidad este sector es capaz de facturar mas de $100.000 millones en los
cuales Quala y Kraft tienen la mayor participacion en el mercado, aunque también
trataron de entrar compafiias como Noel con la bebida Zumm que con el paso del
tiempo y la fuerte competencia que se genero en las marcas lideres tuvieron que

abandonar el mercado por la poca rentabilidad de entrar al sector en Colombia

“De hecho, segun fuentes de otros segmentos de bebidas, refrescos en polvo fue
la Unica categoria que decrecio el afio pasado. Su caracteristica es que en el
mundo tiene el 10% en volumen, mientras que en Colombia estéd entre el 18% y
20%. "Pero al verlo por valor, disminuye y pasa a ser el 5%. Desde el punto de
vista de transaccion, es muy bajo y ademas se dio una guerra de precios que los

lastim@", dice la fuente consultada por Dinero”

Para el sector de condimentos en Colombia, es un mercado mas dinamico y que

lleva mucho més tiempo en el mercado que las bebidas en polvo.
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"Hoy las compafiias tienen que moverse mas para vender lo mismo. Consolidar
marcas ya no es facil", afirma un empresario del sector. La industria ha tenido que
reorganizarse para poder competir, utilizando estrategias de mercadeo mas
agresivas e introduciendo cambios en el producto que se acomoden a las
necesidades del consumidor de hoy. Empresas como El Rey han tenido que
realizar importantes inversiones en medios de comunicacion y otras, como
Comarrico, han dedicado tiempo adicional al desarrollo de nuevos productos y

empaques.”

Esta es una estrategia que claramente no solo ha optado la empresa El Rey
debido a que otras compafiias como Quala han decido invertir grandes cantidades
de capital en impulsar sus productos en medios de comunicacion masivo con el fin
de fortalecer la marca y no comenzar a divagar en cuestiones como el empaque 0

la presentacion del producto.

En este sector actualmente Quala no cuenta con el producto lider del mercado
debido a que otras marcas como El Rey y Sasoned cuenta con méas del 70% de
participacidon mientras que la marca Del Fogdon que acaba de entrar al mercado
(hace afio y medio aproximadamente) hasta ahora comienza a tomar fuerza en el

mercado.

Uno de los problemas a los que se ha enfrentado Quala en este sector es lo
estatico que es este a la hora de aceptar nuevos productos, esto se debe a lo
tradicional que es el sector y a lo dificil que es implantar productos que rompan
con los paradigmas de las amas de casa quienes son los consumidores directos.
Esto se vuelve un problema cuando entramos a ver que uno de los factores de

exito de la compainia es los sistemas de innovacién implementados por esta.

Dicha situacion del sector hace que los esfuerzos sean mayores aunque

arriesgando al producto a un fracaso inminente dentro del mercado.
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4.4 7 Entorno Internacional

Al analizar como se comporta el sector de los alimentos de consumo masivo a
nivel internacional se encuentra que actualmente es un mercado muy competitivo,
las exportaciones de estos productos ascienden a casi 2 billones de délares
aproximadamente. Respecto a la participacion de estas exportaciones se observa
gue el pais lider de este sector es Estados Unidos seguido de paises como:
Alemania o el Reino Unido. A continuacion se podra encontrar una informacion

mas detallada:

llustracién 9: Exportaciones totales del Sector.

Exportaciones totales del sector

1%
W ESTADQOS UNIDOS

) 3% 2% r

W ALEMANIA

W REINC UNIDO

B FRANCIA

| PAISES BAJOS

W BELGICA
IRLANDA (EIRE)
AUSTRA
ITALIA

Fuente: Elaboracion Propia basado en datos de Proexport.

Por otro lado al analizar el comportamiento de las empresas Colombianas a la
hora de interactuar en el mercado internacional de los alimentos de consumo
masivo, se decidio tomar los productos mas significativos de la empresa Quala y
comparar las exportaciones de las demas empresas colombianas desde los afos
2007 hasta lo corrido del afio 2009. A continuacion se podran encontrar los
graficos y los datos exactos de esta actividad en Colombia, dentro de estos
graficos se logro destacar la total dependencia que tiene Colombia frente al
mercado Venezolano el cual en la actualidad esta pasando una crisis, para ser
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mas especifico con Colombia, lo cual hace mas dificil la entrada de los productos a

este pais.

llustracién 10: Exportaciones Quala S.A 2007 - 2009

Exportaciones Sector alimenticio
2007-2009

m ECUADOR

B GUATEMALA

B HAITI

19, B Los demas
B MEXICO
B PANAMA
- 9% 1, PERU
REPUBLICA DOMINICANA

Pais destino - ‘ Suma de TOTAL valor FOB
ECUADOR 2.019.777.160
GUATEMALA 117.601.428
HAITI 386.896.250
Los demas 1.009.055.822
MEXICO 1.032.445.397
PANAMA 109.529.283
PERU 1.104.702.934
REPUBLICA DOMINICANA 605.835.668
VENEZUELA 6.187.051.347
Total general 12.572.895.289

Fuente: Elaboracion Propia. Basado en datos de Sicex Enero de 2010

4.4.8 Proceso de internacionalizacion

El proceso de internacionalizacion en el que incurrio Quala para poder acceder a

los diferentes mercados en los que se encuentra posicionado actualmente
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(Venezuela, Ecuador, México, Republica Dominicana) fue diferente en cada uno
de los casos, a continuacion daremos una explicacion detallada por pais, de cémo
fue la entrada de los productos, el tipo de canales que se utilizo para cada caso, y

de qué manera se maneja hoy en dia la produccién y el mercadeo por pais.
* Venezuela:

Quala en busca de expandir su mercado y comenzar a penetrar diferentes zonas
geogréficas dentro de Latinoamérica comienza por medio de estudios y analisis de
mercadeo a descubrir que en el vecino pais, se encuentran varios mercados
potenciales que pueden llegar a ser atacados por sus productos producidos
actualmente en Colombia, es asi como en 1998 después de haber realizado varios
analisis decide adecuar uno de sus productos lideres en Colombia “Dofia Gallina”,
dandole otro nombre y otra imagen, ahora este producto es conocido como “El
Criollito” y es lider en el mercado de condimentos de Venezuela. La introduccién
de este producto al vecino pais se hizo por medio de un convenio con una de las
grandes empresas Venezolanas Mavesa, el objetivo de esta alianza o convenio,
era aprovechar los canales de distribucion de esta empresa de tal manera que se
lograra aplicar la estrategia de Quala de utilizar canales de distribucion mas
directos como, tenderos, super mercados locales, etc. Para poder realizar esta
alianza estratégica Quala tuvo que también distribuir por medio de sus canales
locales en Colombia algunos de los productos que ofrecia la empresa Mavesa que
desde hace un tiempo estaba interesada en incursionar en nuestro mercado. Este
fue un movimiento crucial para Quala debido a que en ese momento la
competencia que tenia en este mercado en Venezuela era fuerte. “En Venezuela,
el mercado de cubitos para la elaboracion de caldos, estuvo repartido durante
muchos afos, entre dos grandes marcas transnacionales: Maggi, perteneciente a
la suiza Nestlé y Knor, a cargo de la angloholandesa Unilever. Ambas compafias,

concentraban hasta hace poco tiempo, casi el 90% de una torta que hoy se calcula
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en 400 millones de cubitos anuales, el equivalente a mas de 46 millardos de

bolivares al afo.”

Y solo bastaron 4 afios para que la empresa Quala arrastrara con mas del 22% de
participacion en este mercado y mas del 15% de los canales de distribucion
utilizados para este producto. Ya con este nivel significativo de participacion, la
experiencia llevada en el mercado Quala decide terminar con la alianza llevada
con la empresa Mavesa y asi establece su propia plata de produccion dentro de
este pais, introduciendo asi otro producto que tomaria mucha fuerza en el pais
llamado “Ricostilla” Asi es como nace Qualaven C.A. Una empresa que hoy en
dia ha tomado gran importancia en la industria Venezolana. Un afio después en el
2002 después de la separacién de Quala-Mavesa, se comienza la negociacion con

un importante operador logistico venezolano “Sergarga Venezuela”.

Con el tiempo y gracias a la fortaleza que habia adquirido la empresa se decide
ingresar mas productos al mercado venezolano, comenzando asi por la chupeta
“Chupi-Plum” la acogeria una gran porcion en el mercado de los dulces. Esto lleva
a que un afo después la empresa comience a manejar con sus propias manos la
distribucion de productos como “El criollito” creando asi su primer centro de
distribucion ubicado en Caracas, esto le permitid seguir siendo competitivo en

cuanto a precios.

Para este mismo afio Quala decide entrar con uno de sus productos emblema
“Bon Ice” el cual tuvo que ser adaptado al mercado. Lo cual claramente no le
disminuyo el potencial al producto volviéndose lider en el mercado de las bebidas
congeladas y los refrescos congelados. Pero aca no acabaria el imparable
crecimiento de la compaifia ya que para el afio 2005 la empresa decide adquirir un
lote de méas de 50.000 mts?, ubicado en la ciudad en Valencia, en donde se
ubicaria el Centro de Distribucidbn Nacional y nuestras oficinas corporativas.
“Afianzando nuestra imagen y buscando estar cerca de nuestros clientes

actualmente contamos con distritos especializados de ventas en las ciudades de
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Barcelona (Oriente), Maracaibo (Occidente), Valencia (Centro) y Caracas

(Metropolitana)”

Queda mucho por hacer, mucho por crecer y explorar ante las numerosas

posibilidades que nos ofrece este mercado y usted hace parte de nuestra historia.”

Cabe resaltar que ademas de todo el impacto econdmico que ha tenido la creacién
de Qualaven C.A. en Venezuela también se ha generado un impacto social
significativo debido a la ayuda que se le ha dado a la sociedad de este pais que se

ha visto afectada por diferentes factores atreves del tiempo.
» Ecuador:

En el afio 2002 después de haber comenzado a tener fuerza la empresa Quala
dentro del mercado Venezolano y de Republica Dominicana, decide comenzar con
su proyecto Quala Eco, el cual después de muchos andlisis de mercado y
diferentes estudios del entorno y sus componentes. Se logra identificar a Ecuador
como un pais potencial para los productos que ofrecia en este momento Quala, es
asi como en el aflo 2003 se toma la decisibn de comenzar a penetrar este
mercado por medio de uno de los productos insignia de la compafia. Estamos
hablando de “Bon Ice” el cual también se acababa de entrar al mercado

venezolano de una manera impactante.

El éxito que traeria la introduccién de este producto a este mercado llevaria a
Quala a interesarse a incluir otro producto a su portafolio ecuatoriano, ingresando
asi a “Dofia Gallina” (otro de sus productos insignia) al este mercado, aunque de
segmentos diferentes, la distribucion que se aplicaba para estos productos era
muy similar debido a que los canales de distribucion utilizados eran muy directos y

esto permitia un contacto mas cercano con el consumidor final.

Al ser una compafia tan grande y con una infraestructura envidiable, Quala

decidio hacia febrero del afio 2006, expandir su planta en Republica Dominicana,
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donde hace ocho afios tiene operacion, con el fin de responder con unos mayores
requerimientos de recursos a todas las necesidades de los clientes. Ademas, ha
estado preparandose para los acontecimientos préximos a ocurrir en la economia,
como lo es el caso de un posible Tratado de Libre Comercio. Es asi como ha
decidido solicitar los registros sanitarios de los productos para introducir las

unidades estratégicas de negocio lideres, en funcién de abarcar mayor mercado.

Con el paso del tiempo Quala comenzé expandirse méas dentro del mercado
ecuatoriano llevando asi a la compafia a ingresar mas y mas productos como
“Jugos Ya” el cual es una adaptacion del producto que maneja la compafia
actualmente en Colombia. Por udltimo entra uno de sus productos mas nuevos
“Fortident” el cual lo llevaria a la creacion de diferentes estrategias y a utilizar
diferentes canales de distribucién debido al comportamiento del consumidor final

de este producto.

Es por todo esto que Quala decide establecer su primera planta de produccién el
15 de febrero del 2005, ubicada en en la ciudad de Quito, ademas, cuenta con
oficina en Guayaquil y se encuentra abriendo otras ciudades como Cuenta,
Machala, Manta, Santo Domingo, Ambato e Ibarra. “Todo esto gracias a nuestro
gran Talento Humano un equipo: joven, capaz, comprometido, cuestionador, lider,
con una gran capacidad de logro y sobretodo un grupo de personas

Orgullosamente Ecuatorianos.”
* Republica Dominicana

Republica Dominicana fue el pais donde Quala tuvo su primera experiencia
internacional, y fue en 1998 cuando comenz6 el proceso de internacionalizacion
de esta multinacional. El primer producto que se decidi6 exportar después de
varios estudios fue “Dofia Gallina”, un producto que ya era lider en el mercado
colombiano. Esta decision se tomo mas que todo por la afinidad de gustos y las

necesidades encontradas en el mercado de los condimentos, 0 mas
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especificamente los cubos para caldo el cual era un mercado sin mucha
competencia y en el cual ninguna otra empresa habia querido innovar. La entrada
de este producto se hizo mediante un canal de distribucion utilizado también aca
en Colombia de manera masiva, por medio de los tenderos los cuales tenian un
contacto mas cercano con el consumidor final y podia influir de cierta manera en la

toma de decisiones de sus clientes.

Después del éxito que tuvo este producto dentro de los consumidores
dominicanos llegando a ser marca lider del mercado. Quala decide integrar mas
productos a este pais, y es asi como también en el afio 2000 ataca al sector de las
bebidas en polvo con el producto “NaranYa” el cual utilizaria el mismo canal de
distribucion que se venia utilizando para “Dofia Gallina”, con el tiempos e irian
agregando las diferentes presentaciones y sabores que Quala estaba
comercializando en Colombia dejando asi a su segundo producto lider en

Republica Dominicana.

Debido a los buenos resultados que dieron estos dos productos la empresa
decidi6 comenzar a llevar mas y mas de sus productos penetrando asi otros
mercados diferentes como el de los helados con su producto “Skimlice” el cual era
totalmente nuevo y no tenia antecedentes en ninguno de los otros paises donde
opera la compafiia. Con el paso de los afios la empresa fue fortaleciendo su
nombre dentro del pais, llegando a ser determinada como una de las
organizaciones mas fuertes de la economia Dominicana, Es por esto que Quala
decidié no detenerse acd y siguio integrando productos al pais, y seria en el afio
2004 cuando entraria con dos productos muy sélidos y prometedores; por un lado
se encontraba “Ricostilla” el cual complementaria el trabajo que ya venia
realizando “Doflia Gallina” dandole un aire al segmento y dando la oportunidad de
incurrir en nuevas estrategias de mercadeo y publicidad. Pero este no seria el
Gnico cambio, ya que también la empresa decidié adecuar uno de sus productos

mas emblematicos “Frutifio” para convertirlo asi en “Frutimax”, producto el cual
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llegaria a dar el impulso final que necesitaba el mercado de las bebidas en polvo

dandole el liderazgo absoluto a la compafiia dentro de este pais.

El 2004 seria un afio decisivo para la compafia también, porque fue en este afio
donde se decidio optar por crear una mega planta de produccion que le permitiria
obtener ciertas ventajas sobre sus consumidores y asi fue como se creo la primera
planta de produccion fuera de Colombia para Quala “Nuestra nueva sede cuenta
con un éarea de 64.000 mts?, lo que representa casi 5 veces el tamafio de las
instalaciones donde operamos inicialmente. Tanto las oficinas, como las plantas
de produccion y nuestro centro de distribucién se estan disefiando para los futuros
retos que nos deparan y asi poder brindar un ambiente de trabajo agradable y
espacios comunes que ofrezcan comodidad y flexibilidad de esparcimiento para
nuestros empleados.”

Con esta planta Quala espera comenzar a abrir sus puertas en diferentes
mercados de Centro América y el Caribe, donde tiene grandes aspiraciones y gran
numero de productos que ofrecer que de seguro podrian establecerse como
lideres.

 Meéxico

México fue el dltimo pais al que se ha dirigido la compafia, ya con la experiencia
obtenida en los otros 3 paises (Venezuela, Ecuador y Republica Dominicana), fue
mucho mas facil poder incurrir en otro mercado. Aunque esta economia es la mas
fuerte a la que se haya enfrentado Quala, con un producto tan fuerte como el “Bon
Ice” ha logrado crear un impacto significativo en el proceso de compra de los

consumidores pertenecientes a este segmento de bebidas y refrescos congelados.

Asi fue como en el 2003 la empresa decide comenzar a participar en el mercado
mexicano con la venta de la franquicia de “Bon Ice” a la reconocida multinacional
Unilever México, con esto Quala queria probar que tanto éxito y que tanta

aprobacién tendria el producto dentro de los consumidores mexicanos, para asi
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poder después instalar su propia planta de produccion, utilizando asi sus propios
canales de distribucién sin tener que depender de las capacidades de la
multinacional Unilever Colombia. Es asi como el 2 de Febrero del 2004 se
constituye Qualamex S.A. de C.V., lo cual seria la puerta a un sinnimero de éxitos
obtenidos por la empresa en el pais Azteca. En un principio esta empresa solo
contaba con 6 operarios llevados desde Colombia que operaban en una oficina,
desde aqui comenzaban a manejar las franquicias que tenia ubicadas en
diferentes regiones del pais y también comenzaron a manejar otros canales de
distribucién también utilizados en Colombia como los vendedores que se ubican
en las calles o en los semaforos, tanto fue el éxito de este producto que para el 12
de Julio del 2004 se comenzd el proyecto de crear su propia planta de produccién

lo cual beneficiaria mucho a la empresa en el mediano plazo.

Para finales de este afio la empresa decide fortalecer se dentro de este mercado
de bebidas congeladas introduciendo otro de sus productos lideres, “Yogurice”
esta bebida que asemeja a un yogur congelado, logro impactar de manera positiva
al consumidor dandole mas opciones de compra por un precio muy similar.
Aunque para algunos fue muy apresurada la entrada de este producto al pais
mexicano, con tan solo un afio de circulacion ya ha obtenido méas del 15% de
participacién en un mercado donde el lider actual es “Bon Ice” el cual desplazo al

segundo lugar a la empresa Holandesa.

Aungue aparentemente es muy poco tiempo de operaciones de la empresa
Qualamex S.A. ha logrado mantener el liderazgo en el mercado en el que se ha
desempefiado, porque aunque se diera la entrada de mas competidores como
empresas norteamericanas 0 europeas, las campafas publicitarias que se han
implementado para sus productos han logrado ganar la lealtad del publico dejando

a Quala como una multinacional de mucho potencial en el pais Azteca.
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4.4.9 Factores de Exito

A la hora de hablar de los factores de éxito de Quala S.A. se debe referir a 2
temas fundamentales: la innovacion y el mercadeo, debido a que estos conceptos
son fundamentales para poder determinar las estrategias que han llevado a la

organizacion a ser una de las multinacionales mas importantes de Latinoamérica.

En este orden de ideas, retomando el componente de innovacion que sin duda
caracteriza a esta compafia, podria resumirse el modelo de acuerdo con los

siguientes puntos principales:
v' Generacion de las mejores ideas
v Capacidad para canalizarlas
v' Equipo de trabajo comprometido

Esto, en conjunto con la participacion activa y el cuestionamiento continto de lo
gue pasa en la realidad del mercado, propicia el disefio de ideas diferentes y
creativas en funcién del crecimiento de la empresa y el reconocimiento de la

marca entre los consumidores.

Por otro lado, se hace alusion al esquema estratégico que propone la empresa a
través de su mision, visibn y competencias corporativas, ya que el éxito de la

operacion de la compaiia se fundamenta en:

“Construir y mantener vigentes marcas lideres diferenciadas y relevantes que
satisfagan los gustos y necesidades del consumidor local en los mercados
latinos con productos de consumo masivo.

Nuestro éxito se basa en:

« Una cultura centrada en la INNOVACION con claridad de propdsito, la
cual se logra con las mejores ideas, con la excelencia en la ejecucion y
con las mentes y corazones de todos nosotros en el juego.

e Un profundo conocimiento del consumidor local, de los canales en
donde se abastece y de las diferentes ideas, casos, operaciones del
mercado local e internacional.
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* La identificacion, atraccion, conservacion y desarrollo de un TALENTO
HUMANO SUPERIOR, HONESTO, ENTUSIASTA Y
COMPROMETIDO.

* La busqueda contindia de una alta rentabilidad.

Asi garantizamos el crecimiento sostenido y la perdurabilidad de la
Compainiia en beneficio de todos los que en ella participamos y de los
paises en los que operamos”.

Lo anterior, definido en términos de su misién, resume la operacion de la empresa
en funcion de cuatro puntos principales que explican a grandes rasgos el concepto

de Quala como empresa.

Ademés de lo mencionado, y en base a otras fuentes de investigacion como la
tesis de la universidad de los Andes “Innovacion a través de la imitacion creativa
en Colombia: Estudio de caso Quala’, la empresa maneja otro modelo de
innovacion llamada “imitacion creativa”, propuesto por Linsu Kim y entendido
desde la perspectiva de las compafias colombianas. En este sentido, en el
contexto del modelo se entiende que la innovacion, tan nombrada en la misién,
vision, competencias de la empresa y en general en la filosofia de la empresa, se
define en términos de adaptacién de tecnologias extranjeras a las necesidades
locales del mercado, teniendo en cuenta las circunstancias especificas asi como el
marco cultural y social del mismo. Dichas tecnologias, que se enumeran a
continuacion, suponen la integracion y cooperacion internas en funcién de la

planeacion y ejecucion de proyectos exitosos:
e Férmula de preparacion
« Disefio de empaque
» Disefio de campafias publicitarias
» Disefio de investigacion de mercados

+ Disefo de redes de distribucion
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En definitiva, la primera de ellas es comdn a la gran mayoria de los productos
ofrecidos por la compafia, pues es el factor diferenciador en cuanto a la
adaptacion al contexto colombiano que predomina, es decir, permite la atencion de
las necesidades locales por medio del posicionamiento de marcas dirigidas
especificamente a estas. Asi mismo, otro aspecto a resaltar tiene que ver con los
atributos que deberia presentar un producto innovador, en virtud de poder

reconocerlo como tal, estos atributos son:
* Generacion de ventaja tecnoldgica frente a otros productos.
« Satisfaccién de necesidades, en términos de su valor comerciable.
» Valor para quien lo produce, en términos de utilidades.

Teniendo esto claro, es evidente que la compaifia redefine los parametros de
observacion y plantea una estrategia orientada exclusivamente a la identificacion
de necesidades desatendidas o sin descubrir, en funcion del desarrollo de
productos similares a los existentes pero con valor afadido, presentacion
atractiva, precio asequible y disponibilidad permanente, todo soportado en pautas
publicitarias de caracter masivo y facil recordacion y familiarizacion. Ahora,
entendiendo entonces la innovacion desde esta perspectiva, es claro que, a pesar
gue los productos han surgido desde los ofrecidos por su competencia (la gran
mayoria, a excepciéon por ejemplo del Bon Ice) las ideas y el concepto del producto
como tal presentan un giro bien interesante, pues todo el proyecto se construye
sobre la base de la identificacion con el cliente, brindandole mejores precios,
buena disponibilidad e inmensa variedad de cada uno de los productos que de una

u otra forma logran ajustarse a los requerimientos del momento.

Asi pues, la aplicacion de tecnologias extranjeras a los modelos de disefio,
produccion y distribucion de los productos de la compafia, en consideracion de las
circunstancias locales, ha permitido que el éxito de Quala la ubique hoy entre las

mejores empresas del pais, reconociendo su capacidad para satisfacer las
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necesidades de mercados ya liderados por grandes multinacionales que a pesar
de su trayectoria y reconocimiento a nivel mundial, son sorprendidos por esta
fuerza nacional que a lo largo de su historia ha logrado apoderarse de gran parte
de los mercados en los cuales participa con su amplia oferta de productos. En
términos generales, este modelo de “imitacion creativa”, aplicable sin duda a esta
empresa, distingue cada una de las marcas que ofrece en funciéon del impacto
generado sobre el consumidor, lo cual posiciona efectivamente el producto en su
mente y lo conduce a preferirlo sobre el de la competencia, al parecer similar, pero
gue en realidad juega con el valor agregado en busca de atraer la atencién del
consumidor y ampliar su disposicion a pagar, permitiendo a la compafia mejorar

sus margenes, participacion de mercado y ventaja competitiva dentro del sector.

Pero no solo es la innovacion el factor que diferencia a Quala de las demas
empresas del sector, también el “Trade Marketing” utilizado por la empresa hace
gue los productos que sean producidos dentro de la empresa logren tener un gran

impacto en los mercados a los que va dirigido.

Para esto Quala enfoca gran parte de sus recursos en identificar las necesidades
mas importantes de los consumidores a la hora de hablar de productos de
consumo masivo, es asi como genera productos como “Frutifio” el cual esta
pensado en todas las familias colombianas, debido a su bajo costo y a su gran
utilidad logro impactar todos los segmentos posibles creando asi productos
lideres, y aunque la innovacion es un término que aca tiene mucha importancia,
también es cierto que el impulso publicitario que le aplica Quala a sus productos
es muy grande, llegando a caracterizar a la empresa por tener estrategias
agresivas de publicidad, donde no solo muestran el producto y sus utilidades sino
que también tratan de persuadir a los consumidores de lo importante que seria
consumir dichos productos asi actualmente no tenga la necesidad activa dentro de

sus actividades diarias.
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Sin duda, esta es una empresa que sabe cémo llegarle al consumidor final y
plasmar en sus anuncios publicitarios y en sus productos lo que el cliente quiere.
Como dice en su pagina: “Es el motor estratégico y tactico de la compaifiia,
asegura la construccion y renovacidbn permanente de marcas lideres,
diferenciadas y relevantes que satisfagan los gustos y necesidades del

consumidor local popular, posibilitando el crecimiento rentable y sostenido”.

Tabla 10: Caracteristicas Generales de Quala S.A.

Quala
Sector Alimentos
Subsector Conservas, pasabocas y condimentos
Sector Posicidn de la empresa en el sector 1
Ventas del sector (Millones de $ - 2008) $38.738.898
Ventas de la empresa (Millones de $ - 2008) $486.537
Parcicipacion en ventas (Empresa vs sector) 1,26%
Tipo de sociedad Sociedad Andnima
Composicidn actual No familiar
Frutifio
Instacrem
. Dofia Gallina
Marcas lideres .
Bonice
Empresa O:wp|t.os
Ricostilla
Innovacion
Cuestionamiento activo del mercado
L. Construccion de marcas lideres
Factores de éxito . .
Conocimiento del consumidor local
Atencion de necesidades en la base de la piramide
Tener productos diferenciadores en su mercado
Afos en el mercado Internacional 12
Paises con presencia de produccion 4
Paises donde exporta Ecuador, Venezuela. Republica Dominicana y Mexico
Pais mas lejano al que exporta Mexico
. |Primer pais donde exporto Republica Dominicana
Internacion —
alizacion Produccion
Distribucion
. . . Alianzas
Modo de interaccion con mercados extranjeros .
Franquicias

Fuente: Elaboracién Propia. Basado en datos expuestos anteriormente sobre Colombina .S.A.
Enero de 2010
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5 COMPARACION DE MODELOS DE
INTERNACIONALIZACION EN LAS EMPRESAS
COLOMBIANAS

En los capitulos anteriores, si bien se ha explicado paralelamente las principales
corrientes tedricas de la internacionalizacion, ademas de realizar un extenso
analisis de la situacion Colombiana, profundizando en los escenarios donde se
desarrollan tres grandes empresas del sector de alimentos en este pais, es
necesario resaltar el lazo que permanece intangible entre la construccion de las

teorias como de los procesos de internacionalizacion de las empresas.

Es un Lazo intangible puesto que, si bien las corrientes tedricas se apoyan en las
empresas para desarrollar todo un constructo y una red de ideas soportando un
concepto de internacionalizacién y a su vez las empresas se apoyan en estos
constructos para de cierta manera realizar su proceso de internacionalizacion a
través del tiempo, el reconocimiento que da un actor del otro al éxito de sus
actividades por esta relacion no es muy alto o es nulo, pues carecen de una
sustentacion clara en sus procesos que muestre que aplicar una teoria o estudiar

una empresa asegure el éxito del desarrollo de sus proyectos.

Gracias a la afirmacién anterior, ya que en su mayoria las empresas no expresan
claramente bajo qué tipo de sustentacion tedrica pudo haber realizado su proceso
de internacionalizacién se debe hacer, posteriormente de recopilar informacién de
esta, un enlace entre los postulados principales de las diferentes corrientes de
internacionalizacion con el fin de detectar la existencia de un uso comun de una

teoria o un postulado de este.
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5.1 COLOMBINAY LAS TEORIAS DE INTERNACIONALIZACION

Colombina lleva 45 afios en el mercado internacional, los cuales han sido
caracterizados por una creciente expansion de mercados y el liderazgo de los

productos en los diferentes mercados.

Colombina ha sido una empresa comprometida con su proceso de
internacionalizacion queriendo ofrecer productos de excelente calidad a todos los
paises donde tiene presencia, y se ha esforzado en atender las necesidades de

Sus nuevos consumidores.

Se analizara segun las teorias de internacionalizacion propuestas anteriormente,
cuales han sido los aspectos seguidos por Colombina para tener éxito a nivel

internacional.

5.1.1 Teoria Econ6mica:

Todas las empresas antes de tomar cualquier decision, piensan primero en si esta
es rentable o no, Colombina es una empresa caracterizada por su tradicion y
liderazgo en el mercado nacional, la decision de exportar y en un largo plazo tener
unidades productivas en otro pais, se basé en estrategias disefiadas por los

duefios de la empresa que fueran rentables para la compaifia.

El costo de distribuir desde Colombia, los dulces, paletas y chocolates para
abastecer a todo Centro América, era alto, sumado a esto la distribucion no seria
eficiente, puesto que en los traslados alguna mercancia perdia su forma original,
al analizar los costos y los beneficios que tendria tener una planta en el centro del
continente que les ayudara abastecer el centro y el norte, Colombina toma la
decision de comprar el 50% de la fabrica Pantaleon en Guatemala.
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Las cuatro condiciones que Dunning presenta para realizar transacciones en el
extranjero son cumplidas por Colombina, ya que como primera caracteristica,
Colombina es una empresa lider en su sector, teniendo ventajas propias frente a
las deméas competidores del pais, ya que tenia su propia red de distribucién y
produccion del azdcar, facilitando de esta forma el abastecimiento de la cadena de

valor para poder cumplir las necesidades de los clientes.

Esto les permitié desde un principio poder cumplir con los requisitos de produccion
exigidos por algunos de sus principales clientes en el exterior, pues la poca
dependencia de terceros hace que Colombina sea una empresa mas flexible a los

cambios y a las prioridades de los consumidores.

La decision de localizaste en Guatemala, es una decision que les evitaria grandes
costos de transporte y distribucion, ya que gracias a la creciente demanda de
Centroamérica y el Caribe, Colombina tuvo que reducir estas barreras y adaptarse

facilmente al nuevo mercado.

Uno de los factores de éxito de Colombina en el mercado local, como se mencioné
anteriormente es su distribucidn, la cual esta catalogada como una de las mejores
del pais y buscan llegar hacia la misma direccion en Guatemala, incluyendo y

aprendiendo de las nuevas tecnologias de la distribucién moderna.

“En la actualidad, el 40% de los productos de Colombina consumidos en
Guatemala se distribuyen en la capital, mientras que el 60% restante lo hace en el
interior del pais. La empresa, que atiende directamente a 2,360 clientes directos,
cuenta con una cobertura de mas de 60,000 puntos de venta a través de una
elaborada red de distribucion apalancada en sus 17 distribuidores regionales. Si
bien los distribuidores independientes atienden pequefias superficies de venta, el
personal de Procalidad (empresa aliada) se encarga de la distribucién de los
productos Colombina en mayoristas, minimarkets y autoservicios.” Recuperado de
Industrias Alimenticias, Enero 2010”
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Esta decision, y sus tempranas ideas de internacionalizarse reflejan la vision y la

mision de colombina como empresa GLOBAL satisfaciéndolas necesidades de

todos sus posibles clientes

5.1.2 Teoria de Procesos:

5.1.2.1 Modelo de Uppsala:

Colombina cumple con el proceso de internacionalizacion de Uppsala,
entendiendo que este debe desarrollarse y mejorarse en la medida que se
adquiere experiencia y se fortalece el conocimiento y los mercados.

Colombina tiene como parte principal de su cadena de valor a los Mercados

Externos, los cuales deberan ser atendidos bajo la estrategia de expansion:

Consolidando como primera medida las marcas lideres en la region:

Incrementar la participacién de mercado en la region.

Ampliando la oferta y el portafolio: Crecimiento en Galletas, Chicles,

Chocolates, Helados y Conservas.

Penetrar mas en la distribucion: Mejorar el contacto con los clientes, la
cadena logistica y Acompafar con sistemas de informacion a los clientes de
cada una de las regiones.

A continuacion se muestra la grafica del proceso que hace Colombina con los

nuevos mercados:
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llustracién 11: Etapas para fortalecer la atencion al mercado externo.

Mercados Externos

Etapas para fortalecer la atencion al mercado

‘Manajo del Lograr

Increme o jnventarioy N \ Al

niar ‘| mayor __ e anarar ; posicion
ventas y controf de ] ; ; e
conocim 4 fos canales e liderazg
YENIO e 143 N e20es ] oen el
marca. A8 distribucion g8 Smercado

Accion
Utilizar Inversidn en Oficinas propia
distribuidores | Tarde B rt P ..p i Manejo de un portafolio Manejo y control del punto
importadores Marketing ,NE?'E:;ID“ atractivo para los clientes de venta
Implementar TAT
Ecuador / Chile/Peru/ Venezuela Etenn S
Guatemala

Puerto Rico

Fuente: Presentacion elaborada por el Dr., Cesar Caicedo para el XX Congreso
Latinoamericano sobre espiritu empresarial- 2008

Etapa 1 — Penetracion a un nuevo mercado: Es en esta etapa donde el
conocimiento del cliente es crucial ya que se establece una conexion con la

vida de los consumidores.

Las acciones a tomar son la utilizacién de distribuidores/importadores. Como

las filiales que hay en Ecuador, Chile, Per( y Puerto Rico.

Etapa 2- Incrementar ventas y conocimiento de marca: La empatia con el
consumidor debe generar predisposicion para escucharlo que se debe decir

sobre la marca y el producto, con el fin de fidelizar al cliente.

Las acciones a tomar son la inversion en Trade Marketing, mejorando de esta

forma la rotacién en el punto de venta, impulsando y acelerando las ventas.

Etapa 3 — Manejo del inventario y mayor control de los canales de distribucion:
En esta etapa se encuentra Colombina ya que tiene oficinas propias y hace

importacion directa, con las sucursales en Venezuela y Guatemala.
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Etapa 4 - Generar Masa critica: Colombina la cual esta llegando a esta etapa

por medio de la innovacion de portafolio para los clientes.

Se puede ver reflejado en estrategias de Cross Branding como con la marca:
Nucita, que al principio fue un dulce de crema de chocolate y ahora se

encuentra Galletas Wafer, Modificador de Leche, o Helados.

También portafolio dirigido a tendencias de “bienestar” como lo son: las

conservas light, y galletas Crakefias bajas en calorias.

Etapa 5 — Lograr una posicion de liderazgo en el mercado: Manejo y control de
los puntos de venta e implementacion de diferentes tipos de comercializacion

para lograr el liderazgo esperado.

5.1.2.2 Ciclo de Vida de Vernon:

Analizando esta teoria Colombina ha podido seguirla de una forma menos estricta

gue la anterior, pero con varias caracteristicas que cumplen con esta teoria:

Tabla 11: Ciclo de vida de Vernon vs Colombina S.A.

Etapas del Ciclo de Vida Etapa de la Colombina S.A
internacionalizacion

En sus inicios. Colombina
enfoco todos sus esfuerzos
Orientado al mercado Local. | por ser lider del mercado
1. Introduccion nacional. Con su producto
estrella “ bon bon bum”

En esta etapa, Colombina
decide mejorar sus esfuerzos
y lanzarse al mercado
internacional, exportando por
primer vez hacia Estados
Unidos

Orientacién hacia los
2. Crecimiento principales paises
industrializados.

AL aumentar su base
exportadora y para poder
satisfacer el volumen de
pedidos en mercados
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externos, se realiza una
alianza con una empresa en
Guatemala donde seria un
nuevo punto de expansion,
con el fin de acelerar y
mejorar procesos de
distribucion.

Los mercados aun se
encuentran en crecimiento,
Colombina en el presente se
encuentra implementando
estrategias de expansion vy
idealizaciébn para generar
masa critica y asi poder
llegar a una etapa de
madurez.

Relocalizacion de la inversion

3 Madurez Directa-

Colombiana se encuentra
entre el mercado lider en
confiteria del pais, No se
vislumbran retiros por parte
de la empresa.

Abandono en el pais de

4. Declive X
origen.

Fuente: Suarez Ortega, 1999 Complementada por los autores Julian David Candela, Harold
Beltran Cruz y Alexandra Gutiérrez, 2010.

5.1.2.3 Modelo de Jordi Canals:

Las expectativas de Colombina con respecto a su grado de internacionalizacion
son claras, una “Compafia Global enfocada a cautivar al consumidor con
alimentos practicos y gratificantes (...)” “Recuperado de www.colombina.com
Enero de 2010.”

La primera fase de Colombina fue Empresa Exportadora; Colombina exporta a
mas de 20 paises, correspondiendo el 31% del volumen a estas exportaciones a la

produccion de la compaifia.
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llustracién 12: Principales Destinos de exportacion de Colombina S.A.

H Venezuela
M Estados Unidos
Ecuador

H Chile

Fuente: Elaborada los autores Julian David Candela, Harold Beltran Cruz y Alexandra

Gutiérrez, Enero 2010.Basdo en datos reales expuestos en www.portafolio.com

Después de conseguir una buena exportacion a varios paises, Colombina amplia
su portafolio y bajo alianzas decide crear filiales comerciales en los diferentes
paises de la region, y con la entrada a Guatemala siendo el duefio del 50% de la
Empresa Pantaledn, teniendo sede productiva en este pais, marca el inicio de

Colombina como multinacional.

Para que Colombina logre ser una empresa global debe tener accesos mas faciles
a los diferentes mercados en los que esta, con el fin de poder centralizar toda su
funciobn operativa en el pais de origen y tercerizar todas las funciones de
produccién en paises donde la mano de obra sea mas barata, También los
productos que se lancen al mercado deben ser desde su nacimiento productos
gue necesiten baja modificacién para que al entrar a un mercado externo sean

mas flexibles y el consumidor se adapte a ellos.

5.1.2.4 Teoria de Redes:

Colombina no solo exportando llego al mercado internacional, sino creando

alianzas que le permitirian impulsarse e indagar sobre otros mercados.

 La primeras gran alianza que consigui6 Colombina fue en 1976 con

Cadbury Adams para producir chocolate.
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En 1979, La Philips Morris le otorgo la importacion y distribucion de
cigarrillos.

Una alianza de gran importancia fue creada hacia los afios 80, con la
multinacional General Foods, para producir refrescos en polvo e
importacion de cereales. Ese mismo afio comenzd la importacion de
caramelos y otros productos propios de Kraft

Para 1984 realizo una asociacion con Cinzano Seagrans para fabricar
vinos. .Y este mismo afio se asocio con Meiji Seika kaisha para fabricar

pasabocas marca Snacky.

Con el tiempo, la mayoria de estas alianzas se disolvieron pero le dejaron a la

empresa experiencia que le abrieron oportunidades de comercializar nuevos

productos en diversos mercados.

Una gran alianza fue en el mercado Estadounidense, con el minorista Wal
mart, ya que Colombina desarrolla un producto para este mercado, que no
es comercializado en Colombia ,este producto consiste en un caramelo
duro relleno de goma de mascar, cuyo tamafo es similar al de una canica y

tiene gran aceptacion entre los consumidores del norte del continente.

Las siguientes firmas internacionales son clientes de Colombina:

Walmart Store

Kosher Foods

Whyeth

Frankfort Candy & Chocolat
David Riberts

Con estas alianzas, y la participacion de Colombina en diversas ferias

internaciones como Alimentaria Barcelona, Iberomex, All Candy Expo y la Feria

alemana de dulces en Colonia, una de las mas importantes a nivel de

confiteria.
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De esta forma se evidencia el crecimiento y la expansion segun la teoria de
redes se ha venido cumpliendo ya que desde sus inicios se han tenido
contactos internacionales con el fin de promover la internacionalizacion de la

empresa.

5.1.3 Conclusién del Proceso Internacional de Colo mbina:

El proceso de internacionalizacion de Colombina, se caracteriza por ser un
proceso por etapas, ya que fue una decision de hace muchos afios, pero que

siempre ha estado acorde con su visibn como empresa multinacional.

Su primer paso fue exportar hacia Estados Unidos, cumpliendo en gran parte con

la distancia psicolégica planteada en la teoria de Uppsala.

La tendencia de Colombina ha sido seguir una internacionalizacion proceso, esta
definido por el mismo presidente de la compafia ya que tiene identificas 5 grandes

fases paso a paso, para llegar aun mercado externo.

Pero no es la Unica forma que Colombina utlizo para llegar a su
internacionalizacion, también tiene gran parte de redes, desde sus inicios y hasta
ahora, ha tenido mas de 10 alianzas con fuertes empresas a nivel mundial, lo cual
le ha permitido adquirir experiencia en mercados extranjeros, conociendo asi
necesidades y opiniones nuevas, para cumplir con su estrategia de diversificacion

y calidad en todo lo que hacen.

Igualmente el uso de la teoria econdmica, es vital para cualquier empresa, pues
parten de la rentabilidad y viabilidad de recursos para poder entrar o no a un

mercado huevo.

No es posible definir si una teoria como tal le dio el éxito a la empresa, pues

existen varias ideas y teorias que complementan el proceso de Colombina.
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llustracion 13: Ruta de Internacionalizacion: Colombina S.A.
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Fuente: Modelo de internacionalizacion de empresas. Tomado de aproximacion al proceso de

internacionalizacion de las empresas: el caso colombiano. Andrés Mauricio Castro. 2009

5.2 CASA LUKER 'Y LAS TEORIAS DE INTERNACIONALIZACIO N

Casaluker lleva 13 afios en el mercado internacional caracterizados por una
sélida expansion en los mercados cercanos a Colombia junto con una firme
ampliacion a los mercados donde exporta. Su principal factor de éxito es la
integracion del mercadeo y la logistica como una herramienta para facilitar los
objetivos de desarrollo en sus diferentes mercados, esto lo ha demostrado con su

mercado mas lejano: Rusia.
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La manera de hacer negocios internacionales en Casaluker siempre se ha
caracterizado por sus valores, resaltando la calidad en sus procesos para ofrecer
siempre productos que aseguran estandares tanto técnicos como de medio

ambiente.

Al igual que Colombina, las estrategias de internacionalizacion de Casaluker
también se pueden analizar bajo las diferentes corrientes tedricas de este proceso

y explicadas a continuacion.

5.2.1 Teoria econdmica:

Mencionado ya anteriormente, el planteamiento de esta corriente afirma que las
decisiones que se toman para realizar el proceso de internacionalizacion son
netamente racionales y tienen la finalidad de agregar valor econdémico a la
empresa en el desarrollo de sus actividades, significando que, si el desarrollo
de una actividad internacional no genera un valor econémico ya sea en costos 0

utilidades, la empresa debe declinar el desarrollo de esta actividad.

Para Casaluker, las decisiones economicas no siempre son las mas
adecuadas, pues su diferenciacion en términos de estrategia es estar fuera de
los patrones comunes de su mercado, es decir, apostarle a no estar haciendo
las mismas cosas que realizan sus competidores, esta estrategia también la
han aplicado al mercado internacional, donde las decisiones econdémicas toman
un segundo plano, aun asi, existen acciones de la empresa que pueden

ajustarse a las ideas que tiene esta teoria.
5.2.1.1 Teoria de la internacionalizacion:
Su principal concepto, los costos de transaccion, son aplicados a las

actividades de Casaluker referentes a la adquisicion de empresas. A pesar de

que esta es una estrategia de internacionalizacion como tal para la empresa y
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por la cual generan una diferenciacion importante, Casaluker implementa los
costos de transaccion, pues el adquirir una empresa como Pascual en Panama,
lleva a que la empresa haya puesto sobre la mesa los cuestionamientos de
Dunning tales como si dicha compra le generaria valor a sus actividades,
ademas de la comparacion de simular si era mas costoso desarrollar las

actividades en el mercado nacional frente al Panameno.

Esta decision, basada en estos costes estd sustentada en respuestas de la
empresa tales como el hecho de que la compra estuvo relacionada en el
mercado de Snacks, un mercado que la empresa nunca habia manejado,
incrementando asi su costo de experimentar en el mercado nacional y luego
expandirse, mientras que comprando la empresa adquiririan  tanto su
experiencia en el mercado de Panama y el conocimiento de los procesos
productivos. Bajo este escenario generaria mas valor adquirir la empresa,

validando asi el concepto planteado por Dunning.

Complementando la teoria de Dunning, la relacion entre las cuatro condiciones
para desarrollarse en el mercado internacional y el proceso de
internacionalizacion de Casaluker, se cumplen en las estrategias de la
empresa en el mercado extranjero tales como la adquisicién de compaiiias y el

servicio de comercializacion de productos, pues:

» Se posee una ventaja frente al mercado extranjero, tales como el poder

adquisitivo y el conocimiento logistico y de mercadeo.

» Se pueden explotar de una manera mas sencilla dichas ventajas ya sea por
el flujo de capital o por la experiencia en otros mercados internacionales

junto con el desarrollo de alianzas.

» Las decisiones de adquirir y desarrollar distribucion en el extranjero siempre
han implicado una inversion directa en el pais donde se desarrollan las

actividades.

119



» Estas estrategias siempre han estado alineadas con los objetivos de la

organizacion.

5.2.1.2 Teoria macroecondmica:

Analizada anteriormente, esta teoria planteada por Kojima, no se acopla al
proceso de internacionalizaciéon de Casaluker, pues la empresa no estimula el
comercio a través de la IED mas que con la adquisicion de empresas y su
interaccion con el pais de origen: Colombia, ademas que dicho estimulo al
comercio es dado de una manera implicita y no intencionalmente como un

objetivo de la empresa, por lo cual la aplicacion de esta teoria es nula.

5.2.2 Teoria de procesos:

Siendo la corriente tedrica con mas fuerza durante los ultimos afos gracias a la
flexibilidad de sus planteamientos y la adopcién por parte varias escuelas y
académicos de la internacionalizacién, esta teoria muestra a la
internacionalizacibn como un proceso y no es ajena a la experiencia de las
empresas, compartiendo parcial o totalmente sus ideas con las actividades
internacionales de estas. Casaluker no es ajena a este fendmeno aunque, al
igual que con la teoria econémica, esta se aplica parcialmente a la empresa

analizada.

5.2.2.1 Modelo de internacionalizaciéon de Uppsala:

Si bien los postulados de la Escuela de Uppsala tienen un amplio cubrimiento
en el desarrollo internacional de las empresas, no es de esperar que para
Casal.uker estas ideas sean ajenas, pues a pesar de que cumple la cadena de
abastecimiento en un menor grado, las afirmaciones de la escuela logran verse

en el proceso de internacionalizacion de la empresa.
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En el proceso de internacionalizacion de Casaluker, la cadena de
establecimiento se cumple con las siguientes actividades recalcables para el

éxito de su evolucién:

* Exportaciones no regulares: fue el primer paso que dio la empresa
gracias a la alianza con la hoy Arcor, aunque la exportacion fue un
producto fisico, si se presento la prestacion del servicio de distribucion

en 1997 para comercializar los productos de Dos en Uno en Venezuela.

» Exportaciones a través de agentes independientes: el establecimiento
de agentes independientes en CasalLuker no es facil de identificar, pues
el desarrollo de sus exportaciones es un proceso que fue explotado
posteriormente al establecimiento de sucursales con paises como Chile,
Pert, México, Rusia entre otros, cabe resaltar que el producto que

exporta la empresa es el cacao como materia prima.

» Establecimiento de sucursales comerciales: mencionado vya
anteriormente, el siguiente paso que CasalLuker tomé después de la
alianza con Arcor, fue el establecimiento de una sucursal comercial en
Ecuador, con la cual esperaba ampliar sus relaciones e incrementar sus

alianzas.

» Establecimiento de sucursales productivas: finalmente y a través de sus
estrategia de adquisicion, CasalLuker adquiere la planta Pascual en
Panama4, reafirmando el cumplimiento de la cadena de establecimiento
sin olvidar que aun maneja todas las actividades de esta para entrar con
éxito a mercados internacionales a través de sus tres principales
estrategias: exportacion de materias primas y productos terminados,

alianzas para la distribucién de marcas y adquisicion de compaiiias.

Finalmente, en lo que respecta a la escuela de Uppsala, cabe resaltar que lo
paises donde tiene presencia Casaluker y el primer pais a donde incursioné
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estan altamente ligados al concepto de distancia psicologica, pues resalta que
una empresa que decide internacionalizarse lo hara en regiones cercanas,
pues supone tener ventajas por la experiencia desarrollada en el mercado
local, este ejemplo es muy marcado en la empresa pues su
internacionalizacion mas importante se ha desarrollado a través de la
experiencia con la distribucion tanto de los productos locales como los
extranjeros en paises cercanos a Colombia tales como Ecuador, Panama y

Venezuela.

5.2.2.2 Modelo del ciclo de vida:

Respecto a la teoria de Vernon, CasalLuker no tiene rasgos con este enfoque,
pues como ya se ha mencionado anteriormente es una compafia que quiere
romper el molde con sus estrategias tanto en el ambito nacional como en el
internacional. Es importante recalcar que a través de su historia, la empresa ha
cambiado constantemente su forma de diversificar el portafolio de productos,
gracias a la visibn de buscar nuevos esquemas, por lo cual no se puede
determinar un patron que establezca las ventajas en términos de productos
para comenzar con la primera fase que plantea Vernon, por ende, no puede

comenzar un proceso como el planteado por este autor.

Tabla 12: Ciclo de vida de Vernon vs Casaluker.

) _ Etapa de la
Etapas del Ciclo de Vida ) ] o Casaluker S.A
internacionalizacién

Fortalecimiento del portafolio
» i de productos a través de

1. Introduccion Orientado al mercado Local. ) y
estrategia de penetracion de

marca.
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2. Crecimiento

Orientacion hacia los
principales paises

industrializados.

Direccionamiento a paises
con distancia psicolégica, con
el fin de lograr una
adaptacion mas facil y

flexible, de los productos y

las marcas.

Establecimiento de
sucursales comerciales y
productivas en la region,

Relocalizacion de la inversion | enfocando su estrategia a la

3. Madurez _ . o
Directa- diversificacién de productos
para asi satisfacer las
necesidades de los nuevos
consumidores.
) Abandono en el pais de Casa Luker no se encuentra
4. Declive

origen. en esta etapa.

Fuente: Suarez Ortega, 1999 Complementada por los autores Julian David Candela, Harold Beltran

Cruz y Alexandra Gutiérrez, 2010.

5.2.2.3 Modelo de Jordi Canals:

Bajo la afirmacion de que las empresas deben tener un estado de
internacionalizacion dado por las fuerzas econdmicas, de mercado y las
estrategias de las mismas, Casaluker, bajo las definiciones planteadas por
Canals es una empresa Multinacional, pues ha dejado atras el esquema
exportador para aprovechar la interaccion con el mercado internacional,

aprovechando su experiencia de 13 afios y planteando estrategias que lo
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alejan del esquema anterior, estrategias tales como el desarrollo de la
produccion en plantas internacionales, alianzas con empresas extranjeras para
la comercializacion tanto interna como externa y la adquisicion de las mismas

con el fin de entrar a nuevos mercados.

5.2.3 Teoria de redes:

Siendo la teoria mas actual, cabe aclarar que es una de las que més logra
acoplarse con el proceso de internacionalizaciéon de Casaluker, pues desde
sus inicios ha concebido que el uso y explotacion de las relaciones sea una
ventaja y para facilitar su proceso, es incluso base de sus estrategias

corporativas.
El uso de las redes en Casaluker se puede ver de la siguiente manera:

» Alianzas con empresas internacionales, su primera alianza fue con Dos

en Uno (actual Arcor) en 1997.

» Establecimiento de sucursales comerciales para fomentar alianzas con

empresas nacionales de los paises extranjeros.
» Participacion de ferias de contacto internacional.

Actualmente, la empresa, gracias al establecimiento de esta red, exporta a 9
paises de manera regular y cuenta con 3 sedes de contacto internacional en
Panama, Ecuador y Venezuela. También ha logrado materializar alianzas con

grandes empresas como Kraft Foods y General Mills.
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5.2.4 Conclusion del proceso de internacionalizaci  6n de CasalLuker:

Si bien es claro que Casaluker tiene una marcada tendencia a concluir en el
modelo de procesos identificAndose como una empresa multinacional que ha
cumplido en gran parte y con éxito los conceptos de cadena de establecimiento y
distancia psicologica, no se pueden dejar atrds las otras teorias, pues se
encuentran caracteristicas que son fortalezas y ventajas para la compafiia que se

basan en corrientes diferentes a la de procesos.
Dichas caracteristicas son:

 El hecho de explotar las redes como una estrategia para generar
alianzas que permitan su expansion, la cual le ha dado éxito, ademas de

ser sustento de la estrategia de adquisicion de empresas.

» El uso de la teoria econdmica como una herramienta de analisis para la
toma de decisiones, especialmente en conceptos como costo/beneficio y
costo de transaccion, los cuales son vigentes en la compafia al

momento de adquirir empresas.

Al momento de ver como un todo el proceso de internacionalizacién de
Casaluker, no es posible definir si una teoria le dio el éxito a la empresa, pues
como se vio anteriormente, existen ideas validas para este proceso como otras

gue no se cumplen.

De del andlisis se puede resaltar que existe un patron en el proceso de
internacionalizacion que exalta caracteristicas teodricas en el desarrollo de la
internacionalizacion de la empresa, las cuales estan involucradas en un mayor

grado con una corriente que con otra.

También es de resaltar que, a diferencia de lo que se pensaba anteriormente, las

diferentes corrientes tedricas no va una en contra de otra, si no que explican
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partes especificas del proceso de internacionalizacion de la empresa que la otra

no pudo explicar, como lo es el caso de Casaluker.

llustracion 14: Ruta de internacionalizacion: CasalLuker S.A.
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Fuente: Modelo de internacionalizaciéon de empresas. Tomado de aproximacién al proceso de

internacionalizacion de las empresas: el caso colombiano. Andrés Mauricio Castro. 2009
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5.3 QUALA Y LAS TEORIAS DE INTERNACIONALIZACION

Con mas de 25 afios de operaciones Quala se ha convertido en una de las mas
grandes multinacionales no solo de Colombia sino también de toda Latino
América. Para alcanzar este reconocimiento, Quala incurri6 en un proceso de
internacionalizacion que comenzod hace ya 12 afos en Republica Dominicana en
1998 que se convirtié en la puerta de un proceso que llevaria a la compafia a

entrar a otros 3 mercados mas (Venezuela, Ecuador y México).

A continuacién con base a las teorias 0 modelos de internacionalizacién expuestos
anteriormente, se comenzara a determinar qué tipo de estrategia ha implementado
Quala para su internacionalizacion, también como han venido evolucionando este
tipo de estrategias y que cambio tiene este proceso en cada uno de los paises en

los que Quala se ha integrado

5.3.1 Teoria Econémica

Para empezar se analizara el proceso de internacionalizacion de Quala, bajo las
premisas implantadas en la teoria econdmica, la cual es la mas antigua y basa su
planteamiento en que las empresas toman la decisién de incurrir en un proceso
gue les permita acceder a otras regiones geograficas, con el analisis Unicamente
de datos econdmicos, ya sean internos de la compafia como externos del entorno

en el que se desarrollaria.

En cuanto a estos datos internos de la compafiia, se hace referencia mas que todo
al analisis de los costos de transaccion que traeria dicho proceso a la empresa.
Como ya fue explicado en el capitulo anterior Quala es una empresa que se
caracteriza por su excelente grupo de mercadeo que se encarga de estudiar a

fondo no solo el consumidor final de los productos que estan dispuestos a exportar
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o0 a llevar a estas economias, sino que al mismo tiempo también se analizan
algunas otras variables demasiado importantes como los canales de distribucion,
el acceso que se pueda tener a estos y el costo que tendria adquirirlos o
manejarlos, ademas de esto también se analiza la competencia no solo en cuanto
a marca, sino también a ubicacion, participacion actual en el mercado y

proyecciones o0 movimientos posibles a futuros de sus competidores.

Para Quala este estudio es algo primordial antes de comenzar cualquier proceso.
Lo cual no significa que sea definitivo para tomar la decision de entrar o no a otro
mercado. Simplemente este es el primer paso para todo un proceso que esta
compuesto de diferentes estrategias que se nombraran a continuacion, Porque
para Quala los nimeros no son diferentes y ellos prefieren comprobar mediante la
experiencia y los resultados obtenidos por medios o canales que no expongan

tanto su recurso financiero

Pero no solo son los costos de transaccion los que se analizan dentro de estos
estudios de mercados utilizados por Quala. Dentro de estos estudios también
encontramos como para cada mercado Quala busca que se cumplan las 4
premisas establecidas por Dunning. Identificando asi que clases de ventajas
tendria la empresa frente a sus competidores. Esta busqueda de la ventaja frente
a sus competidores en Quala esta enfocada en el uso de la innovacion para cada
uno de sus productos, ya que haciendo referencia a lo anotado en el capitulo
anterior, uno de los factores de éxito mas fuertes en Quala es las innovacion. Esto
permite que sin importar lo dificil que sea el acceso a este mercado o lo poco
explorado que este, el producto pueda entrar e impactar al consumidor final, hecho

gue se ha dado en cada uno de los paises donde ha ingresado Quala.

También se encuentra en el planteamiento hecho por los tedricos del modelo
econdémico como base para internalizar una empresa, la premisa de que una
empresa debe analizar y estudiar ciertos datos externos de la empresa, que le

permita dar un diagnostico macroecondémico de la economia a la que desea
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incurrir con sus productos. En Quala se encuentra que este estudio
macroeconomico de los paises a los que decidi6 incurrir es muy importante, como
ellos mismos nombran en su pagina de internet, todos los paises a los que ellos
han decido exportar se les ha encontrado una evolucion o un desarrollo en su
economia a través del tiempo llevando asi a que sean mercados atractivos para
sus productos de una manera significativa. Esto se puede ver en el registro
histérico del producto interno de cada uno de estos paises, su balanza comercial
no solo con Colombia sino también con el mundo entero, la interaccidon actual que
tiene esta economia con las demas del mundo en cuanto a tratados comerciales y

otros mecanismos establecidos para facilitar el intercambio comercial entre paises.

Pero no solo estos datos son vitales para los estudios realizados por Quala,
también se puede ver que al analizar el consumidor que pertenece al mercado al
gue se desean dirigir, los estudios de Quala también deben incluir una serie de
datos que sirvan para identificar no solo cuales el poder adquisitivo de los
habitantes del pais, sino también de que manera estan distribuidos estos ingresos
y al mismo tiempo hacer una relacion geografica segun preferencias y costumbres.
Esto le permite a la compafiia poder enfocar de manera mas efectiva ciertos
factores como el precio, la presentacion, nivel de distribucion y que canales de
distribucién utilizar a la hora de comenzar a comercializar los productos en cada

uno de los paises.

5.3.2 Teoria de procesos

La teoria de procesos es un estudio mas reciente que trata de dar un analisis mas
completo al proceso en el que incurre una empresa a la hora de internalizar sus
productos o servicios. Esta teoria se basa mas en la organizacion, en sus
estrategias y en la manera que una compafia paso a paso comienza a formar un
perfil internacional que le permita ingresar a cualquier tipo de mercado sin importar

su ubicacién geografica.
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Para Quala, tal vez esta sea la teoria que méas se ha apegado al proceso que ha
tenido Quala en sus 12 afios de participacion en el mercado internacional. Pero
para poder afirmar esto debemos primero entrar a analizar los planteamientos de

la escuela de Uppsala Vernon y Jordi Cannals.

5.3.2.1 Modelo de internacionalizacién de Uppsala:

Dentro del modelo de internacionalizacion de Uppsala se logro encontrar muchas
similitudes con respecto al proceso que ha llevado Quala, anquen en un principio
18 afios se veia como muy poco tiempo para que la compafiia comenzara con un
proceso de internacionalizacion, afirmacion que se hace debido a que una de las
primeras premisas de la escuela de Uppsala es que lo primero que se debe
obtener para poder incurrir en otros mercados es experiencia en la economia
local, para muchas compariias obtener esta experiencia puede demorarse entre
20 a 30 afos, pero Quala con su equipo de investigacion y desarrollo demostro
gue sus productos estaban lo suficientemente preparados para comenzar con la
siguiente etapa, ya que con poco tiempo de comercializacion muchos de sus
productos ya contaban con un gran porcentaje de participacion en el mercado

Colombiano.

Es asi como después de obtener una gran porcion del mercado local comienza a
cumplir las etapas planteadas por la escuela Uppsala que llevarian a una empresa
a un efectivo proceso de internacionalizacion. Aunque Quala por lo general trata
de combinar dos de las etapas planteadas no significa que siempre lleven un
mismo proceso para cada pais. Cuando se menciona que dentro de sus
estrategias se trata de combinar algunas etapas planteadas por la teoria, es
porque en paises como Venezuela, la entrada a este pais se comenzO por
exportaciones esporadicas del producto “Dofia Gallina” (Que para poder ser
adaptado a las costumbres venezolanas se cambio el nombre a “El criollito”) que

fueron distribuidas por representantes independientes en este caso Mavesa, el
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objetivo de esta alianza era poder evaluar la situaciéon del mercado y su entorno,
para no comenzar a incurrir en costos sin alguna claridad del impacto de la
entrada de estos productos, esto se vio nuevamente en México donde con la
ayuda de Unilever México se comenzaron las primeras exportaciones de “Bon Ice”

un producto que se volveria lider de mercado con el paso del tiempo.

Por otro lado se puede ver que en paises como Ecuador donde el proceso se
realizo de manera diferente, las primeras exportaciones se realizaron sin la
utilizaciéon de un representante independiente, en este pais por el contrario se
comenzo el proceso mas rapido, inaugurando una oficina en menos tiempo que en
el resto de los paises, al igual sucedi6 en Republica Dominicana donde los
contactos eran menos, lo cual no freno el proceso de la compaiia en este

mercado.

En el resto del proceso dentro de los 4 diferentes paises si se puede encontrar un
patron casi idéntico en los movimientos que realizo la compafia para instalarse en
cada una de estas economias, lo primero que quiso la empresa después de
apoderarse de cierto porcentaje del mercado, fue crear la figura juridica dentro de
cada pais para asi poder comenzar a posicionar la compafia dentro de del
entorno y asi distinguirse de la competencia, todas las oficinas que fueron
inauguradas eran pequefas y de poco personal, debido a que estas oficinas solo
se encargarian de controlar el flujo de productos que estaban entrando al pais.
Con el tiempo cada una de estas oficinas o sucursales comienzan a tomar fuerza,
y asi empiezan el proceso de independizarse y a utilizar sus propios recursos para
la distribucién de sus productos, ya como Ultima etapa Quala ha decidié en cada
uno de los paises instalar una planta de produccién propia, que cuente con los
recursos suficientes para independizar por completo todo el tema de produccién y
distribucion, cada planta de distribucion esta elaborada pensando en la
adecuacion de cada producto a cada mercado, lo cual es un proceso que para una

compafia normal tomaria mas de 10 afos, en el caso de Quala este proceso en
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cada uno de los paises no demoro mas de 5 afios lo que demuestra la fortaleza de
la compaiiia y las proyecciones a futuro que tienen, ahora ya con esta experiencia
es solo cuestion de tiempo para que ellos comiencen a establecer una estrategia

comun y asi ingresar a la mayoria de los mercados Latino Americanos.

5.3.2.2 Modelo del ciclo de vida:

Una parte fundamental de la teoria de internacionalizacion por procesos, es la
evolucion de la empresa en el ambito internacional segun el ciclo de vida de sus
productos, esto ayudara a ver de qué manera Quala se prepara para decidir qué
clase de productos internacionalizar, ademas de ver como los adapta a estos

mercados y como mantiene su liderazgo dentro de estos.

A continuacion se explicara mediante un cuadro cada una de las etapas del ciclo

de vida del producto, aterrizandolas al caso de Quala y su experiencia.

Tabla 13: Ciclo de vida de Vernon vs Quala S.A.

Etapas del Ciclod e Vida Etapa de la
Quala S.A

internacionalizacion

En un principio Quala tomo
como partida el sector de los
condimentos con “Dofia Gallina”
producto que es lider en el
mercado actualmente, luego
1. Introduccién Orientado al mercado Local. poco a poco fue diversificando
su portafolio atacando diferentes
sectores de diferentes

cualidades
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Ya con una significativa
participacion en el mercado local
y la experiencia suficiente para
abarcar cualquier clase de
segmento, Quala comienza a

incurrir ~ en procesos de

internacionalizacién a

Orientacién hacia los economias que con el

2. Crecimiento principales paises transcurso del tiempo han
industrializados. demostrado una fortaleza

econémica, ademas del interés
por establecer relaciones
comerciales con las empresas
colombianas. Actualmente la
economia mas fuerte en la que
se ha integrado Quala es

México.

Después de haberse instalado
en cada uno de estos paises
Quala comienza a crear sus
propias plantas de produccion,
de esta manera comienza a
eliminar poco a poco la
dependencia que tiene de otras

3. Madurez Relocalizacion de la inversion

i mpafii local
Directa- compafias locales que se

encargan de temas como la

distribucion o el almacenamiento
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Aunque actualmente Quala no
ha abandonado ninguna de las
economias a las que ha
incurrido, ni  tampoco ha
fracasado ninguno de sus
productos, para el presidente de
i la compaifiia, la perdurabilidad
) Abandono en el pais de )
4. Declive ) de la empresa se da gracias al
origen. , ) i
lanzamiento continuo de mas
productos con campafias
intensivas de publicidad, lo cual
permite que la empresa siga
teniendo participacién activa en
todos los paises a los que desee

entrar,

Fuente: Suarez Ortega, 1999 Complementada por los autores Julian David Candela, Harold Beltran

Cruz y Alexandra Gutiérrez, 2010.

5.3.2.3 Modelo de Jordi Canals:

Aunque para Quala Es muy importante hacer una andlisis del entorno del sector al
gue desea entrar sea cual sea el pais, cabe decir que Quala es una empresa que
no tiene mucha competencia, en el sentido que la innovacién que le aplica la
compafia a sus productos no permite que sean faciles de imitar, o de igualar lo
cual es de mucho beneficio para la empresa, porque de este modo las barreras
de entrada nos eran tan altas como para otras empresas que entrarian a competir

directamente con otras multinacionales.

Ademas de esto es importante recalcar que para Jordi Canals existen 4 tipos de

empresas:

* Empresa Exportadora.
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» Empresa Multinacional.
* Empresa Global.

» Empresa transnacional.

Dentro de esta premisa se encuentra que Quala aplicaria como una empresa
multinacional. Porque dada la dificultad de interaccion con el mercado de una
manera indirecta y los bajos costos de entrada dan un espacio propicio para
descentralizar las operaciones de la empresa en sucursales tanto productivas

como comerciales.

5.3.3 Teoria de redes

La teoria de redes es tal vez, la teoria de internacionalizacion méas actual en la
cual las compafilas mas modernas estan tratando de aplicar a sus procesos de
internacionalizacion. Esta teoria lo que busca es evitar el movimiento de recursos
por parte de la empresa para evitar en una gran proporcion los costos de
transaccion y de esta manera aprovechar las ventajas que tengan otras empresas
gue actuen de manera local en la nueva economia, ya sea por franquicias,

alianzas, fusiones, adquisiciones, etc.

Aunque al principio esta teoria parece no tener relacion con la teoria de procesos,
Quala ha logrado integrar varias cosas de juntas teorias en un orden un poco
inusual pero que claramente le ha dado un gran resultado a la hora de ingresar a

un pais como multinacional.

Se dice que en un orden inusual porqgue como logramos ver en el proceso de
internacionalizacion de Quala expuesto en el capitulo anterior, la empresa manejo
varias herramientas de tercerizacion antes de comenzar a producir e instalarse en

cada uno de los paises, estas herramientas seran enunciadas a continuacion:
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En el afio 1998 ocurre la primera experiencia de exportacion de la
empresa en Republica Dominicana, donde se trabajo en alianza con
diferentes distribuidores minoristas y empresas que sirvieron de

almacenistas para los productos de la compaiiia

En el 2000 se da la entrada de la empresa al mercado venezolano por
medio de una alianza creada con la multinacional Mavesa, la cual en
este momento estaba comenzando su proceso de internacionalizacion
igualmente, esta alianza se basaba en un pacto de distribucion de

algunos productos de juntas empresas para los dos paises por aparte,

En el afio 2002 después de terminada la alianza con Mavesa, Quala
comienza negociaciones con un importante operador logistico regional

llamado Sergarga Venezuela.

En el 2003 comienza la participacion de la empresa en el mercado
Azteca con la venta de bebidas congeladas “Bon Ice” a la reconocida
multinacional Unilever México, con lo cual comenzarian operaciones en

este pais.

En el afio 2005 ya con la compafiia instalada en el mercado mexicano
se decide crear una alianza con el hiper mercado Wal-Mart, para poder
distribuir dentro de sus instalaciones las bebidas congeladas que ya
habian tomado fuerza en el mercado.

Esto demuestra que Quala es una empresa que utilizo diferentes mecanismos

explicados en la teoria de redes, como impulso para poder instalarse en las

diferentes economias en donde ha incurrido, esta ha sido una herramienta de

mucha ayuda para la empresa porque de esta manera nunca arriesgaron gran

cantidad de capital, sino hasta el momento de posicionar sus productos utilizando

los diferentes canales o medios implementados por las otras compafias con las

que se contactaron,
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Ademas cabe resaltar que siempre Quala ha tenido un contacto muy cercano con
sus distribuidores locales, estos agentes son los que se encargan del contacto
directo con el cliente por el tipo de negocio que manejan, asi que en cada pais en
el que ellos se han interesado un paso fundamental es poder establecer una
alianza con todos estos tenderos, de manera que su cadena de valor, desde la
adquisicion de las materias primas hasta el punto de venta final estén alineados y

se tenga en cuenta el diferencial y la utilidad de los productos de la compaiiia.

5.3.4 Conclusion proceso de internacionalizacion Qu  ala:

Después de haber analizado el proceso de internacionalizacion de Quala bajo las
premisas propuestas por los teoricos en las diferentes teorias que tratan de
explicar este fendmeno, se encuentra que la empresa trata de llevar un proceso
gue cumpla con cada una de las etapas planteadas en la ruta de exportacién. Este
proceso se encuentra marcado en la 2 etapa la cual se convierte en la etapa
definitiva para todo el proceso, dicha afirmacion se basa en que para la compafiia
es de vital importancia poder establecer una serie de alianzas con empresas que
sirvan de intermediarios de las cuales se buscaba sacar provecho de su
experiencia en el mercado y los recursos que estas tienen, el uso efectivo de esta
etapa le permitié a Quala posicionar la mayoria de sus marcas como lideres en las

diferentes economias.

Pero hay que aclarar que este proceso se cumplié al pie de la letra en 3 de las 4
economias a las que ha incurrido Quala, en Ecuador este proceso fue mas corto y
conciso, debido a que de la etapa 1 se da un salto a la etapa 3 en la cual la
empresa decide inaugurar una serie de sucursales con las cuales se busca dar

control y direccion propia a los canales de distribucion utilizadas en ese momento.

Aunque este proceso para muchos teéricos fue muy corto, en realidad este fue
muy exitoso llevando a que en menos de 5 afios Quala estableciera una planta de

produccion para cada una de las economias en donde decidio incurrir con sus
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productos. Esto no quiere decir que aplicaria para cualquier compafia
perteneciente al sector, sino que tal vez gracias a la innovacion que aplico Quala

en cada uno de sus productos se le facilito la entrada a estas naciones.

A continuacién se puede ver de manera mas grafica la ruta empleada por Quala
para internalizar sus productos resaltdndose en rojo los pasos en el orden que

fueron ejecutados.
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Tabla 14: Resumen general: Empresas vs Teorias.

Colombina

Quala

Casaluker

Costos de transaccion

Andlisis de costos de distribucion
Andlisis de costos de establecimiento de plantas productivas

Analisis de adquisicion de canales de distribucion
Analisis de establecimiento de marca

Analisis de costos de establecimiento de plantas productivas

Ventajas de innnovacion, calidad y diversificacion frente a
empresas locales del mercado extranjero.

Ventaja de innnovacion y mercadeo frente a empresas
locales del mercado extranjero.

Ventajas de conocimiento logistico y poder adquisitivo.

Ventaja de fcil explotacion ya que tiene su propia produccion
de azucar con el ingenio Riopaila.

Ventaja de fcil explotacion ya que llegan ala base de la
piramide con productos de alta calidad y mercadeo.

Las ventajas anteriores se pueden explotar facilmente por el flujo de
capital, experiencia en mercados internacionales y el desarrollo de

crosshranding

Venezuelay Republica Dominicana.

ot Dunning alianzas.
Ecoiz::ica Condiciones de internacionalizacidn [Ventaja de localizacion en Guatemala para la reduccionde  [Ventajas de establecimiento por reduccion de costosde | Las decisiones de adquirir empresas y establecerse implican un
costos en distribucion. distribuciony aseguramiento de la calidad de produccion. ~ {desarrollo importante de IED.
Colombina se define como una empresa global y esto permite | Cumple con este postulado ya que, tanto sumision y vision |Desde sus inicios, las estrategias de intermacionalizacion han estado
que sus objetivos internacionales sean consecuentes conlos |cuentan con el objetivo de mantenerse en los mercados  |alineadas con los objetivos de la empresa.
objetivos corporativos. internacionales.
, L No aplica, pues no se estimula el comercio de unamanera  [Noaplica, pues no se estimula el comercio de unamanera  [No aplica, pues no se estimula el comercio de una manera voluntaria
Teoria Macroeconomica ) )
voluntaria voluntaria
Establecimiento de contactos para comercializacion Exportaciones esporadicas de "Dofia Gallina"a Venezuela, el {Alianza con Arcor para exportacion de servicios de comercializacin.
Ftapal (exportacion no regular de servicios). cual posteriormente tuvo que ser adaptado para entrar a
este mercado.
Ftana Incrementar ventas y penetracion de marca, invertirentrade [Alianzas con Mavesa en Venezuelay Wal-marten Mexico.  [No se aplicaa cabalidad pues esta etapa se dio posteriormente al
Teoriade e marketing, bajo establecimiento de filiales. establecimiento de sucursales comerciales y fue explotado en paises
Procesos Uil Establecimiento de oficinas en Venezuelay Guatemala, Sucursales comerciales en Ecuador, Mexico, Venezuelay  |Establecimiento de una sucursal comercial en Ecuador con el fin de
Flapa3 teniendo un mayor control de los canales de distribucion.  |Republica Dominicana. ampliar relaciones e incrementar alianzas.
Generacion de masa critica a través de exportaciones desde  |Posteriormente, con la adquisicion de distribuidores, Establecimiento de susucrsales productivas en Panama con la
Etapad sus plantas de Colombia y Guatemala, utilizando el método de|estableci unidades productivas en: Ecuador, Mexico, adquisicion de productos pascual.
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Enfoque de esfuerzos en ser lider del mercado nacional con

Liderazgo en el mercado con "Dofia Gallina".

Fortalecimiento del portafolio de productos a través de penetracion

Introduccin marcas como "Bon Bom bum" de marca y adauisiciones de productos.
Orientacion a mercados indutrializados como Estados Unidos |Orientacion a economias fuertes para establecer relaciones |Direccionamiento a paises con una distancia psicologica cercana,
Cecimirts con la primera exportacion de la empresay Guatemala como - |comerciales con el fin de abarcar segmentos mas ampliosy - (para aprovechar una aculturacion mas efectiva,
Vernon unidad productiva parassatisfacer el volumen de pedidos  [afianzar su proceso de intemacionalizacion.
externos.
Teoriade Colombina no hallegado a esta etapa, pues esta dedicadaa  |Establecimiento de plantas de produccion parareducirla — {Establecimiento de sucursales de contacto comercialy productivo en
Procesos Madurez desarrollar estrategias de expansion y fidelizacin. dependencia de compafiias fuertes.} laregidn, enfocando su estrategiaala diversificaciony
fortalecimiento del portafolio de productos.
Declive Nose hallegadoa estaetapa. Nose hallegado aesta etapa. Nose hallegado aesta etapa.
Bajo este modelo, Colombina es una empresa multinacional ~ {Quala es una empresa multinacional debido a que tiene  |Bajo este modelo, Casaluker es definida una empresa multinacional
ya que a traves de alianzas tiene filiales comercialesen — |sucursales productivas en 4 paises de laregion, ademas de —{gracias al desarrollo de produccidn en plantas internacionales,
Jordi Canals diferentes paises de a region y tiene unidad productivaen  |sucursales comerciales. alianzas con empresas extranjeras perala comercializacion y la
Guatemala, adquisicion de compafiias para entrar a nuevos mercados,
Eltipo de red que Colombina explota es alianzas con Eltipo de red que explota Quala son alianzas con Mavesa de |Casaluker explota las alianzas con Kraft Foods, General Millsy Arcor
empresas extranjeras para tener una adptacion mas eficaz. ~ |Venezuela, Unilevery Wal-mart en Mexico. La empresa — {con elfin de diversificar su estrategia de internacionalizacion,
Teoriade Dentro de sus alianzas estan Cadbury Adams de Inglaterra,  [tiene el objetivo de usar diferentes canales para diversificar ofreciendo el servicio de distribucion. Ademas participa en ferias de
Redes Phillip Morris y Wal-Mart de Estados unidos. Adicional aesta  [elriesgo de inversion con el uso de esta figura. contacto internacionales con el fin de generar nuevos negocios.

figura, Colombia participa en as ferias de contacto
internacional.

Fuente: por los autores Julian David Candela, Harold Beltran Cruz y Alexandra Gutiérrez, 2010.
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6 DESARROLLO DEL PATRON DE
INTERNACIONALIZACION: SECTOR “ALIMENTOS DE
CONSUMO MASIVO”

A partir del analisis realizado, resaltando el lazo intangible entre la empresa y las
teorias de internacionalizacion, es momento de identificar el patron de desarrollo
internacional que ha tenido cada una de estas empresas con el fin de establecer
sus caracteristicas mas fuertes para ser aplicadas en las empresas interesadas en

tomar rumbo hacia los mercados extranjeros.

Para esta identificacion, se debe partir de la elaboracion de la ruta de exportacion
general, basada en el modelo planteado por Andrés Mauricio Castro en el libro:
“Aproximacion al modelo de internacionalizacion de las empresas: el caso
colombiano” (2009), siguiente a esta aproximacién, se resaltardn las
caracteristicas con mas fortaleza en cada empresa con el fin de sugerir dicho

patron.

6.1 Desarrollo de la ruta exportadora:

Para plantear la reunion de la ruta exportadora de las empresas, se va a dividir por
etapas hasta llegar al periodo de madurez, en el cual actualmente se

desenvuelven estas compafiias.

» Etapa 0 - Tomar la decision de internacionalizarse a partir de un analisis de
costo/beneficio y costes de transaccion: el desarrollo de esta etapa fue de
vital importancia para el proceso de las tres empresas, pues el analisis de

entrar a los primeros mercados extranjeros no fue tomado a la ligera.
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El andlisis aplicado por Colombina para esta etapa fueron las pruebas de
mercado en Estados Unidos y el sometimiento de sus productos bajo las

reglas de la FDA (Federal Drug Administration) en ese mismo pais.

Para Quala, el analisis aplicado fue el estudio de factibilidad de mercado en
el cual primaba la fortaleza de los canales de distribucion, su ubicacion y

costo.

Finalmente, para Casaluker, el andlisis realizado fueron las ventajas y
desventajas de invertir en el mercado Venezolano con respecto al flujo de
divisas y la entrada de sus canales de distribucion.

Etapa 1 — Exportacion: para las tres empresas se presenta el desarrollo de
la exportacion indirecta, en la cual usaron intermediarios del pais destino

para lograr sus objetivos comerciales.

Para Colombina, el uso de intermediarios se dio con la alianza de Cadbury
Adams para una distribucion de sus productos en ambas vias y para ambos

mercados.

Para Quala, el uso de agentes fue la etapa mas importante ya que
aprovechaban el conocimiento y la inversibn en el mercado de otras
empresas para aprender de este e impulsarse afios posteriores sin tener

gue incurrir en grandes costos.

Para CasalLuker a pesar de que ofrecia sus servicios de distribucion tuvo
gue manejar alianzas con empresas nacionales para poder ampliar su red,
transmitiendo el conocimiento paralelo al aprendizaje del mercado destino:

Venezuela.

Etapa 2 — Empresa como intermediario: si bien Quala, una vez aprendi6 de
los mercados internacionales y decidid establecer sus filiales comerciales y

posteriormente de produccion, Colombina y CasalLuker tomaron pequefio
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desvio antes de completar esta etapa, pues estas empresas decidieron
establecer el modelo de representacion y comercializacion como una
estrategia de negocio internacional. Una vez dado el mercado y vistas las
posibilidades de entrar con productos de la empresa, Colombina y
Casaluker decidian penetrar el mercado con los productos seleccionados
estableciendo filiales comerciales tanto para las actividades anteriores

como para la distribucion de sus propio productos.

Etapa 3 — Presencia Comercial: Después de haber adquirido la experiencia
suficiente y una participacion significativa en el mercado donde se estan
desarrollando las 3 compafias, estas filiales o sucursales comienzan a
tomar fuerza, comenzando asi a eliminar la dependencia que tienen con
estas empresas que sirvieron de intermediarios para la introduccion de los

productos seleccionados.

Es en este momento donde las empresas alcanzan su punto de madurez
dentro de cada una de las economias seleccionadas para
internacionalizarse, iniciando asi un proceso mas delicado, que consiste en
la relocalizacion de la inversidn directa, llevandolos asi a la etapa final en la
gue cada una de las compafiias decide inaugurar por lo menos una planta
de produccién propia con la cual se esperaba tomar el liderazgo del
mercado y afianzar no solo la marcas de sus productos sino también el

nombre de la empresa en si.

Etapa 4 — Produccion en el exterior: Dentro de esta etapa se encuentra que
la empresa que mas inversion ha dirigido a los paises donde ha incurrido es
Quala, debido a que cuenta con una planta de produccion por cada pais, tal

decision se tomo aproximadamente 5 afios por cada pais.

Por otro lado, CasalLuker y Colombina cuentan con 3 y 2 plantas de

produccién en el exterior respectivamente, esto muestra que aunque se
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haya alcanzado un nivel alto de madurez, la decision de establecer una filial
de produccidon en otra economia no se toma muy a la ligera por las

empresas que pertenecen al sector.

Adicional a las estrategias planteadas por Quala, el establecimiento de la
planta de produccion en Guatemala para Colombia se dio por la estrategia
de adquisicién al igual que la compra de la compafia Productos Pascual en
Panama por parte de Casaluker, lo cual muestra las versatilidad que se
puede dar en esta etapa para poder establecer una filial de produccion en
cualquier pais que se esté interesado, dependiendo del trato que se le dé a
estas estrategias puede variar el monto de los costos que esta etapa

incluye.

Finalmente se encuentra que ninguna de las 3 compafias esta en la etapa
de declive y tampoco ha tenido que abandonar ninguna de las economias a
las que ha decidio entrar, esto se da gracias a las estrategias planteadas
por cada una de las empresas en temas como mercadeo Yy logistica, lo cual
ha permitido que la perdurabilidad no solo de estas sino también de sus
marcas en los diferentes mercados sea duradera en el tiempo, dandoles asi
la oportunidad de comenzar a pensar en diferentes oportunidades de

internacionalizacion para las compafiias.
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llustracién 16: Ruta de internacionalizacién segun el patrén expuesto anteriormente.
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6.2 Caracteristicas de éxito para la internacionali  zacion:

Con el desarrollo de la ruta exportadora de las empresas estudiadas se simplifica
la labor de detectar caracteristicas de éxito en las estrategias de
internacionalizacion de las planteadas por estas, de modo tal que para cada etapa
se puedan evidenciar estos puntos fuertes con el fin de disefiar un patrén

aplicable.

Inicialmente, una de las caracteristicas que esta presente en todas las etapas del
proceso es el alto compromiso con el desarrollo de actividades internacionales.
Dicho compromiso comprende un alto nivel de involucramiento de las estrategias
corporativas y operativas con la interaccion en los mercados internacionales de
modo tal que, a pesar de que la internacionalizacion pueda ser un asunto
secundario en la empresa, esta esté alineada con la vision de la organizacion y |
gue las personas encargadas de desarrollar este proceso siempre lo vean como
un asunto que puede tornarse en un punto critico para la consecucién de la vision,
esto con el fin de que el proceso de internacionalizacion tenga una aceptacion

mas sencilla 'y no se abandone al primer tropiezo.

Continuando con el desarrollo del proceso, la segunda caracteristica importante
para el éxito de este es el andlisis del primer mercado tomando en cuenta
conceptos tales como: ventajas trasladables de un mercado a otro, costos
financieros, modo de entrada, uso de redes. Este andlisis debe bien ser extenso
por ser el primero para que la decision sea la que le genera mayor valor a la

empresa.

Una tercera caracteristica importante es tener un portafolio de estrategias
diferentes para el desarrollo del mercado internacional, es decir, si bien se ha
decidido por una serie de factores el desarrollo en un mercado, una sola estrategia
probablemente no baste y no sea efectiva en otro mercado debido a la

configuracion de este, por lo cual se debe tener un numero de estrategias que
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permitan tanto la evolucion de la empresa en un mercado como la expansion a
otros. Estas estrategias, cabe resaltar, deben ser ventajas explotables y

transferibles para la empresa.

Adicional al desarrollo de estas estrategias, también se encontré en el analisis de
las empresas fortalezas importantes que aportaron al éxito de la expansion de sus

mercados, fortalezas nombradas a continuacion:

» Las empresas tienen un alto nivel de innovacion y es aplicado no solo a su

portafolio de productos sino también a otras actividades de la misma.

» La flexibilidad al cambio y la aculturacion son factores importantes para el

desarrollo de productos tanto nacionales como internacionales.

» Las empresas son ricas en mercadeo y logistica, areas que los han hecho

lideres de sus mercados.

» Las empresas tienen por lo menos 10 afios de experiencia en su mercado
natal, lo que posteriormente al entrar a otros mercados puedan ser

aplicados.

Finalmente, para su sostenibilidad y perdurabilidad, se resalta el hecho que bajo el
uso de redes se logra asegurar y ampliar el desarrollo en los mercados
internacionales, adquiriendo experiencia de una manera mas rapida, lo que
permite establecer una IED mucho mayor a la hecha cuando se entra en el

mercado, afianzando el compromiso con este mercado.
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7/ CONCLUSIONES

A través del andlisis tanto de las principales teorias de internacionalizacion, y

paralelamente la evaluacién de tres empresas reconocidas en el ambito nacional

junto con la aplicacion de un modelo de internacionalizacion y la deteccién de

caracteristicas de éxito que permiten establecer un pequefio patrén de

internacionalizacion, se puede concluir que:

Los intentos por explicar el desarrollo de internacionalizacion de una
empresa tienen un componente alto de complejidad, el cual hace que la
tarea requiera de bastante informacion ademas de ser capaz de poder

relacionar esta de una manera sistémica.

Los esfuerzos realizados por las principales corrientes tedricas, a pesar que
parecen diferir en la forma que analizan el proceso de internacionalizacion,
después de la aplicacion en las empresas, muestra que estas
complementan de una manera u otra sus diferencias, explicando
fendmenos que no pueden explicar las otras. Esto valida el modelo
sistémico de Andrés Mauricio Castro en su libro: “Aproximacién al proceso
de internacionalizacion de las empresas: el caso Colombiano” (2009),

aplicado para la deteccion de la ruta de internacionalizacion.

Si bien la explicacibn de coOmo una empresa emprende un proceso de
internacionalizacion es compleja, mas complicado aun es determinar los
factores de éxito que permiten que una empresa sea efectiva en el mercado

internacional, pues no existen modelos que logren cubrir esta insuficiencia.

El analisis del proceso de internacionalizacion de una empresa es mucho
mas significativo si se toman empresas lideres de que participan en un
mismo sector, pues de esta manera se pueden detectar caracteristicas de

una manera mas sencilla.
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Es de aclarar que el establecimiento del patrén junto con la aplicacién del
modelo anteriormente mencionado son los pasos iniciales para el desarrollo
de un modelo que complemente los ya realizados en Colombia con el fin de
ayudar a las pymes a disminuir el riesgo del proceso de
internacionalizacion.
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