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ABSTRACT

This paper presents the results of a
research study conducted in Colom-
bia. It was part of the Latin American
project titled Can Latin American
firms compete?, which was sponsored
by the Garvin School of International
Management at Thunderbird Univer-
sity. The purpose of the study was to
determine how some Latin American
companies have successfully expan-
ded into international markets and to
1dentify business models and common
characteristics of these companies
and their affiliates in other regions
worldwide. The foods division of
the Colombian “Grupo Empresarial
Antioquenio” (Antioquia Business
Group), which consists of a conglo-
merate of companies owned by Inver-

Fecha de aceptacion: 22-2-2006

siones Nacional de Chocolates, was
selected to be analyzed in this study
because it is probably the group that
has achieved the greatest accomplish-
ments in the globalization process.
The study identifies the outstanding
characteristics that have enabled the
group to develop the core competen-
ces that provided the foundations for
establishing successful strategies to:
1) penetrate different international
markets; ii) learn from the different
cultures associated with those mar-
kets; and 111) develop processes to ma-
nage risks, add value to the products,
and face the increasing competition
from other multinationals.

KEY WORDS
Internationalization of Latin Ame-
rican companies. Core competences
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for Internationalization. Latin Ame-
rican consortiums. Antioquia Busi-
ness Group.”Inversiones Nacional
de Chocolates” (National Chocolate
Company Investments)

RESUMEN

En este articulo se presentan los
resultados de la investigacion que se
desarrollé en Colombia, como parte
del proyecto a nivel de América La-
tina, identificado como Can Latin
American firms compete?, el cual
fue auspiciado por Thunderbird:
The Garvin School of International
Management, con el fin de establecer
cémo han logrado algunas firmas
latinoamericanas extenderse exito-
samente en los mercados interna-
cionales e identificar la presencia de
modelos y caracteristicas comunes a
estas empresas y sus pares en otras
regiones del mundo. En Colombia
se seleccion6 al Grupo Empresarial
Antioqueno y en particular su indus-
tria de alimentos, la cual conforma
el conglomerado de empresas de
Inversiones Nacional de Chocolates,
como objetivo del estudio, teniendo

en cuenta que este es posiblemente
el grupo que reuine las mayores
realizaciones en el proceso de in-
ternacionalizaciéon. En el trabajo
se identifican las caracteristicas
sobresalientes que han permitido el
desarrollo de competencias centrales
(core competences), sobre las cuales
se han establecido las estrategias
para penetrar exitosamente en dife-
rentes mercados internacionales, el
aprendizaje de las diferentes cultu-
ras propias de esos mercados, y los
procesos que se desarrollaron para
enfrentar los riesgos, darles valor a
los productos y enfrentar la creciente
competencia de otras firmas multi-
nacionales.

PALABRAS CLAVE
Internacionalizacién de las empresas
latinoamericanas. Competencias cen-
trales para la internacionalizacién.
Conglomerados empresariales lati-
noamericanos. Grupo Empresarial
Antioquenio. Inversiones Nacional de
Chocolates.

Clasificacion Colciencias: A

ESTUDIOS
I 06 %@IC EST GERENCIALES No.99 - Abril - Junio de 2006



INTRODUCCION

Los casos de internacionalizacién de
empresas mas notables en Colombia
pueden clasificarse en dos grupos. Pri-
mero, las empresas que fueron adqui-
ridas por inversionistas extranjeros,
después de un proceso de moderniza-
c16n, en algunos casos acompanados de
expansion dentro o fuera del pais, o en
otras como consecuencia de una crisis
financiera. Esta es la situacién de las
empresas del grupo de la familia San-
todomingo, entre las cuales son bien
conocidos los casos de la empresa aérea
Avianca, adquirida por el inversionista
brasilefio G. Efromovich y la Cervece-
ria Bavaria' recientemente adquirida
por SabMiller. En este grupo se pueden
clasificar igualmente varias de las em-
presas de servicios publicos y bancarios
de propiedad del Estado colombiano
privatizadas en los afios 90.

Segundo, las empresas que han tenido
un proceso de modernizacién tecnolo-
gica, refinanciacién, y reingenieria
gerencial para enfrentar la compe-
tencia internacional y sobrevivir en
buenas condiciones, reteniendo la
propiedad de las empresas en manos
de inversionistas colombianos. La
mayoria ya habian incursionado en
los mercados internacionales, inicial-
mente mediante exportaciones dentro
de la regién andina, para luego pasar
a desarrollar estrategias que les ase-
guraran una permanencia en dichos
mercados. Algunas mediante alianzas
con otras empresas, como fue el caso
de la Fabrica de Galletas y Confites

Noel, de la cual trataremos mas ade-
lante, con la empresa francesa Da-
none; almacenes Exito con la cadena
de tiendas Casino, también francesa;
Colcafé con la japonesa Mitsubishi;
o la empresa de porcelana sanitaria
Corona con la chilena Sodimac, en
las tiendas Homecenter, para citar
algunos casos. Otras como la empresa
de pinturas Pintuco;’ la de prendas
de ropa interior para mujer Leonisa,’
Carvajal, S. A*en la impresién de
libros, manejo de directorios tele-
fénicos, y fabricacién de cuadernos
escolares; la cementera Argos con la
compra de Southern Star Concrete y
de Concrete Express en Estados Uni-
dos; y la ya mencionada Corona con
la compra de Mansfield Plumbing, en
Estados Unidos, optaron por adquirir
plantas de producciéon en algunos
de los paises donde se posicionaron
y asi mantener su independencia.
Algunas otras decidieron establecer
una estrategia mas tradicional, para
atender a sus clientes en el exterior,
a través de distribuidores, como la
empresa de dulces Colombina.

Finalmente, las empresas dedica-
das a productos no comercializables
Iinternacionalmente, para las cuales
el mayor riesgo era la pérdida del
mercado por el posible ingreso de
competidores extranjeros, como en
el muy conocido caso de los refrescos
tradicionales, del grupo Ardila Lule,
se fortalecieron en los mercados ad-
quiriendo las empresas competidoras
para hacerse a un tamano que les

1. Ramirez, C. E. y Jiménez, A., y Garrido, J., “Inversién colombiana en el exterior: Bavaria y su estrategia

internacional con las cervezas”,
Colombia.

Estudios Gerenciales, No. 86, Enero — Marzo, 2003, Universidad Icesi,

2. Ramirez, C. E. y Rodriguez, J., “Pintuco se internacionaliza en el mercado andino”, Estudios Gerenciales,
No. 152, Octubre-Diciembre, 2004, Universidad Icesi, Colombia.
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garantizara la supervivencia y ade-
mas, se integraron verticalmente
para tener acceso a costos bajos en
los insumos y servicios. En este caso
especifico del azucar, los envases y
los medios.

Los anteriores casos difieren en
muchos aspectos. Cada uno daria la
posibilidad de desarrollar un estudio
para identificar las estrategias y el
comportamiento de los empresarios
para compararlo con la experiencia
internacional. Hemos decidido tomar
el caso del Grupo Empresarial Antio-
queno, teniendo en cuenta que retine
una multiplicidad de caracteristicas,
cubre una gama amplia de productos
y servicios, financiero, seguros, corre-
taje de valores, autoservicios, alimen-
tos, y cementos. Ademas, ha logrado
conservar para todas sus empresas,
el esquema de sociedades publicas,
cuyas acciones son negociables en la
bolsa, ha adoptado una gama muy
variada de estrategias en su proceso
de internacionalizacién que incluye
alianzas estratégicas con extranjeros,
fusiones dentro del mismo grupo para
lograr tamafios adecuados en sus
empresas, compras de empresas en el
exterior y una integracién financiera
a través del Banco Bancolombia,
hoy el mayor de Colombia, lo cual
le asegura el acceso a los recursos
de liquidez. Dentro del GEA, hemos
seleccionado el Grupo de empresas
de alimentos, posiblemente el de
mayor innovacion en sus estrategias
de internacionalizacion.

EL GRUPO EMPRESARIAL
ANTIOQUENO (GEA)

Para entender el comportamiento
de la gerencia de las empresas que
conforman el GEA es conveniente
conocer algunos de los antecedentes

| 08 % ICEST geneRiciales

que lo han caracterizado desde su
Iniciacién a comienzos de los afos
20, del siglo pasado, hasta la actua-
lidad. Los diferentes acontecimientos
econémicos que se fueron dando a lo
largo de ese tiempo en Colombia fue-
ron marcando hitos en su evolucién.
Primero es importante anotar que el
GEA como tal no tiene una persone-
ria juridica, no es propiamente un
holding de empresas, no tiene una
junta directiva, ni un presidente o
cosa parecida. Sus empresas estan
dedicadas a diferentes negocios, que
no compiten entre si, y mas bien se
complementan, lo cual les ha per-
mitido aprovechar las sinergias, y
les facilita llegar a acuerdos que no
entorpecen el funcionamiento de los
mercados, porque han mantenido un
compromiso de no duplicar empresas
en un mismo sector. Hasta hace pocos
afnos era conocido como el Sindicato
Antioquefio, nombre que surgi6
espontaneamente del publico, como
consecuencia de los acontecimientos
de finales de los afios 70, cuando las
empresas antioquefias estuvieron
seriamente amenazadas de sufrir
tomas hostiles por la adquisicion de
sus acciones en la bolsa de valores
por parte de grupos econdémicos de
fuera del departamento de Antioquia.
Esto motivé a los empresarios de esta
region de Colombia a asegurar la
propiedad de sus empresas a través
de movimientos que hacian en la
bolsa para desanimar a potenciales
compradores y origindé una especie
de enroque, utilizando el término
del juego de ajedrez, mediante el
cual se protege al rey de ataques del
contrario. Sin embargo, en los Gltimos
afios, y como consecuencia de las
estrategias de internacionalizacién,
los gerentes de las empresas deci-
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dieron que era mejor acogerse a un
nombre que no tuviera connotaciones
politicas, como la palabra sindicato,
y acuniaron el actual nombre Grupo
Empresarial Antioqueno, el cual, en
resumidas cuentas, es una suma de
voluntades de las empresas, para
lograr propésitos comunes en su in-
ternacionalizacion.

La mayoria de las empresas del GEA
aparecieron en los afos 20, como
resultado de las inversiones que co-
menzaron a hacer los comerciantes,
mineros y cafeteros de Antioquia,
para aprovisionarse de los bienes de
consumo populares que venian im-
portando. Se podria identificar como
el precursor del modelo de sustitucién
de importaciones que posteriormente
se adopté en América Latina pro-
piciado por la cepAL. Adoptaron el
esquema de sociedades andénimas
abiertas de manera que pudieran
sumar su propia riqueza obtenida del
comercio, las minas de oro, y la cafi-
cultora con los recursos adicionales
del publico, y las inversiones entre
empresas de actividades complemen-
tarias (Alvarez Morales, 2003)° Este
fue un comportamiento sui géneris
en Colombia, porque en las otras
regiones se prefiri6 la constitucién
de empresas familiares, cerradas,
esquema que aun perdura en el resto
del pais, excepto en Antioquia, donde
la sociedad anénima publica continta
con toda su vigencia, no obstante los
embates que se dieron en el mercado
de valores en los afios 70 y 80, para
apropiarse de las empresas, por par-

te de grupos familiares de fuera de
Antioquia.

Las alianzas estratégicas entre
empresas del grupo comenzaron a
aparecer durante los afos 20, y se
prolongaron a lo largo del resto del
siglo xx. La Compania de Galletas y
Confites Noel surgi6 de una alianza
entre los hombres de negocios y la
Compania Nacional de Chocolates,
dos de las empresas que vamos a es-
tudiar mas en detalle; y luego en los
turbulentos anos 30, los vendedores
de los productos de ambas empresas
se fusionaron en una misma unidad
de mercadeo. En los anos 40, ambas
empresas se comprometieron a no
competir con productos similares, la
una se dedicaria exclusivamente a la
produccion de galletas y confites y la
otra a los chocolates. Segin Alvarez
Morales “hacia 1940, las decisiones
en materia empresarial se apoyaban
en el entrelazamiento que se habia
construido durante dos décadas. Di-
cho enlace significaba compartir los
riesgos y los beneficios y una cierta
unidad de voluntades y un sentido
de grupo”.®

No es de extranar, por lo tanto, que
en la cultura organizacional de las
empresas del GAE, en el presente,
esté marcadamente visible la figura
de las alianzas, lo cual facilita la
adopcion de estrategias para la in-
ternacionalizacion.

El grupo cuenta hoy con 141 em-
presas en los sectores de alimentos,
banca, corretaje de valores, seguros,

5. Alvarez Morales, Victor, “De las sociedades de negocios al “Sindicato Antioquefio”. Un camino centenario”,
en D4vila L. de Guevara, Carlos, compilador, “Empresas y Empresarios en la Historia de Colombia. Siglos

XIX — XX. Editorial Norma, Bogot4, 2003.
6. Ibidem, pag. 237.
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cementos, almacenes de autoservicio
y fondos de pensiones. Recientemen-
te, y como consecuencia del posicio-
namiento de sus productos y servicios
en los mercados externos, para lograr
mejores niveles de competitividad
y prepararse para un posible TLC
con Estados Unidos, han adoptado
estrategias para consolidar los ne-
gocios mediante fusiones internas.
La estrategia busca consolidar la
estructura organizacional y elimi-
nar redundancias en los procesos de
produccién, de mercadeo y logisticos,
en productos que utilicen los mismos
canales de distribucién, fortalecer el
acceso a financiacién de corto y lar-
go plazo, aprovechando la liquidez
que el grupo genera como un todo,
y responder de una manera mas
transparente a sus accionistas. En

los dltimos tres afios han ocurrido
varios de estos procesos de fusiones
de sus principales negocios, lo cual
ha cambiado la estructura organi-
zacional del grupo, para focalizarla
y especializarla en cada uno de sus
negocios. A continuacion resefiamos
brevemente estas fusiones.

En el bancario, se consolidaron
en Bancolombia, la entidad matriz,
los negocios de banca tradicional,
hipotecaria, inversién y consumo,
dando origen a la mayor empresa de
banca universal en Colombia, cuyo
patrimonio suma U.S. $1.60 billones
y cuenta con 630 oficinas, la mayor
estructura del pais. Recientemente el
grupo se inscribié en la bolsa de valo-
res de Nueva York con el fin de hacer
publicas sus acciones en el mercado
internacional (Cuadro 1).

Cuadro 1. Las utilidades de los bancos colombianos de enero 1, 2005 a sep-

tiembre 30, 2005.”

Los bancos que mas ganaron

(a septiembre del 2005 en millones de pesos)

Sudameris

Megabanco

93.560
103.986

Granahorrar

Citibank

Bbva

Banco Agrario
Davivienda
Bogota

Bancolombia

165.199
202.013

308.977
554.500

Fuente: Superbancaria

7. El Pais, Octubre 27, 2005, Cali, Colombia.
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Gréfico: El Pais
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Como consecuencia de la estrategia
de crecimiento, sus utilidades de
enero a septiembre del presente afno,
fueron de U.S. $2.50 billones, las ma-
yores del sector bancario colombiano
y corresponden a un crecimiento de
73%, comparadas con el mismo perio-
do de nueve meses del afio 2004. En
el Cuadro 1 puede verse la diferencia
con sus competidores

En el cementero®, se consolidaron en
Cementos Argos, la empresa matriz,
las 64 plantas en Colombia y en el
exterior (Estados Unidos, Venezuela,
Panamaé, Republica Dominicana,
y Haiti), las cuales operaban como
negocios regionales independientes.
Este conglomerado ha quedado con
un patrimonio de U.S. $4.17 billones
y una capacidad de producciéon de
8.68 millones de m® de cemento; a
partir del 2005, el 58% de sus ingre-

sos se originara por la actividad in-
ternacional. En el Cuadro 2 se puede
observar la expansion reciente del
grupo de los cementos.

En el de alimentos, en septiembre
pasado, se fusionaron en la Compania
de Inversiones Nacional de Choco-
lates, la empresa matriz, treinta y
tres empresas que operan en los ne-
gocios de galletas, carnicos, golosinas,
pastas, y chocolates, soportadas por
marcas lideres y con redes propias de
distribucién, tanto en Colombia, como
en los paises donde opera. Su patrimo-
nio es de U.S. $1.08 billones.

En el negocio de seguros, la Compa-
nia Suramericana de Seguros, para
avanzar en su proceso de internacio-
nalizacion, se escindié en 1997 en dos
empresas, para separar los negocios
de inversién y de seguros. Una es
INVERSURA, que actiia como in-

Cuadro. 2. La expanS|on del grupo de cementos.®

IS T e AT

Southern Star
4 milloses de 11]

-

IZZN‘IM
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Pﬂia‘dnﬁelmm E‘Hmmm

5 en Calamixa

mmn:mr B:ﬂrrmneﬂuh
& nmﬂw

Tmnmlwﬂmm
ranipansl 1.5 milases
B seladas o afen Calombia

8. “Huracén Argos”, Semana, Octubre 10, 2005, pag. 70.
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versionista comun en los negocios de
seguros, de la cual la empresa alema-
na Munich - Re posee el 19.50%. La
otra es la Compania Suramericana
de Seguros, que atiende los negocios
de seguros de vida, seguros generales,
salud, y pensiones. Esta se ha alia-
do con la Positiva en Peru, Alianza
en Bolivia, Equinoccial en Ecuador,
Interoceanica en Panama4, y Seguros
América y Grupo Pellas en Centro
América. Sin embargo, el paso mas
importante en su estrategia de in-
ternacionalizacién es el que se esta
estructurando en la actualidad con la
Camara Chilena de la Construccion, y
la Positiva para establecer un holding
latinoamericano de seguros, con inte-
reses mutuos en todo el continente.

Sin embargo, todas estas nuevas
empresas, originadas en las fusiones,
contintdan teniendo su caracter de
sociedades publicas. E1 GEA se ha
distinguido en Colombia como uno
de los més respetuosos en el trato con
sus accionistas minoritarios, para lo
cual aplica un estatuto de gobierno
corporativo que es una seguridad
para todos sus stake-holders. Como
consecuencia de las expectativas favo-
rables resultantes de sus estrategias
de internacionalizacién, la demanda
por las acciones en el mercado bur-
satil se ha incrementado, por lo cual
el valor promedio de las acciones de
todas sus empresas ha registrado, en
lo que va de este ano 2005, crecimien-
tos cercanos al 130%.

EL GRUPO DE ALIMENTOS DEL
GEA:INVERSIONES NACIONAL
DE CHOCOLATES (INCH)

Hemos considerado relevante selec-
cionar el sector de alimentos del GEA
para profundizar en el anélisis de las
estrategias de internacionalizacién y
mejoramiento de la capacidad compe-
titiva de las empresas latinoameri-
canas y asi contribuir a responder la
pregunta que ha motivado este tra-
bajo en Colombia, auspiciado por la
escuela de negocios de Thunderbird

El sector de alimentos esta constitui-
do por treinta y tres empresas que
producen galletas dulces y saladas;
chocolates en barras y para prepa-
rar bebidas; carnes preparadas en
salchichas, jamones, carnes para
untar, y carnes frescas para preparar
en los hogares y restaurantes y la
integracién con frigorificos; golosinas
de todo tipo, incluidas gomas de mas-
car, cafés solubles y molidos; y pastas
de tipo italiano. En el Cuadro 3 se
pueden ver los negocios del grupo y
sus marcas.

Su presidente, Carlos Enrique Pie-
drahita’ define el portafolio principal
del conglomerado como de productos
de consumo popular, caracteristicos
de la poblacién latinoamericana, ac-
cesibles a consumidores de todos los
estratos, el cual contabiliza el 88%
de las ventas. Exceptua de éstos,
los productos gourmet, dirigidos a
consumidores de altos ingresos, en

9. Se deja constancia de agradecimiento al presidente de INCH, doctor Francisco Piedrahita y al Vicepresi-
dente Internacional, doctor Juan Pablo Nicholls, por las amplias entrevistas que sostuvieron con el autor

de este trabajo, el 27 de octubre de 2005.

UNIVERSIDAD ESTUDIOS
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paises como los europeos, Estados
Unidos, Japén, Canada y China,
entre otros, los cuales comprenden
barras de chocolate amargo de ori-
gen, como el vino, que se obtienen de
las cosechas de cacao de la variedad
Santander, muy escasa en el mundo
y cuya produccion se obtiene solo en
una regiéon de Colombia, con asesoria
directa de la empresa. Igualmente,
incluye cafés gourmet, también de
origen los cuales se obtienen de
cultivos organicos, de pequenas
producciones, en la principal regién
cafetera de Colombia, con la asesoria
de la empresa y de la Federacion Na-
cional de Cafeteros de Colombia. En
esta categoria de los cafés, el grupo
tiene presencia en 40 paises, con po-
sibilidades importantes de continuar
creciendo por la reversion que se esta
dando nuevamente hacia el consumo
de las bebidas de café de alta calidad,

en los paises desarrollados. El grupo
tiene el conocimiento para innovar
en nuevas marcas de alto valor agre-
gado, aprovechando la tecnificacién
que, grupos de caficultores en el pais,
estan logrando para obtener cafés de
los mejores estandares. Este porta-
folio de productos gourmet suma el
12% de las ventas totales del grupo.
Cuadro 3

Como se menciond, la reciente fusién
de las treinta y tres empresas, con
la matriz, Inversiones Nacional de
Chocolates, a la cabeza, a cuyo cargo
esta el control directo del 100% de
las acciones de los seis negocios, so-
portados en sus marcas lideres, sus
plantas de produccion, y sus redes
de distribucién en Colombia y el
exterior. Sin embargo, las empresas
operaran en forma auténoma, con sus
propias estructuras administrativas

Cuadro 3. Los negocios y las marcas del Grupo de Alimentos del GEA.

Inversiones Hacional de Chocolates

| | |

[y ;
—-—
o
" DORIA
il

Fastas

Fuente: Inversiones Nacional de Chocolates.
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y comerciales, como lo explicé su
presidente Piedrahita, “La matriz
INCH no maneja el negocio; cada
negocio tiene su propia autonomia y
sus medios de operar, en cada uno de
ellos existe el talento necesario para
gerenciar su negocio. La fusién va a
generar sinergias y a permitir tener
mayor transparencia en las relacio-
nes con los accionistas”. Igualmente,
Carlos Mario Giraldo, quien actua
como presidente de la empresa de
Galletas y Confites Noel y vicepre-
sidente ejecutivo del conglomerado,
ha afirmado: “Con la fusion se espera
generar valor para los accionistas, con
una inversion con mds potencial, lo-
grar una mayor competitividad de los
negocios de alimentos con companias
globales, abrir la puerta para una
expansion nacional e internacional
de las diferentes companias y lograr
que todo quede concentrado en una
sola compania inversionista, para
que los accionistas tengan mayor
claridad”. La fusién ha constituido
un conglomerado con un patrimonio
de U.S. $1.08 billones, con 15.000
trabajadoresy espera obtener ventas

anuales por U.S. $2.47 billones. La
fusiéon origind para los accionistas
una transaccién de cambio de una
accion de las empresas de galletas,
dulces, carnicos y pastas, denomina-
da Inveralimentos, por 3.10 acciones
de la nueva empresa, la Compania
Inversiones Nacional de Chocolates
(INCH). En el Cuadro 4 puede verse
la evolucion del valor de la accién de
INCH en la bolsa de valores de Co-
lombia antes de la fusién y después,
comparada con el indice de la bolsa de
Colombia IGBC. El valor de la accién
comenzo a crecer a partir de septiem-
bre de 2004, llegando a una valori-
zacion combinada por dividendos y
valor de la accién de 175% en febrero
de 2005; en octubre, dias después de
la fusidn, la acciéon alcanzé su mayor
valor de U.S. $4.04, comparada con la
cotizacion de U.S. $2.56 que tenia en
junio de 2004. La accién de la Nacio-
nal de Chocolates ha sido una de las
mejores alternativas de inversién en
Colombia desde 1995, su rentabilidad
nominal efectiva anual promedio ha
sido de 25.5%, superior a otras accio-
nes colombianas (17.2%).

Cuadro 4. Cotizaciones de la accion de INCH.

EVOLUCION DE LA ACCION ULTIMO ANO
- INVERSIONES NACIONAL DE CHOCOLATES Vs IGBC

L0 ]
— IHCH

IGEC
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Fuente: Bolsa de Colombia.
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LA EXPANSION
INTERNACIONAL DEL GRUPO
DE ALIMENTOS

El conglomerado tiene hoy presencia
en setenta paises, de los cuales los
de mayor volumen de ventas son los
de la Comunidad Andina, Centro-
américa, el Caribe, Estados Unidos
y Espana, en estos dos ultimos en la
poblacién de origen latinoamericano.
Las ventas cubren los productos de
galletas, golosinas, café, chocolatesy
pastas del tipo italiano. Los productos
carnicos s6lo se distribuyen en Co-
lombia, mediante plantas ubicadas en
las cuatro principales ciudades y en
Venezuela, donde adquirié la empre-
sa Hermo. No se comercializan en los
otros paises latinoamericanos debido
a las medidas para-arancelarias que
existen para estos productos en la
mayor parte de los paises.

El presidente Piedrahita define el
éxito de la estrategia de interna-
cionalizacién como el resultado de
la eficiencia en dos plataformas, la
de produccion y la de distribucion,
apoyada en el valor que el conglome-
rado le ha dado a sus propias marcas.
Respecto a la produccidn, dice que la
empresa se encuentra en condiciones
competitivas similares a las de sus
competidores en el mundo, ha adqui-
rido las mejores tecnologias, porque
los recursos financieros lo facilitan y
dispone del talento humano capaz de
disefiar nuevos productos, no obstan-
te que en algunos, como las golosinas,
cuyos clientes son especialmente ni-
nos y jovenes, el ciclo de vida es muy
corto, lo cual exige estar lanzando
nuevos productos permanentemente.
Durante cinco anos, la empresa tuvo
una alianza estratégica con la lider
francesa en galleteria, Danone, me-
diante la cual ésta adquiri6 el 30% de
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las acciones de la Fabrica de Galleta
y Confites Noel. El objetivo era lograr
una mayor experiencia en la produc-
cién de galletas dulces, y de nuevos
productos que permitieran competir
en la categoria de galletas dietéticas
e integrales, con la multinacional Na-
bisco y otras similares. Esta alianza,
s1 bien fue exitosa, se decidié darla
por terminada recientemente, recom-
prando el conglomerado las acciones
a Danone. El grupo considerd que
dadas sus fortalezas en produccién,
podia continuar su camino solo. Para
complementar su plataforma de pro-
duccién y aprovechar las condiciones
del libre mercado en Centro América,
paises del Caribe y México (CARICOM),
la empresa, después del 2000, compro
a Nestlé sus dos plantas de produccién
en Costa Rica y sus marcas propias de
galletas, chocolates y golosinas para
la regién. Ademas, esta a la mira de
nuevas oportunidades de compra de
plantas que le permitan estar cada
vez mas cerca de sus mercados para
abaratar costos de transporte.

Respecto a la plataforma de distribu-
cién, el presidente Piedrahita, afirma
que la estrategia que diferencia a
su empresa del resto de las multi-
nacionales y la cual le ha permitido
lograr una penetracién exitosa en sus
mercados internacionales objetivo,
ha sido el sistema que la empresa
desarroll6 a partir de los afios 40, en
Colombia, el cual define, en sus pala-
bras, como “capilar”. Para explicarlo
parte del hecho de que el portafolio
del conglomerado, como ya se planted
atras, esta constituido por productos
de consumo popular, caracteristicos
de la cultura latinoamericana, que
se adquieren en las géndolas de las
cadenas de autoservicios, desde las
mas exclusivas hasta las menos, y
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los cuales pueden constituir aproxi-
madamente el 40% del mercado, en
promedio; pero queda aun el grueso
del mercado de aproximadamente el
60%, constituido por los puntos de
venta tradicionales en América Lati-
na, cercanos a los sitios de habitacién
del mayor nimero de habitantes de
menores recursos, para quienes los
productos de la empresa son impor-
tantes. Para éstos el conglomerado ha
creado las Cordialsas (Corporacién
Distribuidora de Alimentos, S. A.),
empresas de distribucién, como su
mas importante estrategia de distri-
bucién internacional, para capitali-
zar toda su experiencia de mas de
sesenta afos en la comercializacién
de productos de consumo masivo en
mercados latinoamericanos, confor-
madas por numerosos pequenos em-
presarios independientes, que poseen
al menos un vehiculo de reparto, y a
quienes se les asigna un territorio
para atender con la supervisién de un
empleado del conglomerado, lider es-
pecializado en ventas, formado en la
cultura de la empresa y quien actua
como el agente transmisor y “coach”
de la misma. Actualmente existen
once Cordialsas en cada uno de los
paises donde esta el conglomerado en
América Latina, y dos en los Estados
Unidos, una en el suroeste y otra en
el sureste y proximamente se abrira
una mas en el area de influencia
de Chicago, buscando los sitios de
mayor poblaciéon latinoamericana.
Estas Cordialsas se constituyen como
empresas nacionales del pais donde
se ubican, de acuerdo con sus leyes,
estan a cargo de unos expatriados
del conglomerado, quienes han sido
formados en la cultura de la organi-
zacién y son entrenados en la cultura
del pais donde llegan y en sus cos-
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tumbres comerciales y su legislacion.
Ellos son los encargados de reclutar
a los distribuidores, asesorarlos en la
conformacion de sus pequenas empre-
sas de distribucién, entrenarlos en
el manejo de los productos, acompa-
narlos periédicamente en sus rondas.
Igualmente son responsables por el
impulso de las marcas y por las inver-
siones en publicidad en los medios del
pais, para que las marcas sean am-
pliamente reconocidas en el mercado.
Las Cordialsas son responsables por
la distribucién, fuera de Colombia,
de todo el portafolio de productos de
los cinco negocios del conglomerado,
pero en este pais lo son también de
los productos carnicos. La comerciali-
zacion de los productos de categoria
gourmet, antes mencionados, se hace
en los paises desarrollados, a través
de representantes especializados,
excepto el café, una parte importante
del cual, se comercializa mediante
una alianza estratégica con la em-
presa japonesa Mitsubishi.

Las dos anteriores plataformas, la de
produccién y la de distribucién ope-
ran sobre la existencia de las marcas
propias del conglomerado, con las
cuales se comercializan los productos
en los diferentes paises, excepto en el
Caricom, donde se utilizan ademés
marcas que fueron compradas a Nes-
tlé. El presidente Piedrahita enfatiza
en las cuantiosas inversiones que el
conglomerado hace en los medios, en
cada pais, para posicionar las marcas
y en el apoyo que se ofrece a los comer-
cializadores en los diferentes canales,
mayoristas, grandes distribuidores, o
los pequenios, para lograr la creacién
de marca. En sus propias palabras
define la estrategia de mercadeo del
grupo como “un conjunto de acciones
dirigidas a la construccion de marca,
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lo cual requiere posicionamiento del
producto en todos los puntos de ven-
ta, mucho conocimiento de los gustos
de los consumidores para poderle
dar mayor valor agregado, que sea
percibido por el cliente. Esto requiere
dos estrategias: una distribucion muy
liviana, que cubra todos los canales
permanentemente, que sea capaz de
comunicarse con el cliente; y dos, un
presupuesto de publicidad suficiente
para mantener activa la marca”.

LAS ESTRATEGIAS DE
COMPETITIVIDAD DEL

GRUPO DE ALIMENTOS EN EL
MERCADO COLOMBIANO.

El aparte anterior se ha concentrado
en las estrategias para competir en
los mercados externos. Queda aun
sin analizar la pregunta respecto a
la capacidad de defender su propio
mercado nacional frente a posibles
competidores que puedan llegar del
exterior. /Cuadles son las estrategias

que tiene el grupo de alimentos del
GEA en Colombia?

El vicepresidente internacional, Juan
Pablo Nicholls, hizo un andlisis de
las estrategias de cada uno de los
seis negocios del grupo, las cuales
coinciden con las que se tienen a
nivel internacional. En primer lugar,
el grupo ha venido consolidandose
desde los afios 80, cuando estuvo ame-
nazado de una toma hostil por parte
de un grupo financiero de fuera de
la regién de Antioquia. Como conse-
cuencia, decidié que debia expandirse
para tener una mayor cobertura de
mercado aumentando su portafolio
de productos y creciendo su red de
distribucién. Se definieron como em-
presas especializadas en productos
de consumo masivo, de una amplia
gama de categorias, con calidades
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reconocidas por los clientes y por
las cuales pagaran un precio justo.
Esto implicaba disponer de plantas
de produccién muy eficientes, tecno-
légicamente avanzadas, las cuales
se construyeron entre los finales de
los anos 80 y principios de los afios
90, cambiando las plantas de que
disponia desde los afos 50, cuando
el pais inici6 en firme el proceso de
sustitucion de importaciones.

El vicepresidente Nicholls plantea las
estrategias de produccién, marcas,
mercadeo y distribucién para cada
uno de los seis negocios. En galletas
y golosinas considera que al inicio de
los afios 90, después de la apertura de
la economia, se inicié una tendencia a
la entrada de productos desde el ex-
terior, pero considera que fue posible
neutralizarla mediante el desarrollo
de nuevos productos en galleteria dul-
ce e integrales, y la renovacion cons-
tante de su portafolio de golosinas, en
especial de las que van dirigidas a los
nifos y j6venes; mejoras sustanciales
de la presentacion de los productos;
disminucién en los costos de los insu-
mos, en especial de las importaciones
de trigo, como consecuencia del de-
sarrollo de una mejor capacidad de
negociacién. La distribucién directa, y
comun para todas sus empresas, que
habia caracterizado al grupo desde
los afos 50, no obstante que auin no
se habia fusionado, fue sin duda la
mas importante de las estrategias
para contrarrestar la competencia.
La distribucién a las tiendas cer-
canas a los sitios de residencia del
grueso de la poblacién de estratos
econémicos medios-bajos y bajos, la
cual constituye cerca del 70% de la
demanda de productos populares, se
constituy6 en la principal restriccion
y en una fuente de altos costos para
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la competencia de las empresas mul-
tinacionales que trataron de entrar.
El sistema “capilar”, al cual se refirio
el presidente Piedrahita, citado en el
apartado anterior, fue la estrategia
fundamental de diferenciaciéon con
la competencia internacional, lo cual
ademas se acentud porque la marca
Noel, de sus galletas y golosinas, es
una de las de mayor recordacién por
los consumidores en general en Co-
lombia, de acuerdo con los estudios
que peridédicamente desarrolla la
revista Dinero,'° a lo cual ha contri-
buido el posicionamiento de la marca
por su presencia destacada en los
puntos de venta de las cadenas que
atienden consumidores de estratos
altos y medios y en las tiendas de ba-
rrios de estratos medio-bajos y bajos,
tanto en las ciudades grandes, como
en las pequenas municipalidades.

En la categoria de los carnicos, la em-
presa se traz6 una estrategia de com-
pras de las empresas competidoras
en los mercados mas importantes del
pais y una integracién vertical para
adicionar frigorificos a su cadena de
produccién que le permitiera el mane-
jo dela carne vacuna y porcina en pie,
para asegurar la calidad estandar
de la materia prima y controlar sus
costos, al lograr operar al margen de
la volatilidad del mercado de la carne
en canal. Al finalizar los afos 90, se
habia consolidado como la primera
empresa procesadora de carnes en
Colombia, con plantas propias y mar-
cas acreditadas que adquirié en las
ciudades de Cali, Bogota, y Barran-
quilla, sumadas a su planta inicial
en Medellin. Igual que en galletas,
su distribucién se hace mediante el

10. Http://www.dinero.com.co
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sistema “capilar”. En la actualidad el
grupo atiende el 80% de la demanda
del pais en esta categoria.

En la categoria de los cafés, el grupo
cuenta en Colombia con dos marcas,
una de café soluble, en la cual compite
con la multinacional Nestlé, con una
participacion cercana al 60%, y otra
de café molido en la cual existe una
amplia competencia de medianas y
pequenas empresas que cubren todos
los nichos del mercado. Su fortaleza
mayor, como en los otros productos,
estd en la alta recordacion de sus
marcas y en la distribucién. Pero la
mayor capacidad de su planta de pro-
duccién se orienta a la exportacion,
como ya se menciond.En chocolates,
en sus presentaciones para uso en
bebidas calientes y frias, y en barras
como golosinas, el grupo es el lider en
Colombia. El chocolate es una bebida
caliente tradicional en Colombia,
desde la época de la Colonia, la cual
se toma en familia diariamente al de-
sayuno, o como un refrigerio especial
a mitad de la tarde. La estrategia del
grupo fue adquirir, a lo largo de los
anos del siglo pasado, la mayor parte
de estas marcas, las cuales tienen un
alto contenido emocional, con las cua-
les comercializa el producto en cada
region en particular. En las barras de
chocolate ha desarrollado su producto
estrella, y lider de la categoria en el
mercado, la chocolatina Jet, una golo-
sina cuya marca tiene una alta recor-
dacién, por la importante estrategia
de inversién en comunicacién que el
grupo hace en los medios y por los dife-
rentes formatos que tiene el producto,
desde tamarios que cuestan unos pocos
centavos hasta presentaciones mas
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sofisticadas que tienen precios mas
altos, pero por lo cuales el consumidor
considera que esta recibiendo su valor
justo. Fue con los productos de cho-
colates con los que el grupo inici6 su
estrategia de distribucion “capilar”,
en los anos 50. En este mercado, el
grupo de alimentos tiene aproxima-
damente el 60% de participacién. La
empresa que le sigue tiene aproxima-
damente el 30% y el resto lo cubren
pequenas empresas locales. Respecto
alas materias primas, Colombia es un
pais autosuficiente en la produccién
del cacao, con una calidad 6ptima a
nivel del mercado internacional, con
precios competitivos. Sin embargo, el
mayor problema en la produccion, el
cual le resta competitividad interna-
cional, es el mayor costo del azucar
comparado con el precio internacional,
y especialmente si se compara con
Brasil. Esta situacion de fijacién del
precio de manera artificial, que se da
en Colombia, no obstante la apertura,
limita la libertad para comprar aztucar
en el exterior, y obliga al grupo, igual
que a otras empresas fabricantes de
dulces, a adoptar estrategias para
compensar este mayor costo en otros
frentes de la produccién. Como dice el
presidente Piedrahita, “los azucareros
no van a estar contentos hasta que no
terminen de comerse la gallina de los
huevos de oro”.

Finalmente, la fusién reciente del
grupo de alimentos es una de sus
mas poderosas estrategias para en-
frentar competidores externos que
pueden llegar, en especial de Estados
Unidos, si se termina exitosamente
la negociacién del TLC con este pais.
El presidente Piedrahita afirma que
la fusién va a permitir simplificar
la estructura de la organizacién, y
el aprovechamiento de sinergias, en
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especial en la distribucién y la logis-
tica; en el manejo de la liquidez; la
generacion de recursos propios para
la financiacién de las inversiones
de largo plazo; y en la atracciéon de
nuevos inversionistas porque evita
los conflictos de intereses con los
accionistas que antes lo eran de las
diferentes empresas del grupo. “Esto
nos va a permitir darle mayor trans-
parencia a las relaciones con los socios
minoritarios y el resto de nuestros
asociados, empleadosy proveedores”,
afirma el presidente Piedrahita.

El vicepresidente Nicholls considera
que lo que permite afrontar con forta-
lezas el riesgo de la entrada de compe-
tidores en algunos de sus negocios, es la
combinacién del liderazgo, que el grupo
ha desarrollado en el mercado, con sus
estrategias de eficiencia y calidad en la
produccién; renovacién permanente de
su portafolio de productos atendiendo a
su ciclo de vida; control de sus costos de
produccién y transaccién, para lograr
productos de precios justos y asequi-
bles a los diferentes grupos econdémicos
de la poblacién; acrecentamiento del
valor de sus marcas; y su experiencia
con la plataforma propia de distribu-
cion, la cual le facilita llegar a todos los
puntos de venta y oir permanentemen-
te a los clientes. Hoy esta dentro del
conjunto de las primeras ocho empresas
en alimentos en América Latina, pero
manifiesta que en menos de diez afios,
con las estrategias de internacionaliza-
ci6n, en las cuales estan comprometidos
todos los negocios, esperan estar posi-
cionados como una de las tres primeras
empresas multinacionales latinoameri-
canas de alimentos, con presencia en
todos los paises del continente, ademas
de Europa y Asia.

Finalmente, el presidente Piedrahita
ha dicho: “La Nacional de Chocolates
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es una empresa que se ha renovado
permanentemente. Es una empresa
de 85 anos que sigue siendo plena-
mente vital, joven e innovadora”"!
En otra entrevista confirmé: “No
estamos para que nos compren, sino
para comprar. Estamos construyendo
un modelo autoctono de competencia
regional. Esta empresa sigue siendo
de capital colombiano y no estamos
para la venta, ni tampoco estamos
buscando socios estratégicos”.””

{RESPONDE LA
GLOBALIZACION DE INCHAL
MODELO DE COMPETENCIAS
CENTRALES (CORE
COMPETENCES)?

Para responder a la pregunta ;Cémo
compiten las firmas latinoamericanas
en el mercado globalizado? se puede
recurrir al modelo desarrollado por
Prahalad y Hamel (Abril, 2001)"3
para explicar las caracteristicas de
las competencias centrales (core
competences) que son comunes a las
empresas que logran globalizarse
exitosamente. El modelo plantea
que en el largo plazo la competiti-
vidad se deriva de la habilidad para
crear unas competencias centrales,
a menor precio y mas rapido, que
las empresas con las que se compite
y las cuales puedan resultar en el
desarrollo de productos inesperados
para la competencia, dificiles de imi-
tar en el corto plazo. La verdadera
fuente de las ventajas se encuentra
en las habilidades administrativas
para consolidar la tecnologia y las
capacidades de produccién en com-
petencias que le permitan a la em-

presa adaptarse rapidamente a los
cambios. Una corporaciéon exitosa
debe construirse alrededor de estas
competencias centrales.

El desarrollo y la identificacién de
una competencia central es un proce-
so que requiere analizar cada una de
las competencias identificadas para
determinar si provee acceso potencial
a una gran variedad de mercados,
hace una contribucién significativa a
los beneficios del producto percibidos
por el consumidor y es dificil de imi-
tar por los competidores. De cumplir
con estas caracteristicas, la compe-
tencia puede considerarse como una
competencia central. Por lo tanto, la
construccién de estas competencias
sélo puede darse a partir de procesos
de mejoramiento continuo y deben ser
el foco de las estrategias corporativas,
pues se definen como las cualidades
intrinsecas del grupo empresarial.

Segun los autores mencionados, las
empresas de hoy tienen el reto de
definir los medios operativos para
poder llevar a cabo la adquisicién de
nuevas ventajas competitivas. La la-
bor de los directivos es la de canalizar
y enfocar sus esfuerzos para lograr los
objetivos, lo que implica que deben
estar conscientes y reconocer la mag-
nitud de los problemas que se tienen
y estar preparados para enfrentar la
diversidad de aspectos cambiantes
que se dan en las organizaciones,
frente a los mercados globalizados.

Partiendo de esta base, Inversiones
Nacional de Chocolates ha logrado
identificar y desarrollar unas com-

11. El Colombiano, Abril, 21 de 2005, Medellin, Colombia.

12. El Colombiano, Marzo 31, 2005, Medellin, Colombia.
13. Prahalad, C. K., y Hamel, G., “The core competence of the corporation”, HBR OnPoint Enhanced Edition,

Boston, April, 2001
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petencias centrales alrededor de
las cuales se ha estructurado una
compania mucho méas sélida, que le
han permitido alcanzar el éxito en el
mercado nacional e internacional en
los ultimos afios. En los Cuadros 5y 6
se detallan las ventajas competitivas
de INCH que se han convertido en las
competencias centrales de la compa-
nia, fruto de su habilidad para con-

solidar los recursos tecnolégicos y la
capacidad productiva en herramientas
que le permiten a la empresa adaptar-
se con facilidad al entorno cambiante y
cada vez mas competitivo del mercado
nacional e internacional.

En el Cuadro 6 se presentan las
competencias centrales que le han
permitido a INCH posicionarse en el
mercado globalizado.

Cuadro 5. Ventajas competitivas claves para la competencia doméstica.

Ventaja comparativa

Descripcion

Pertenecer a un grupo
economico

INCH hace parte del Grupo Empresarial Antioquefio, conglomerado
de empresas con diversas actividades, que no compiten entre si
sino que se complementan.

Constituir un
conglomerado de
empresas del mismo
sector

INCH esta conformada por 33 empresas que producen diferentes
tipos de alimentos.

Acceso a canales de
distribucion

Uso compartido de los canales de distribucion, lo que permite una
reduccion de los costos para las empresas del grupo

Disponibilidad de recursos
financieros

Disponibilidad de recursos provenientes del GEA y del mercado
de capitales, a través de la emision de acciones.

Productos de
calidad superior

Productos alimenticios diversos, posicionados en el mercado
nacional por su excelente calidad, variedad y buen precio, capaces
de atender los diferentes segmentos de mercado.

Desarrollo tecnoldgico
y acceso a procesos de
produccion eficientes.

Tecnolo_g_l'a de punta que le permite a la empresa adaptarse
con facilidad a la demanda cambiante del mercado nacional e
internacional.

Cuadro 6. Ventajas competitivas claves para la competencia internacional.

Ventaja competitiva

Descripcion

Pertenecer a un grupo econémico

Capacidad de realizar economias de alcance.

Acceso a canales de distribucion

Creacion de las Cordialsas para disponer de canales
de distribucion eficientes.

Productos de calidad superior, al
alcance de todos los estratos

Variedad de productos con una buena relacion
calidad-precio y adaptables a las caracteristicas de
los mercados extranjeros.

Disponibilidad de recursos
financieros

Recursos provenientes de Inversiones Nacional de
Chocolates, del GEA y del mercado de capitales, basado
en la buena bursatilidad.

Disponibilidad de tecnologia y
procesos de produccion eficientes

Capacidad para adaptarse al entorno cambiante
y cada vez mas competitivo, tanto en el ambito
nacional como en el internacional, apoyado en la
compra de plantas en el exterior.
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La primera de las competencias, per-
tenecer a un grupo econémico como
el GEA, le ha permitido a INCH, con
respecto a la competencia doméstica,
tener un conglomerado de activida-
des, lo cual fortalece y consolida su
estructura organizacional, y elimina
a su vez las redundancias en los
procesos productivos y de comercia-
lizacién de productos que utilizan los
mismos canales de distribucién. La
disponibilidad de fuentes de financia-
cién dentro del grupo disminuye los
costos del manejo de la liquidez y de
la financiacién de proyectos de largo
plazo, y facilita compartir los riesgos
y beneficios. Por su parte, pertenecer
a un grupo empresarial también re-
presenta importantes ventajas para la
competencia en mercados internacio-
nales. Esto se debe a la posibilidad de
realizar economias de alcance basadas
en la capacidad de las empresas para
seguir a los consumidores cuando
se mueven a otros paises, y vender
productos de alta calidad capaces de
adaptarse a las caracteristicas de los
nuevos mercados.

La segunda ventaja competitiva que
constituye una competencia central, se
debe a que INCH es a su vez un con-
glomerado de 33 empresas de alimen-
tos, especializadas en productos com-
plementarios entre si, distribuidas
en seis grandes categorias: chocolates,
café, pastas, carnicos, galletas, confi-
teria y lacteos. Esta gran variedad
de actividades le permite un mayor
cubrimiento del mercado a través de
la produccion de diferentes lineas de
bienes de consumo popular, que se
adaptan a los distintos segmentos y
constituyen asi el 88% de las ventas.

Una tercera competencia central es
la disponibilidad de una amplia red
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de distribucién local y en el exterior.
En el primer caso, la diversidad de
empresas que hacen parte de INCH,
sumada a la autonomia que cada una
de ellas tiene para administrar sus
operaciones, les permite recurrir a
los mismos canales de distribucién
de manera compartida, reduciendo
asi sus costos y logrando un amplio
cubrimiento del mercado. En el caso
de la distribucién internacional, la
extension del sistema propio de las
Cordialsas le ha permitido a INCH
disponer de canales de distribucién
eficientes y mas econdémicos que los
de la competencia. Hoy en dia la
empresa, al contar con once distri-
buidoras propias, esta en capacidad
de comercializar sus productos facil-
mente, con un mayor cubrimiento y
presencia en los mercados en los que
participa y reduciendo sus costos, lo
que se ve reflejado finalmente en la
posibilidad de establecer diferentes
precios, mas competitivos y atractivos
al consumidor.

Las siguientes dos competencias se
complementan entre si: una de ellas
es la de disponer de productos de ex-
celente calidad, a precios asequibles
para el mercado; la otra es la dis-
ponibilidad de recursos financieros,
provenientes de la consolidacion de
las 33 empresas en un conglomerado
de tipo financiero, el acceso a recur-
sos dentro del conglomerado mayor
al cual pertenece, el GEA y la alta
bursatilidad de sus acciones en la
bolsa de valores.

Gracias a las competencias menciona-
das anteriormente, las empresas que
hoy conforman Inversiones Nacional
de Chocolates no sélo han logrado
concentrar grandes esfuerzos en es-
trategias de permanente innovacién
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y promocién de los productos, tanto
en el mercado colombiano, como en
el internacional, sino que también
han conseguido mejorar los procesos
productivos, desarrollando nuevas
tecnologias. Esto le ha permitido a
INCH posicionar sus productos y
adaptarlos a las caracteristicas de
los diferentes mercados a los que ha
logrado acceder, y a desarrollar una
capacidad propia de produccién al ad-
quirir plantas de produccién de otras
companias en el exterior, reduciendo
asi sus costos y logrando una mayor
eficiencia y mejores precios para el
mercado.

Las conexiones étnicas son también
un factor importante en la compe-
tencia internacional. El aprovecha-
miento de la existencia de un mer-
cado hispano, y mas concretamente
colombiano, en los mercados en los
cuales la INCH tiene presencia, se
convierte en una ventaja competitiva
gracias al reconocimiento de la marca
y su vinculo con el pais o la regién de
origen de las personas que conforman

este mercado, lo cual sirve de atracti-
vo para los consumidores. Por ultimo,
la independencia de cada uno de los
negocios que conforman a INCH es
una importante ventaja que le ha
permitido fortalecerse y expandir
sus operaciones al concederle a cada
negocio la autonomia para gerenciar
sus actividades, simplificando, al
mismo tiempo, mediante la centra-
lizacién en INCH, las relaciones
con los accionistas y facilitando la
consecucion de recursos financieros,
al mismo tiempo que se reducen los
riesgos asociados a la operacion de
estas empresas, en la medida en que
los malos resultados de una de ellas
pueden ser soportados por los buenos
resultados de las demas.

En el Cuadro 7 se representan las
competencias centrales desarrolladas
por INCH y la interaccion entre ellas,
las cuales le han permitido sentar
unas bases sélidas para su operacién
y para competir con superioridad en
los diferentes mercados nacionales e
internacionales.

Cuadro 7. Relaciones entre las competencias centrales de INCH

secior

Conglomerado Acceso a Producios de Disponibilidad
de empresas canales de altn calidad al rf—
del misneo distribuciin aleance de

financicros

toidos
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* Solider * Menores coslos = Mlayor = Diversidad de
financiern de distribucion cubrimiente del producios, adapiables
* Diversidad de * Creacion  de mercado a bos diferentes
actividades que Cordialzas * Rapido mercados
e posichonamicmo * Recurios
complementan tecnoldgicos
* Posibilidad de garanizan
realizar produccion eficiente
economias de * Posibilidad de
alcancs innavacion,
= Adquisicion de
plamias en otros
paises para facilitar v
aumentar la
produccion,
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CONCLUSIONES:
CONSIDERACIONES
CONCEPTUALES.

A continuacién vamos a hacer unas
consideraciones conceptuales para
concluir el analisis de las estrategias
del grupo de alimentos del GEA y
responder a la pregunta planteada
en la investigaciéon: How can Latin
American firms compete against do-
mestic and foreign rivals in the 21th
century?

Varios autores han estudiado el
dinamismo de las inversiones de
empresas latinoamericanas en otros
paises, diferentes al de su origen en
los tltimos diez afios (Garrido y Pe-
res,'* 1998; Ramirez,'> 2003, 2005;
Lépez,'© 1999), y han encontrado que
aun antes de la apertura, en los afios
80, ya se habia iniciado un proceso
de internacionalizacién de firmas,
en especial motivado por los acuer-
dos incipientes de integracion entre
algunos de los gobiernos de la region.
Sin embargo, la UNCTAD (1998)""
encontrd que su nimero sigue siendo
limitado; de las 50 principales inver-
siones de empresas multinacionales
provenientes de paises en desarrollo,
30 eran originarias de Asia, 15 de
América Latina y 5 de otras regio-
nes; y respecto a su dedicacién, las
primeras por lo general estaban en
los campos de tecnologias avanzadas,
en tanto que las latinoamericanas se
dedicaban mayormente a la produc-
cién y comercializacién de productos

de consumo masivo, lo cual coincide
con el grupo de alimentos del GEA.
Whitmore, Lall y Hyun (1989),'® en
un estudio de las motivaciones de las
firmas que se iniciaron en la interna-
cionalizacién de la inversién durante
los anios 80, encontraron que las co-
lombianas y otras latinoamericanas
que lo hicieron, especialmente a los
paises vecinos, en el caso de Colombia
a Venezuela y Ecuador, estuvieron
motivadas por la necesidad de evitar
los costos de los aranceles, ante la
inconsistencia en la aplicacion del
Pacto Andino, y generalmente se rea-
lizaron mediante riesgos compartidos
con nacionales del pais recipiente. El
GEA corresponde claramente a esta
caracteristica en sus inversiones en
los anos 80, cuando el Pacto Andino
sufria permanentes mutaciones por
voluntad de los gobiernos. Dunning
(1988)!° desarrollé la teoria del
paradigma ecléctico para explicar
como las firmas adoptan estrategias
de inversién, cuando cuentan con
activos tangibles o intangibles que
les permitan ubicarse en condiciones
competitivas en otro mercado, entre
las cuales estan las marcas, el talento
gerencial, las tecnologias de distribu-
cion, entre otras. En el caso que estu-
diamos del GEA, estos activos fueron
sus marcas, el talento gerencial, la
diferenciacién de los productos y el
sistema “capilar” de la distribucion.
El Grupo considerd que contaba con
las fortalezas para incursionar en los
mercados externos asentandose en los

14. Garrido, C. y W. Peres, “Las grandes empresas y grupos industriales latinoamericanos en los afios noven-
ta”, en W. Peres (coord.), Grandes empresas y grupos industriales latinoamericanos, Siglo xxi, CEPAL,

México.
15. Ramirez, C. E., Op. Cit.

16. Lopez, A., “El caso Chileno”, “el caso Brasilefio”, en Chudnovsky, D., et al, Las multinacionales latinoa-
mericanas. Sus estrategias en un mundo globalizado, Fondo de Cultura Econémica, Buenos Aires.

17. UNCTAD, “World investment report”, 1998, Trends and determinants, Ginebra.

18. Whitmore, K., S., Lall y J., Hyun, “Foreign direct investment from the newly industrialized economies”,
Industry and Energy Department, Working Paper, No. 22, 1989, The World Bank, Nueva York.

19. Dunning, J., “Explaining international production”, 1988, Unwin Hyman, Londres.
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paises de mercados objetivo, en lugar
de tener simples distribuidores.

En un estudio posterior, Dunning
(1994),% adopta dos criterios para de-
finir las motivaciones de las empresas
que invierten en el exterior, en una
primera fase que llamo6 de iniciacién:
las firmas pueden buscar recursos es-
tratégicos criticos para su actividad, o
pueden buscar mercados. El primer
caso se relaciona con la estrategia
de garantizar el acceso a recursos
naturales, insumos de menor costo
que beneficien no solo la producciéon
en ese pais, sino también en el de
origen, o intangibles que le faciliten
su ingreso al mercado. El segundo
caso tiene que ver con la necesidad de
acceder a nuevos mercados, como fac-
tor critico de supervivencia. En esta
misma direccién Chudnovsky y Lopez
(1999)*! se refieren a la necesidad de
las firmas de buscar mercados exter-
nos cuando el mercado doméstico esta
llegando a un punto de saturacidn;
salir al exterior se convierte para las
firmas en una necesidad para poder
continuar su crecimiento Este es el
caso del GEA, en especial en los gru-
pos de alimentos y cementos. Ambos
mercados en Colombia han llegado a
un alto grado de saturacién, en parte
por las condiciones de aumento de la
pobreza en Colombia y en parte por el
deterioro del ingreso per capitay el
relativo estancamiento del PIB.

El1 GEA ha asegurado su permanencia
en los paises anfitriones porque ha
adquirido activos estratégicos que le
permiten disponer de las capacidades

competitivas, como acceso a cana-
les de distribuciéon, marcas propias
compradas en el pais anfitrién, y
facilidades de produccién, como las
adquiridas en Venezuela y Costa
Rica, las cuales le han permitido ini-
ciar una red regional de negocios en
Centro América y el Caribe, en una
etapa mas madura de internacionali-
zacién. UNCTAD (1994)%? plantea que
una vez sobrepasada la fase inicial de
internacionalizacién, a la empresa
que ha tenido éxito en los mercados,
exportando desde su pais de origen,
por el conocimiento que ha adquirido
del mercado, se le facilita desarrollar
una dindmica para moverse hacia
una nueva fase, en la cual la firma
busca adquirir activos estratégicos
que le permitan la produccién, en el
pais anfitrién y al tener una presencia
permanente de su propia gerencia,
adoptar formas de distribucién que
replican su experiencia en el pais de
origen, especialmente si hay similitu-
des en las culturas de los dos paises.
Posteriormente, la empresa exitosa
en varios paises anfitriones, se mueve
a la fase de integracién compleja, en
la cual transforma sus actividades
meramente locales, en redes inte-
gradas de produccién y distribucién
de caracter regional. Este parece ser
el primer paso para iniciar el proceso
de convertirse en una multinacional
de caracter global.

Los procesos de reestructuraciéon
de las firmas, de los cuales son un
claro ejemplo las fusiones que se han
dado recientemente en los negocios

20. Dunning, J., “Re-evaluating the benefits of foreign direct investment”, Transnational Corporations, vol.

3 No 1, 1994.

21. Chudnovsky, D., y A., Lépez, “Las empresas multinacionales de América Latina. Caracteristicas, evoluciéon
y perspectivas”, Boletin Techint, Abril-Junio, 1999, Buenos Aires, Argentina.
22. UNCTAD, “World investment report 1994”, Transnational corporations and competitiveness, Ginebra.
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del GEA, y en especial en el Grupo
Alimentos, son parte fundamental
en el proceso de internacionalizacién
de las firmas latinoamericanas, para
que puedan mantener su posicio-
namiento productivo, en su pais de
origen y en los paises donde se han
ubicado, frente a las amenazas que
provienen de un entorno cada vez
mas hostil, como consecuencia de la
globalizacion. El menor tamafno de
las firmas en América Latina es un
factor de riesgo para perder la pro-
piedad frente a las multinacionales
de Estados Unidos, Europa y Asia,
Grosse (2001).% Por lo tanto, si las
firmas latinoamericanas aspiran a
mantener la propiedad de las em-
presas en manos de sus accionistas,
y evitar tomas hostiles o voluntarias,
cuando el negocio se les esta salien-
do de las manos, requieren adoptar
estrategias de crecimiento y tamano
adecuados para superar las limita-
ciones tecnoldgicas, y financieras; y
profesionalizar su gerencia.

La internacionalizacion esté colocan-
do el mayor énfasis en la construccién
de estrategias en los mercados, ba-
sadas en el desarrollo y construcciéon
de marcas globales, de acuerdo con
un estudio de Barham (2005),** las
cuales necesitan ser ampliamente re-
conocidas por los clientes, y asociadas
por ellos con productos diferencia-
dos, de alto valor agregado. A medida
que los paises logran un mayor desa-
rrollo econémico y mayores ingresos
y bienestar, la poblacién evoluciona
hacia la demanda de marcas recono-
cidas que garanticen un mayor valor

23. Grosse, R., ¢

agregado y una diferenciacién en
los productos. Las economias lati-
noamericanas, en especial en el caso
de la mayor parte de los paises de
Centro América y del Caribe, donde
tiene una mayor operacién el Grupo
de Alimentos, estan en una etapa
Iintermedia, en la cual, la escasez de
recursos de la poblaciéon no permite
aun que se logre un grado de sofisti-
caciéon de los mercados. Sigue predo-
minando la cultura de las compras en
la “tienda de la esquina”. Por eso, la
estrategia del Grupo de disponer de
una fuerza de distribucién mediante
las Cordialsas, que se dirige hacia las
“tiendas”, parece ser el adecuado, en
esta fase de su proceso de internacio-
nalizacién. Sin embargo, a medida
que progrese hacia otra fase mas
avanzada de la internacionalizacidn,
como la mencionada por la UNCTAD,
el Grupo requerira que su estrategia
de distribucién evolucione y que ade-
mas logre la creacién de marcas y pro-
ductos mas diferenciados que los que
hoy comercializa. Igualmente, sera
necesario que concrete la adquisicién
de capacidad de produccién en puntos
nodales de la red regional, especial-
mente en los Estados Unidos, como
ya lo hizo el grupo de los cementos.
La fusién en Inversiones Nacional de
Chocolates podra facilitar el proceso,
porque estara en capacidad de cana-
lizar recursos financieros propios, o
de conseguirlos en los mercados de
capitales, dado que el tamano que ha
logrado, su desempenfio, y sus prac-
ticas de buen gobierno corporativo,
serviran de aval.

‘International business in Latin America”, Cap 23, en: Alan Rugman y Thomas Brewer (comp.),

Oxford handbook of international business, Oxford: Oxford University Press, 2001, pags. 652 — 680.
24. Barham, J., “Rewiring corporate Latin America”, Latin Finance, No. 167, Junio, 2005, pgs. 12 — 20.
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Finalmente, el Grupo de Alimentos
del GEA, sibien ha recorrido un cami-
no exitoso hacia la internacionaliza-
ci6n, durante los ultimos veinticinco
anos, como otros de sus competidores
en América Latina, y ha superado las
fases previas a la internacionalizacién
regional de sus operaciones, tiene aun
un camino largo por recorrer, antes
de que se pueda considerar como una
empresa globalizada. Sin embargo,
en nuestra opinion, después de todas
las consideraciones que se han hecho
a lo largo de este estudio, se podria
contestar la pregunta que dio origen
a este trabajo, afirmando que el Gru-
po esta en la direccién correcta para
avanzar hacia la globalizacién y para
continuar enfrentando exitosamente
la competencia de sus rivales interna-
cionales y locales en este siglo.
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