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PRESENTACION

El Programa Empresas de Excelencia Exportadora (Programa 3E) fue creado
por CAF —banco de desarrollo de América Latina— en Colombia, con la
finalidad de potenciar los “Modelos de Negocio Exportador” de empresas
exportadoras de productos y servicios no tradicionales de diferentes regiones,
en una iniciativa publico-privada, definida en una alianza entre la academiay
las entidades que promueven el desarrollo industrial y el comercio exterior —en
consonancia con los lineamientos y planes del sector exportador colombiano.

El lanzamiento del programa se llevé a cabo en junio de 2013 con diez
Pymes colombianas, exportadoras de bienes y servicios, y procedentes de di-
terentes sectores productivos, las cuales cumplieron los requisitos e innovaron
en su Modelo de Negocio Exportador. La iniciativa se ejecuté mediante el
desarrollo de una metodologia para cada empresa y una revisién del modelo
actual, del entorno y las estructuras corporativas y competitivas —durante
un periodo de tres meses—. En una segunda fase, se prevé que las empresas
obtengan el galardén de Sello 3E que serd lanzando en Colombia durante el
segundo semestre del 2014 por Icontec. Se espera que dicho premio alcance
reconocimiento internacional.

La iniciativa en la que se basé la creacién de este programa fue la necesidad
de contribuir con un desarrollo empresarial sostenible y mejorar el nivel de
competitividad global de las industrias no minero-energéticas colombianas
en los afios venideros. Teniendo en cuenta que el comercio internacional es
un factor fundamental para el desarrollo a partir de la generacién de cadenas
de valor globales, el Modelo de Negocio Exportador debe ser dindmico e
innovador.
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Innovacién en Modelos de Negocio Exportador colombianos

Ahora bien, si observamos la regién en perspectiva notamos que existe
una limitada diversidad econémica y exportadora: los indicadores muestran
que la mayoria de paises latinoamericanos y del Caribe contindan siendo
exportadores de materia prima hacia los mercados de Asia y Europa, y de
manufacturas al interior de la regién y para Estados Unidos. Asi, es posible
observar que sigue siendo necesaria una transformacién productiva para
alcanzar una mayor diversificacién de las economias.

Es por ello que CAF promueve un modelo de desarrollo sostenible mediante
operaciones de crédito, recursos no reembolsables y apoyo a la estructura-
cién téenica y financiera de proyectos de los sectores publico y privado de
América Latina.

Queremos agradecer el apoyo de todos los socios y el de las entidades
participantes en esta valiosa iniciativa, asi como la colaboracién del CESA
y su esfuerzo en la elaboracién de esta publicacién, a la vez que invitar a los
lectores a conocer las caracteristicas del Programa 3E y los diez primeros
casos empresariales.

L. Enrique Garcia

Presidente Ejecutivo
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PRESENTACION

Una leccion empresarial para el futuro productivo del pais

Satisfacer las necesidades de un pais distinto y globalizado forma parte de la
visién del CESA, pues solo mediante una educacién responsable es posible
liderar el cambio que Colombia necesita proponiendo y participando en
programas que generen desarrollo para el sector empresarial.

Nuestro pais forma parte del mundo globalizado, y participa en €l a través
de su comercio y de los negocios internacionales que se apoyan, entre otros,
en los diez tratados de libre comercio vigentes, los cuales, no obstante haber
generado controversias en el sector y haber sido cuestionados hasta en el
contexto politico, han despertado, especialmente en las pequefias y medianas
industrias exportadoras, la necesidad de innovar. Por ejemplo, scémo lograr
un encadenamiento global? Entender qué significa esto forma parte de una
mirada a la dimensién global de los negocios, lo cual es asimismo aplicable
al modelo de negocio de la educacién.

En nuestro modelo de negocio formamos lideres y emprendedores em-
presariales con competencias globales, incluido no solo el conocimiento
internacional sino el bilingiiismo. Esto es posible por las alianzas interna-
cionales con reconocidas universidades y entidades de educacién superior
con las que contamos en el CESA, asi como por el disefio de un programa
tremendamente relevante en un contexto empresarial global.

Lainiciativa de CAF —banco de desarrollo de América Latina— de construir
un programa como alianza publico-privada que apoyara a empresarios de la

15
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pequena y mediana industria colombiana para innovar su actual Modelo de
Negocio Exportador fue acogida en nuestra comunidad, pues creemos que
como academia debemos apoyar ala creacién de una hoja de ruta, en este caso
para las diez primeras empresas seleccionadas, con el objeto de convertirse
en los préximos cinco a diez anos en grandes exportadores. Son muchas las
alianzas publico-privadas exitosas en el mundo, y aquellas reconocidas con
la participacién de la academia también han demostrado resultados positivos
y visibles, como son los casos de Corea y Canadd. La academia, sin duda,
aporta investigacion, enfoque académico y realidad sectorial al desarrollo
productivo innovador y exportador.

La excelencia exportadora que adquieren las empresas a través de este
programa cuenta ademds con una participacién sectorial y regional. Como
academia apoyamos el desarrollo empresarial en Bogotd y otras regiones del
pais.

Bajo este punto de vista presentamos este trabajo a la comunidad empre-
sarial, y a todos en general, que abarca la recopilacién del ejercicio llevado a
cabo con cada una de las diez primeras empresas, liderado por CAF y con la
participacién del sector publico y privado durante el afio 2013. El resultado
es la innovacién de su Modelo de Negocio Exportador de diez casos de
empresas colombianas de diferentes sectores del sector productivo del pais.

Agradecemos a CAF por invitarnos como academia a participar, seguros
de que para quienes lean este libro serd sin duda una motivante leccién em-
presarial, y parte de un futuro empresarial colombiano diferente.

Jose Manuel Restrepo Abondano

Rector

16



INTRODUCCION

Un gerente visionario debe hacer tres cosas:
manejar el presente, selectivamente olvidar
el pasado, y crear el futuro.

Vijay Govindarajan y Chris Trimble (2011)

El presente libro recopila el ejercicio metodolégico llevado a cabo durante
el segundo semestre del 2013 por el Programa Empresas de Excelencia
Exportadora —3E, liderado por CAF —banco de desarrollo de América
Latina- cuya iniciativa consiste en desarrollar y cofinanciar el programa a
través de la direccién de la oficina en Colombia. Participaron inicialmente
diez empresas exportadoras colombianas de diferentes regiones del pais, las
cuales durante cuatro meses construyeron e innovaron su Modelo de Negocio

Exportador -MNE.
Para el CESA, para CAF y por supuesto para mi como editora es un pla-

cer compartir esta dindmica metodolégica sobre diez casos de empresas que
buscan la excelencia en su modelo de negocio internacional, y son ejemplo
de accién empresarial creativa y prictica.

Uno de los requisitos para las empresas participantes es contar con una
trayectoria exportadora, lo cual significa demostrar niveles de ventas al
exterior de minimo US$500 mil y maximo US$50 millones de délares en

el dltimo afiol.

1 Para conocer los requisitos de ingreso y admisién en detalle puede consultar el Anexo
1 ABC Programa 3E Edicién Colombia 2013. También se dan los accesos a los links

que permiten consultar videos con testimonios empresariales.
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Innovacién en Modelos de Negocio Exportador colombianos

El Programa 3E y su metodologia enriquecen el tejido empresarial y
actualizan la informacién acerca de importantes sectores de la economia
colombiana que participan en mercados internacionales. Conjuntamente las
primeras diez empresas beneficiadas realizaron ventas de bienes y servicios

en 2012 por mas de US$93 millones a mas de 50 paises (CAF, 2013).

TaBLA 1
EMPRESAS EXPORTADORAS (2013)

Beneficiarias 3E Actividad Sector Ciudad
2013 de origen

Corferias Servicios: Centro de ferias y even- | Servicios para | Bogotd
tos internacionales ferias

Distrihogar Fabricante de dotacién hoteleria | Manufacturas | Medellin
y hogar

FEPCO Fabricante de tornos para pozos | Manufacturas | Bogotd
petroleros

Fundacién Santa Fe | Servicios médicos y hospital uni- | Servicios Bogota
versitario médicos

Gralco Fabricante de conservas y lomos | Agroindustria | Barranquilla
de atin

Guirnaldas Fabricante de flores preservadas | Agroindustria | Bogotd

Intercolor Fabricantes de Cartas de color Comunicacién | Medellin

grifica

Moduart Fabricante de muebles Ready-To- | Manufacturas | Barranquilla
Assemble —-RTA-

Multipartes Fabricante de accesorios para | Manufacturas | Cali
automoviles

Superbrix Fabricantes de maquinaria indus- | Manufacturas | Barranquilla
trial agricola

Fuente: DG&A Duarte Garcia Abogados. Unidad de Desarrollo Empresarial.

Para entrar a explicar las herramientas que se utilizan en las metodologias
modernas sobre innovacién de modelos de negocio es necesario conocer los
antecedentes del disefio del Programa 3E. En el mundo globalizado dichas
metodologias son utilizadas por pequefias, medianas y grandes organizacio-
nes, y emprendedores en todo el mundo.

La presentacion realizada por el Director de CAF Colombia, Victor Tra-
verso Casagrandi, para ANIF-Fedesarrollo en mayo del 2013 en relacién
con el Programa 3E, pone de manifiesto la preocupacién sobre la baja in-
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Introduccién

ternacionalizacién de la economia colombiana. Las cifras asi lo demuestran:
para el 2011 Colombia ocupaba el puesto 9 en exportaciones por habitante
y el puesto 11 como % del PIB de exportaciones dentro de los paises de la

regiéon (UN Comtrade y FMI).

“Colombia necesita generar importantes avances en el acceso a mercados
y competencia internacional” (Traverso, 2013). La participacién de mercado
ganada por Colombia mediante los tratados de libre comercio es todavia muy
pequena; por ejemplo, en comparacién Chile y Pert cuentan respectivamente
con acceso a mercados 2,6 y 1,7 veces mayores que nuestro pais. Es decir, se
evidencia una limitacién de acceso a los mercados.

Se tard6 anos en manifestarse como una preocupacion el hecho de de-
sarrollar y disefiar un programa que fuera capaz de cambiar las cifras y los
resultados en el corto y mediano plazo, y tomara otros para medir su impacto.
Sin embargo lo que si estaba claro desde un principio era su filosofia

Las empresas exportadoras colombianas deben proyectar y estructurar
sus modelos de negocio con mds confianza y conocimiento hacia un mejor
aprovechamiento de los acuerdos comerciales, un encadenamiento produc-
tivo global mds inteligente para convertirse en organizaciones de excelencia
y potencializar asi sus exportaciones (CAF, 2013).

La mejor figura para el programa consisti6 en buscar una oferta de desarro-
llo empresarial a través del trabajo de alianza entre el sector publico-privado
mids la academia, esquema conocido y utilizado sobre todo en proyectos de
infraestructura a nivel mundial. Se demostré que el hecho de juntar las en-
tidades de comercio exterior que representan al Gobierno y el sector privado,
conciliando intereses comunes para lograr emprendimiento de alto impacto,
permite trabajar conjuntamente sobre innovacién.

En junio del 2013 se lanzé oficialmente el Programa 3E con socios del
sector publico-privado mds la academia, y con el convencimiento de que
conjuntamente se lograria una oferta de desarrollo mas articulada para las
primeras diez empresas. Uno de los aspectos claves fue contar con la facili-
tacion, disefo y ejecucién de la metodologia del programa a través del dnico
colombiano certificado por Strategyzer en el Modelo de Negocio Canvas,
Ricardo Duarte Duarte.

La excelencia exportadora ya no es fruto, como se pensaba antes, de un
ambiente macroeconémico sano (como el que actualmente vive Colombia),
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Innovacién en Modelos de Negocio Exportador colombianos

ni de la buena redaccién de una visién, misién y objetivos estratégicos, ni de
un buen plan estratégico redactado a principios de cada afio (Duarte, 2014).

Culminada la primera fase, que veremos mds adelante aplicada para cada
uno de los casos de empresas, la metodologia del Programa 3E expresa al-
gunos de los beneficios que puede adquirir una organizacién:

— Contar con un lenguaje comun frente al Modelo de Negocio Exportador
dentro de la organizacién;

— Acelerar su crecimiento y consolidar su posicionamiento comercial in-
ternacional;

— Convertirse en sujeto mds atractivo de inversién y financiamiento;
— Promover el encadenamiento productivo global, y

— Elevar su reconocimiento y visibilidad portando un Sello de Excelencia
Exportadora, el cual se lanzard en 2014 como etapa posterior, desarrollado
por el Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certificacion —Icontec.

(GRAFICA T
Esquema pE MEeTopOLOGIA 3E,
SOBRE DINAMIZAR MODELOS DE NEGOCI0 EXPORTADOR

™

\({

EMPRESAS
EXCELENCIA
EXPORTADORA

Modelo de Negocio
Exportador Dinamizado

Fuente: Metodologia 3E, 2013.

Hoy mds que nunca se deben estudiar a profundidad las técnicas y herramien-
tas sobre innovacién en modelos de negocio. Sobre este tema existen articulos
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Introduccién

y libros escritos por importantes pensadores de las principales escuelas de
negocio del mundo, entre los cuales resaltan por sus perspectivas, Mark W.
Johnson, Clayton M. Chistensen y Kevin Kagermann sobre reinventar el
modelo de negocio, y en especial Clayton M. Christensen sobre las tecno-
logias disruptivas. Estos autores, y otros mds, han sido reconocidos por su
pensamiento académico, en particular en un articulo publicado en 2013 por
la Harvard Business Review, de la Escuela de Negocios de Harvard, porque
generan ideas y esquemas de innovacién sobre modelos de negocio; ademas,
algunos de ellos se apalancan en la herramienta Canvas de Osterwalder y

Pigneur (2010).

Dichos expertos manifiestan las razones por las cuales una organizacién
dinamiza su modelo de negocio y que comparto con los lectores y comunidad
empresarial:

— Reinventarse cémo generar utilidades;

— Organizar su modelo de negocio como una mejor estrategia corporativa,
— Validar y no asumir lo que quieren los clientes;

— Analizar las tendencias globales que podrian transformar su negocio;
— Explorar tecnologias disruptivas;

— Dar una corta vida a las ofertas tradicionales;

— Producir un cambio de juego en la industria o mercado, y

— Construir un nuevo negocio sobre el modelo ya construido.

Como veremos en los casos de las diez empresas, para lograr innovacién
y excelencia exportadora es preciso utilizar herramientas y metodologias
que generen una hoja de ruta. Al final, su uso conduce a nuevas y continuas
practicas en las actividades de la organizacién en su conjunto o en la de una
o varias unidades de negocio: es reinventarse.

Como se ilustra a continuacidn, esta es la principal herramienta utilizada
en el programa para describir, analizar y disefiar modelos de negocio, y se
trabaja en un canvas o lienzo:
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(GRAFICA 2

Lienzo pE MobeLo DE NEGOCIOS

Socios clave

;Quienes son nuestros socios
clave?

:Qué recursos clave estamos
adquiriendo de nuestros so-
cios clave?

:Qué actividades realizan
nuestros socios clave?
MOTIVACIONES PARA REALI-
ZAR ALIANZAS:
Optimizacion y economia
Reduccion de riesgos e incer-
tidumbre

Adgquisicion de recursos y activi-
dades particulares

Actividades clave

]
i,

:Qué actividades clave

requiere nuestra

propuesta de valor?

:Nuestros canales?

:Nuestras relaciones con

los clientes?

:Nuestras fuentes de in-

gresos?

CATEGORIAS

Produccion

Solucion de problemas

Plataforma/Red

Recursos clave

:Qué recursos clave re-
quiere nuestra

propuesta de valor?
:Nuestros canales?
:Nuestras relaciones con
los clientes?

:Nuestras fuentes de
ingreso?

TIPOS DE RECURSOS
Fisicos

Intelectuales (marcas, paten-
tes, derechos de autor, datos)
Humanos

Financieros

Propuesta de valor
L.
1 i
i

:Qué valor estamos entre-

gando a los clientes?

;Cual problema estamos

ayudando a resolver?

;Cual necesidad estamos

satisfaciendo?

:Qué paquetes de productos

0 servicios estamos

ofreciendo a cada segmento

de clientes?

Novedad

Desemperio

Personalizacion

Ayuda a hacer el trabajo”

Diserio

Marca/Status

Precio

Reduccion de costos

Reduccion de riesgos

Accesibilidad

Conveniencia/usabilida

Relacion con los clientes
Facl |

i

:Qué tipo de relacion es-

pera cada uno de nuestros

segmentos

de clientes que establez-

camos

y mantengamos?

:Qué relaciones hemos

establecido?

:Cuan costosas son?

:Como se integran con el

resto de nuestro

modelo de negocio?

EJEMPLOS

Asistencia personal

Asistencia personal dedicada

Autoservicio

Servicios automatizados
Comunidades

Canales

¥y
Sy

A través de que canales nues-
tros segmentos

de clientes quieren ser al-
canzados?

:Cémo los estamos alcanzan-
do ahora?

:Cémo estdn integrados nues-
tros canales?

;Cuiles funcionan mejor?
;Cudles son los més rentables?

FASES DEL CANAL:

1. Crear conciencia. ;Como crea-
mos conciencia de los productos y
servicios de nuestra compariia?
2. Evaluacion. ; Como ayudamos
a que nuestros clientes evaliien
nuestra propuesta de valor?

3. Compra. ;Como podemos
permitir que nuestros clientes
compren Z;raa'u:lo.r 0 servicios
especificos?

. Entrega. ;Cdmo estamos en-
tregando la propuesta de valor a
los clientes?

5. Posventa. ;Como proveemos
servicio postventa?

Segmentos de clientes

L

¢Para quién estamos
creando valor?

:Quienes son nuestros
clientes mds importantes?
Mercado masivo

Nichos de mercado
Segmentado

Diversificado

Plataforma miiltiple

Estructura de costos

;Cuiles son los costos mds importantes en nuestro modelo

de negocio?

;Cuiles recursos clave son los més costosos?
;Cuiles actividades clave son las mds costosas?

Su NEGOCIO ES MAS:

Enfamda al costo(estructura de costos conservadora, propuesta de valor de

bajo costo, maxima

EJEMPLO DE CARACTERISTICAS:

, muucho outsourcing)

Costos fijo (salarios, rentas, utilidades)

Costos variables
Economias de escala
Economias de alcance

U

Fuente de ingresos

icidad

Cargo de corretaje
Pu,

TIPOS: PRECIOS FIJOS
Venta de activo ista de precios
Cargo por uso Segiin caracteristicas
Cargo por :u.([rzftm’rz Dependiendo del
Do Toui

Prestamo, arren-

damiento Dependiends del
Ll[en[mmzenlo volumen

:Por cuil valor nuestros clientes estin dispuestos a pagar?
:Por qué se paga actualmente?
:Cémo estan pagando?
:Cémo prefieren pagar?
;Cuinto aporta cada fuente de ingresos a los ingresos generales?

PRECIOS DINAMICOS
Negociacion
Gestion del rendi-
miento
Mercado en tiem-

0 red
@ubu:tm

Fuente: [www.businessmodelgeneration.com]. José Herndn Restrepo Montoya (trad.).
The Value Proposition Canvas - Herramienta de Alexander Osterwalder & Yves Pigneur.




Introduccién

Por sus resultados, al cierre de esta edicién se trabaja en el escalamiento
del Programa 3E o edicién 2014, proyectado para pasar de las diez empresas
actuales a un mayor nimero de empresas exportadoras beneficiarias en las
principales ciudades del pais, en representacién del sector productivo co-
lombiano no-minero energético, y bajo el liderazgo del banco de desarrollo
Empresarial -Bancoldex.

En este contexto Bancoldex inici6 una transformacién hacia su consolida-
cién como banco de desarrollo, concentrindose en el disefio de una estra-
tegia corporativa que serd clave para generar mayor impacto en el apoyo a
los empresarios, con servicios financieros y no financieros mas focalizados
y con programas como 3E.

El CESA, en su rol de Academia, tuvo la oportunidad de participar en
el 2013 en las 30 sesiones plenarias con los empresarios, de hecho algunas
de ellas realizadas en sus aulas, aumentando su experiencia al trabajar con-
juntamente bajo un mismo techo con el sector publico, el sector privado y
la academia, facilitando aportes intelectuales sobre la estrategia corporativa
y organizacional actual y futura de la organizacién exportadora, lo cual sin
duda constituye un modelo a seguir.

Esperamos que el lector y la comunidad empresarial aprecien la actualidad
del contenido de esta publicacién y la divulgacién de la dindmica del Programa
3E, con lo cual los invitamos a participar en la construccién de un futuro
empresarial dinimico en torno a los mercados internacionales.

Estructura del libro

En el capitulo 1, Ricardo Duarte Duarte, socio de la firma DG&A Duarte
Garcia Abogados, cuya Unidad de Desarrollo Empresarial -UDE disefi6
e implement6 en el 2013 el Programa 3E, expone la realidad empresarial
sobre los modelos de negocio en un mundo globalizado y los alcances de la
metodologia 3E. En el Capitulo 2, Edgar Vieira Posada, profesor del CESA
y coordinador del CEGLI, comenta los aspectos tedrico practicos de la
globalizacién frente al mundo actual empresarial. En el Capitulo 3, Angela
Garcia Trujillo y Juan Maria Andrade, profesores del CESA, presentan los
diez Modelos de Negocio Exportador bajo la herramienta Canvas utilizada
por el Programa 3E, ademads de la dindmica utilizada por cada una de estas
empresas para disefiar e innovar su Modelo de Negocio Exportador -MNE;
este capitulo tiene la particularidad de que en €l se disenia y describe cada
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caso de forma independiente, es decir, cada empresa explica su MNE y la
dinamizacién del mismo con la metodologia del Programa 3E. De esta
forma el Modelo puede tomarse como una herramienta permanente de
consulta sobre casos empresariales de exportacién colombianos, por sector o,
particularmente, por empresa. Finalmente, en el Capitulo 4 Angela Garcia
Trujillo comparte los pensamientos de los participantes de las diez empresas
colombianas a fin de dejar una reflexién sobre el momento empresarial de
algunos de los exportadores colombianos.

I{ngela Garcia Trugillo
Bogoti, septiembre de 2014
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L os socios DEL PROGRAMA 3E-EbpicionN 2013

Sector publico

MinCIT

Ministerio de Comercio,
Industria y Turismo

" PROEXPORT
COLOMBIA

PROMOCION DE TURISMO, INVERSION Y EXPORTACIONES

Internacional
de Colombia

APG

Agencia
Premdencml
de Cooperacién

Sector privado

ANALD Ex WBJ’-\NCO DE DESARROLLO
ASOCIA.CION NACIONAL DE COMERCIC EXTERIOR DE AMERICA LATINA

c gérgara .
e Comercio
( o 8%%5!8 C D de Bogots
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] Confgﬁémﬂ aras
DONVIVIEN DN
Cge 2{) EEACM\A%RRCQ)
ABURRA SUR DE CALI

Caldas - Envigado - tagiii - La Estrella - Sabaneta

Academia

Colegio de Estudios
Superiores de Administracion
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Empresas beneficiarias Edicién Colombia 2013

corgeriag@ )
Centro Intemacigonal de D I STR I H OGA R

Negocios y Exposiciones
Ropa para tu hogar

FEPCO g:&

Fundacion
Santa Fe de Bogotd
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PRESERVED FLOWERS

‘ntercolor’ rqodu@®

Los colores como son

(¥ GRALCO 5.A. (SUIRNALDAS

'0%% @

Q..

~:. SuperBrix

Tecnologias de procesamiento para la agroindustria
Fundada 1960
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CariTuLo 1
MobDELOS DE NEGOCIO EXPORTADOR

EN UN MUNDO GLOBALIZADO*

Ricardo Duarte Duarte

Sin duda uno de los retos mds desafiantes para las empresas exportadoras
colombianas en plena era de la economia creativa, donde se compite pre-
ponderantemente con la imaginacién y el pensamiento, consiste en competir
con excelencia, de manera rentable y sostenida, con crecimiento escalable y
extraordinario en los mercados internacionales, donde las ideas aplicadas
transformen y coadyuven al bienestar del pais.

Ya es pricticamente un mantra repetir que el pais necesita diversificar la
produccién y la oferta de servicios exportables, abrir o profundizar mas desti-
nos de exportacién, aprovechar los acuerdos comerciales vigentes, y engranar
mejor su cadena de valor con otros mercados externos a fin de participar en
mejores condiciones en los mercados globales.

Las causas de tales llamados reiterativos en el dmbito colombiano respon-
den alas crecientes preocupaciones acerca del desempefio de la industria, los
impactos de la globalizacién fruto de la integracién del pais a los mercados
internacionales vy, particularmente, el debilitamiento del tejido empresarial
exportador nacional.

El gobierno y la academia deben atender tales necesidades y analizar sus
causas, puesto que son las empresas exportadoras, particularmente las del
sector privado, las verdaderas y reales protagonistas de la generacién de ri-

* Las ideas y opiniones reflejadas en este escrito son personales del autor y no representan

necesariamente la posicién del Estado colombiano o de cualquiera de sus entidades o
agencias.
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queza derivada de la exportacién, del fomento de empleo de calidad, y de la
prosperidad que irriga su actividad en el pais.

Debilitamiento del tejido empresarial exportador

Segin el directorio de exportadores de la DIAN, en el 2007 Colombia
contaba con 11.442 empresas exportadoras; sin embargo, para el 2012 su
nimero disminuyé a 9.744%.

Esa desaparicién de 1.698 empresas exportadoras en tan sélo cinco afios
motivé a CAF aidear un programa que revirtiese tal tendencia, sobre todo en
un momento en el cual, paradéjicamente, las oportunidades de exportacién a
los destinos tradicionales habian mejorado considerablemente en materia de
reglas de juego claras y estables, y debido también a un acceso preferencial
a mas de 1.500 millones de consumidores en el mundo, como consecuencia
de la negociacién y entrada en vigor de nuevos acuerdos comerciales con sus
socios comerciales mas relevantes.

Esa revelacién sobre la creciente desaparicién de las empresas exportado-
ras se hace mds preocupante si se analiza la siguiente grafica de la situacién
empresarial exportadora en el afio 2012.

GRrAFICA 3
SITUACION EMPRESARIAL EXPORTADORA (2012)

No. de empresas

Rango de exportadoras

exportaciones US$ millones exportados
(millones)

Mis de US$1.000

De US$500 a 999

De US$300 a 499

De US$100 a 299

De US$20 2 99

Inferiores a US$20

9.525 .2

Total 9.744 empresas US$60.125 millones

Grifica de ANALDEX con fuente DIAN 2012.

1 Cifras del nimero de exportadores segun el Directorio de Exportadores de la DIAN
2007 y 2012.
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El anilisis que contiene la grifica elaborada por ANALDEX socia del Pro-
grama 3E, muestra ademds que sélo siete empresas fueron responsables por
el 52,9% de las exportaciones del pais en 2012, cerca de US$60.125 millones.

Un total de 219 empresas fueron responsables de casi el 90% de las expor-
taciones totales, es decir US$54.075 millones.

El restante 10% de las exportaciones se repartié entre un grupo de 9.525
empresas, individuos y personas juridicas, que exportaron en promedio menos

de US$20.000 al afio cada una.

Si a lo anterior se agrega que para 2012 el 21,8% de las 9.744 empresas
colombianas exportadoras eran personas naturales y el 1,76% empresas
unipersonales, entonces la radiografia corporativa arroja como resultado
que durante ese afio solo hubo 7.618 sociedades —personas juridicas— que
vendieron en el exterior.

Para atender la anterior problemitica, y las necesidades del pais en ma-
teria de integracion arriba mencionadas, CAF contraté con la Unidad de
Desarrollo Empresarial de Duarte Garcia Abogados (DG&A) el estudio,
disefo, estructuracién e implementacién de un programa de cooperacién no
financiera que pudiera complementar la capacidad técnica colombiana, con
el fin de impulsar un esquema innovador que contribuyera a contrarrestar la
desaparicién de las empresas exportadoras —que algunos han denominado
desindustrializacién— en pro de mejorar e innovar los modelos de negocio, con
objeto de favorecer el desarrollo sostenible y una mejor integracién regional
y global de las firmas exportadoras.

Fue asi como se ideé el disefno, la estructura y la puesta en marcha del Pro-
grama 3E, cuya esencia programitica consistié en articular una solucién
de compromiso colectivo entre el sector publico (Ministerio de Comercio,
Industria y Turismo, Proexport, Bancoldex, APC-Colombia), el privado
(Davivienda, CAF, Analdex, Confecimaras, Icontec y las Cdmaras de Co-
mercio de Aburra Sur, Barranquilla, Bogota y Cali) y la academia (CESA),
quienes se asocian para ayudar con su oferta de desarrollo empresarial a las
empresas exportadoras de bienes y servicios no tradicionales en Colombia a
potenciar sus Modelos de Negocio Exportador, ya sea mejorando los exis-
tentes o innovando hacia unos nuevos.

El Programa ya probé con éxito en 2013 una primera ola de diez empre-
sas exportadoras participantes de distintas regiones del pais, cuyos modelos
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intervenidos cuyo resultado es este libro histérico que, con fines académicos,
servird para corroborar el impacto del Programa 3E hacia el ano 2018, fecha
en la que cumplirdn un quinquenio de haber sido intervenidas, tanto en su
desempeiio exportador no tradicional como en la evolucién de sus modelos
de negocio actuales.

Las intervenciones estratégicas individuales

A través de un acompafiamiento colectivo iz sifu durante cuatro meses, y
con participacién de la alta direccién de las empresas beneficiarias, en 2013
el Programa 3E aport6 un valor agregado en cada empresa beneficiaria que
acepto participar en las intervenciones estratégicas individuales. El Progra-
ma se centr6 esencialmente en: i. Ensefar el uso de herramientas novedosas
que facilitan la evaluacién, el mejoramiento y la innovacién de Modelos de
Negocio Exportador (p. ej., Business Model Canvas y Value Proposition
Canvas), y ii. Entregar de forma mds pertinente y personalizada la oferta de
desarrollo empresarial, financiera y no financiera, de los mencionados socios
del Programa a cada una de las empresas beneficiarias.

Rompimiento de paradigmas en un nuevo entorno cambiante

Particularmente en la ultima década, precisamente en el periodo en el que
se ha producido la mayor mortalidad de empresas exportadoras en el pais,
el mundo empresarial exportador colombiano ha tenido que enfrentar un
entorno voldtil y cambiante, donde se han cuestionado paradigmas en el
mundo de los negocios internacionales.

La tecnologia mis poderosa y mds barata, la conectividad digital y la
disponibilidad del capital, entre otras poderosas razones de cambio en el
entorno empresarial, hacen que lo distintivo de un producto exportable se
pueda copiar, imitar o fabricar al instante, con iguales o similares especifi-
caciones, lo cual lleva a que las empresas centren su propuesta distintiva de
valor ofreciendo experiencias y soluciones unicas, via servicios adicionales
de valor agregado o de caracteristicas propias de su modelo de negocios, que
les permita capturar y crecer en el nicho de mercado donde se ubican sus
clientes, més alld de sus productos.

Hoy los modelos de las empresas tradicionales duran “lo que dura un yogur
en la nevera”, dice Alex Osterwalder, el creador de la herramienta eje del
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programa conocida como Business Model Canvas, quien cree mds importante
en el mundo actual promover el espiritu de alineacidn, iteracién e innovacién
de las organizaciones y sus lideres alrededor de sus modelos de negocio, y
no solo y aisladamente alrededor de sus productos o servicios exportables.

La excelencia exportadora ya no es fruto de un ambiente macroeconémico
sano como el que viene viviendo Colombia en la dltima década, ni de una
buena redaccién de una visién, misién y objetivos estratégicos, ni siquiera de
un buen plan estratégico o de negocio redactado a principios de cada afio,
como se pensé en el siglo pasado.

La excelencia se logra al crear, entregar y capturar valor agregado alrededor
de una légica empresarial inserta en un modelo de negocio que soporta una
oferta exportable; modelo que se visualiza, se mejora e innova, en cualquier
momento, usando herramientas de estrategia e innovacién del siglo XXI.

Hoy es preciso que el empresario tenga en su caja de herramientas aquellas
que le permitan maniobrar, retroceder, cambiar, inventar o mejorar durante
el curso ordinario de sus negocios, en cualquier tiempo, modo y lugar, de
suerte que no tenga que esperar hasta finales del afo fiscal o principios del
siguiente cuando se realicen las sesiones de direccionamiento estratégico.
Marshall McLuhan, el profeta legendario de la era electrénica, dice: “7e age
of anxiety is the result of trying to do today’ job with yesterday’s tools”.

Paradigmas que se cuestionan en el Programa 3E

A lo largo de los meses de intervencién a las empresas que ilustran en este
libro sus modelos de negocios mejorados e innovados, se desarrollé un debate
sano y estratégico alrededor de los siguientes cambios de paradigmas, esencia
misma de los aprendizajes del programa.

Las ventajas competitivas sostenibles en el largo plazo ya no existen. La
posicién competitiva dentro de los sectores industriales o de servicios en
los que se desempena una empresa exportadora colombiana no se sostiene
de igual manera en periodos largos de tiempo. En la evolucién actual de los
negocios los Modelos de Negocio Exportador pueden cambiar una o mas
veces en un mismo afio fiscal.

La profesora de la Universidad de Columbia, Rita Gunther McGrath,
pregona que ya no debemos perseguir ventajas competitivas duraderas, pero
si las transitorias. Es decir, las ventajas pasajeras que otorgan los modelos de
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negocio bien liderados. Para liderar empresarialmente la premisa ha cambiado:
ya no se trata de “si no estd roto, no lo arregle”, sino de “sépalo romper, antes
de que sea demasiado tarde”.

En esta era de la economia creativa los Modelos de Negocio Exportador
ya no duran afios: la suma de la creatividad, del talento, de la tecnologia y
del capital disponible, hacen que la vida util de las ventajas competitivas se
acorte. Por eso hay que tener las herramientas, conocidas y apropiadas por
toda la alta administracién y sus empleados, de forma que se puedan innovar
o mejorar constantemente los Modelos de Negocio Exportador cuando el
entorno internacional y la competencia asi lo exijan.

Mis que entender cudl es el producto exportable, se debe conocer y de-
sarrollar un lenguaje comun ante el Modelo de Negocio Exportador que se
desea. Al interior de las empresas exportadoras es necesario desarrollar un
lenguaje unificado y un conocimiento, no solo sobre qué se exporta —visién
producto-céntrica de las ventas al exterior—, sino también sobre cudles son
los componentes del Modelo de Negocio Exportador de la organizacién —
vision estratégica del Modelo de Negocio Exportador—. Cuando se pregunté
a los empresarios participantes acerca de lo que cada persona en la empresa
exportadora entendia por modelo de negocio, las respuestas siempre fueron
disimiles. En conclusién, las empresas exportadoras asumen que toda la
organizacién entiende lo mismo cuando se habla de un modelo de negocio
que soporta una oferta exportable; sin embargo, en el mundo actual, asi como
en el Programa 3E, se demuestra que no todos entienden lo mismo, y que la
alineacién visual del modelo por todos los miembros de la organizacién es
un elemento critico para innovar o mejorar la actividad exportadora.

Por tal razén, solo hasta cuando al interior de una organizacién se consigue
el mismo nivel de entendimiento sobre cudl es el Modelo de Negocio Expor-
tador de la compaiia usando herramientas como el Business Model Canvas,
se logran mejores conversaciones estratégicas y productivas para fortalecer
o innovar el desempefio exportador. La herramienta mencionada permite
describir los componentes de un modelo de negocio dividiendo su estruc-
tura en nueve bloques bésicos en los que la compafia trabaja para mejorar o
innovar su dindmica exportadora. Quien conoce la légica de su modelo de
negocio compite mejor, y lo hace con mayor rapidez y rentabilidad, ademas
de considerar los posible fracasos mas como oportunidades para reemprender
de manera rdpida su derrotero que como obsticulos que le impiden avanzar.
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La visualizacién del modelo de negocio

Un buen producto exportador necesita como soporte un modelo de nego-
cio visible y entendible por todos los integrantes de la empresa en una sola
imagen, por lo que tal simplificacién del modelo representa un gran reto.

Una idea, producto, servicio o tecnologia exportable puede convertirse
ficilmente en un estruendoso fracaso, ain siendo de igual o mejor calidad
que el de los competidores internacionales, cuando el modelo de negocio
que soporta esa oferta es débil o inviable. Nespresso, la compaififa de café de
propiedad de Nestlé, es el ejemplo mds ilustrativo: luego de casi quebrarse
como unidad de negocio teniendo un producto estrella, la empresa pudo
encontrar un modelo de negocio basado en la proteccién derivada de sus
patentes para los pods y las mdquinas de café, cuyas utilidades hoy hacen ver
como insignificante el valor de las exportaciones totales de café colombiano.

Los segmentos de clientes internacionales deben ser analizados tratando
de entender qué ventajas pretenden conseguir al comprar la oferta de las
empresas exportadoras. Tradicionalmente las empresas exportadoras han
descrito los segmentos de clientes internacionales a quienes exportan sus
bienes o servicios con consideraciones tales como la clasificacién demogrifica,
la capacidad de consumo, los gustos y comportamientos, etc.; sin embargo,
la nueva consideracién para analisis que aporta el Programa 3E consiste en
definir adicionalmente “cual es el trabajo que quiere hacer el cliente inter-
nacional” con la oferta exportable, el detrimento que se estd eliminando o
la ganancia que se le estd brindando con la Propuesta Distintiva de Valor
exportada con el bien o servicio.

Se trata del concepto “Jobs-to-be-done” del profesor Clay Christensen?,
mediante el cual se segmentan los clientes internacionales no desde la visién
de quienes son, sino de cudl es el trabajo funcional, emocional o social que
tratan de ejecutar las empresas beneficiaras del Programa 3E con la propuesta
de valor exportable que la compafia vende en el mercado internacional.

Esta aproximacién a la segmentacién de los clientes y a la definicién de
que los clientes directos que “pagan efectivamente mi factura de exportacién’
son tan importantes como los consumidores finales del producto exportable,
puede hacer la diferencia en un Modelo de Negocio Exportador.

2 [http://hbswk.hbs.edu/item/6496.html].
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Para una empresa exportadora es tan importante segmentar al consumi-
dor final de su producto, asi como a quien estd realmente pagando por la
importacién del producto en el destino de la exportacién, por ejemplo, un
distribuidor mayorista en oposicién a un consumidor final en el hogar ex-
tranjero, pues lo que se exporta no es exclusivamente un producto, sino una
propuesta distintiva de valor. El pensamiento colectivo es que las empresas
exportadoras simplemente exportan bienes, pero lo que realmente exportan
junto con los bienes es una propuesta distintiva de valor, representada en un
conjunto de elementos distintivos que hace que sus segmentos de clientes
internacionales prefieran su producto al de la competencia.

Ese valor esta representado en otros elementos como el servicio antes, du-
rante y después de la venta, la velocidad en la entrega, la calidad, la garantia que
le generan valor al segmento de cliente internacional. Hoy no necesariamente
se compite con precio, con producto o con tecnologia: se compite ofreciendo
otros valores que atiendan con excelencia las tareas que desean cumplir los
clientes internacionales al adquirir el producto o servicio exportable.

El liderazgo y el talento de una empresa sirven no solo para planear y
ejecutar, sino también para innovar permanentemente. En el mundo actual
no basta con que la alta direccién y los empleados planifiquen y ejecuten las
tareas para alcanzar objetivos estratégicos trazados para el largo plazo, sino
que su talento tiene que estar en capacidad y dispuesto a redisefiar constan-
temente la forma de crear, entregar y capturar valor.

Siendo ello asi, para innovar eficazmente también se deben revisar la forma
y los cuadros organizacionales, de forma que ciertos empleados queden en
libertad para comportarse flexiblemente como emprendedores, que gestionen
prototipos de nuevos modelos de negocio, productos o servicios a través de
conexiones, alianzas, nuevos desarrollos y encadenamientos con terceros. Es
una ruptura con la forma en que nuestras organizaciones trabajan. Se debe
desbloquear la creatividad productiva pues es mas importante el liderazgo
innovador que la autoridad del “asi se hace y punto”. Ya no es suficiente dictar
el “qué” con autoridad, sino que hay que aprender a inspirar el “por qué, el
para qué y el cémo” crear y entregar mds valor a los clientes internacionales.

Es preciso lograr, de forma rdpida y barata, nuevos prototipos de oferta
exportable, pues uno de los retos del exportador colombiano es cémo utilizar
inteligentemente el tiempo, manteniendo, inicialmente sin innovar, la misma
oferta exportable en los mercados internacionales.
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Es un riesgo vender en el exterior sin explorar paralelamente los prototipos
de mejoramiento o de innovacién de los productos que ya tienen segmentos
de clientes internacionales satisfechos. Asi, mientras se exporta exitosamente
es necesario crear prototipos de nueva oferta de manera rapida, barata y sin
mucha elaboracién. Basta con tener el prototipo minimo viable para probarlo
de manera veloz y econémica en el mercado internacional. Al emprender
este camino también hay que entender que es necesario elaborar varias ideas
sin engancharse apasionadamente solo con las primeras y trabajar con mente
abierta, con la disposicién para superar el modelo exportador exitoso actual.

El exportador colombiano es muy dado a dejar de probar nuevos productos
con novedosos Modelos de Negocio Exportador que los sustenten, hasta
no tener las soluciones perfectas, elaboradas y caras. Tal camino limita el
desempefio en el mundo de la economia creativa.

Los modelos de negocio se mueven en contextos nacionales e internaciona-
les, de suerte que las propuestas distintivas de valor, asi como los modelos de
negocio que las respaldan, estdn inmersas en contextos, entornos o ambientes
de negocios globales, los cuales las moldean, para potenciarlas o destruirlas.
De eso se preocupa, por ejemplo, el Banco Mundial, con su reporte del Doing
Business en el cual evalia los entornos regulatorios para hacer negocios. Por
eso es muy importante identificar en cada Modelo de Negocio Exportador las
variables del contexto regulatorio, tecnolégico, de mercado, de competencia,
de gustos del consumidor o las tendencias sociales, entre otros, que hagan
viable el modelo de negocio actual.

Strategyzer ofrece una herramienta llamada 7he Business Model Design
Space, utilizada en el Programa 3E, que sirve para graficar alrededor de cua-
tro dreas bésicas cudl es el entorno o ambiente de un Modelo de Negocio
Exportador. Nuevamente, lo clave acd no es solo escribir sobre cada variable
del entorno, sino poder visualizar de manera estructurada en una imagen
cudles son esas variables criticas y monitoriables del contexto internacional
que afectan el Modelo de Negocio Exportador de la empresa.

Finalmente, dada la profundizacién de la revolucién digital, el abarata-
miento de la tecnologfa, el internet, la robotizacién, la comunicacién celular,
la abundancia de capital, serdn lideres aquellas economias que tengan las
empresas exportadoras con el mejor talento humano calificado, mejor inte-
gradas con el mundo a través de acuerdos, con una fragmentacién geografica
sumada a una articulacién sistemdtica de los procesos industriales de comercio
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e inversién que apalanquen los procesos exportadores, sin necesidad de estar
atados a una sola ubicacién fisica en un pais tnico. Sobre el ascenso de la
globalizacién y las cadenas globales de valor trata el siguiente capitulo de
este libro. Es en ese contexto donde se ejecutan y desarrollan los paradigmas
que cuestiona el Programa 3E.

Espero que Colombia, por conducto del liderazgo de Bancoldex, haga
del Programa 3E uno de los servicios de consultoria calificada, en forma
de cooperacién no financiera, que permita multiplicar y superar el impacto
logrado con las primeras diez empresas exportadoras intervenidas para re-
solver los acertijos del fortalecimiento y nuevos emprendimientos del sector
exportador colombiano.
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CariTULO 2

POSICIONAMIENTO EMPRESARIAL EN UN ENTORNO
GLOBALIZADO

Edgar Vieira Posada

Introduccion

El entorno mundial en el cual se debe mover una empresa es cada vez mas
abierto y competitivo, lo cual implica, de una parte, el reto de aprovechar
nuevas oportunidades de negocios internacionales en nuevos mercados, pero
también, tener que enfrentar una competencia cada vez mds intensa ante
la presencia de bienes y de servicios provenientes de diferentes lugares del
planeta.

Aspirar a lograr un buen posicionamiento en los mercados mundiales, exige
obtener un grado de excelencia exportadora mediante la instrumentacién
de un Modelo de Negocio Exportador a este nivel, que es el reto a asumir
por toda empresa que aspire a desarrollar o consolidar una mejor insercién
internacional.

El propésito de este capitulo serd mostrar las caracteristicas principales de
dicho entorno globalizado en el cual trabajard el empresario, y la necesidad
que tendrd la empresa de disponer de mejores condiciones para afrontar la
fuerte competencia en los mercados internacionales.

Se analizard la razén que llevé a la generalizacién de un contexto de aper-
tura basado en innovacién permanente, productividad y competitividad, y
se indicardn las caracteristicas principales del modelo productivo exportador
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de produccién flexible y deslocalizacién productiva que va sustituyendo el
modelo fordista, prevaleciente en el siglo anterior, de fabricacién en linea,
junto con el papel tan importante que cada vez vienen adquiriendo las Ca-

denas Globales de Valor (CGV).

Finalmente, se mencionaran las probabilidades cada vez mayores de posi-
cionamiento en CGV ante la generalizacién de espacios ampliados, no solo
a través de acuerdos regionales de integracién entre vecinos, sino mediante
la nueva tendencia de acuerdos de integracién de mega bloques interconti-
nentales.

Entorno globalizado

El empresario debe tener muy presente el entorno en el cual ha de tomar las
decisiones gerenciales para posicionar sus exportaciones y para disminuir los
costos de produccién con la importacién de equipos e insumos, entorno que
se enmarca en un contexto de globalizacién extendida a nivel mundial desde
la década de los afios noventa, cuando los avances tecnolégicos liderados por
la informatica, sumados a la facilidad en las comunicaciones y al abarata-
miento del transporte, motivaron a las grandes compaiiias y a los gobiernos
de los paises desarrollados a romper con los vestigios de proteccionismo y a
liberar las condiciones de trabajo en un mercado mundial sin compartimentos
estancos representados por las diferentes normas establecidas por cada uno
de los paises.

Tales avances tecnoldgicos supusieron, y siguen suponiendo, para las grandes
empresas llevar a cabo enormes inversiones en Investigacién y Desarrollo
(I&D) no recuperables en la estrechez y limitacion de los mercados internos
o nacionales, por lo que se produjo la presién orientada a crear las condi-
ciones para realizar la apertura econémica con el consiguiente acceso a los
mercados a través del planeta. Asi lo reconocia la internacionalista britdnica
Susan Strange en la década de los afios noventa cuando se generalizé el
proceso globalizador:

El capital agregado para inversién, combinado con la disminucién de la vida
del producto o el proceso en el mercado, significé que en negocio tras nego-
cio, las ventas que podian ser hechas en la economia nacional, dentro de las
fronteras territoriales del Estado, no iban a ser suficientes para amortizar la
deuda de capital antes de que el producto o el proceso fuera rebasado por el
cambio tecnolégico acelerado (Strange, 1998: 151).
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En dicho contexto intervinieron en la universalizacién de los mercados,
ademads de los Estados, organizaciones intergubernamentales internacionales
con el establecimiento de reglas de juego supranacionales que sobrepasaron las
legislaciones tradicionales de frontera, complementado con la generalizacién
de acuerdos comerciales regionales orientados a la apertura de los mercados,
no solo para bienes, sino también para servicios, acompanados de reglas de
juego para la inversién y la propiedad intelectual.

Pero, ;qué es la globalizacién? Se trata de un proceso multidimensional que
engloba transformaciones econémicas, productivas, tecnolégicas, politicas,
institucionales y culturales, con partidarios y contradictores, que influye
inexorablemente en el comportamiento de las empresas y que es ajustable
pero dificilmente reversible.

¢Es un proceso sencillo y uniforme que se manifiesta por igual en el
tiempo? No, no lo es, puesto que el empresario se debe atener a situaciones
globales diversas, con épocas de profundizacién y con reacciones en contra.
Bob Jessop afirma que “la globalizacién es un resultado complejo y cadtico
de series de procesos de escalas multiples, plazos temporales multiples y
centros neuralgicos también multiples que operan en contextos estructurales
concretos” (Jessop, 2000: 95). Hugo Fazio, por su parte, considera que “La
globalizacién no es un proceso lineal, sino que estd sacudido por momentos
de intensificacién y otros de desaceleracién de las tendencias globalizadoras”
(Fazio, 2002: 42).

Lo que es un hecho es que corresponde a un desarrollo gradual y progresivo
hacia una sociedad universal, planetaria, a la que cada nacién, cada sociedad
y cada individuo deben acomodarse, tal como lo planteaba desde la década
de los afios noventa el internacionalista Celestino del Arenal, quien anotaba
que tal fenémeno se trata de:

[...]la universalizacién y globalizacién de la sociedad internacional, a través
de un proceso mediante el cual se ha pasado de un mundo de sociedades
internacionales particulares o regionales, mas o menos aisladas o en contacto
entre si, a un mundo en el que se puede afirmar la existencia, por primera
vez en la historia, de una sociedad internacional universal o planetaria (Del

Arenal, 1994: 16).

Es claro también que no es un proceso nuevo. Ha sido ciclico y repetitivo a
través de diferentes momentos de la historia universal. Para varios autores
como Aldo Ferrer se remonta hasta la época del Renacimiento:
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Tiene exactamente una antigtiedad de cinco siglos. Comienza en la ultima
década del siglo XV. Entonces, por primera vez en la historia, se verificaron
simultdneamente dos condiciones: el aumento de la productividad del trabajo
y un orden mundial global (Ferrer, 1996: 1).

Es, pues, un proceso o fenémeno histérico, vivido por la humanidad en
diferentes épocas, dificilmente reversible porque siempre ha conllevado pro-
fundas transformaciones en el diario vivir de las sociedades y los individuos,
plagado de fenémenos, a veces estructurales otras circunstanciales, que se han
producido en distintos momentos basado en las profundas transformaciones
del entorno existente, y que va logrando una concatenacién de contenidos en
la evolucién del capitalismo hacia la formacién de una economia mundial,
en la que los centros de poder procuran asegurar legislaciones universales
de caricter obligatorio, como los acuerdos multilaterales de la Organizacién
Mundial del Comercio (OMC) para el comercio internacional o reglas
universales para la economia, como las que maneja y supervisa el Fondo
Monetario Internacional (FMI).

El actual entorno de globalizacién es un proceso al cual se llegé luego
del largo boom de la posguerra en el siglo XX (llamado la edad de oro del
capitalismo) y como consecuencia de las transformaciones producidas en las
décadas de los afos setenta y ochenta, no solo tecnoldgicas, sino econémicas,
productivas, politicas e institucionales, tal como corresponde a una globa-
lizacién multidimensional. Se trata de un tercer periodo de globalizacién
caracterizado por

... la gradual generalizacién del libre comercio, la creciente presencia en el
escenario mundial de empresas transnacionales que funcionan como siste-
mas internacionales de produccion integrada, la expansién y la considerable
movilidad de los capitales y una notable tendencia a la homogenizacién de
los modelos de desarrollo (Ocampo y Martin, 2003: 3).

Los nuevos paradigmas de innovacién permanente, acompafiados de medidas
tendientes a la productividad para alcanzar condiciones de competitividad,
corresponden tanto a paises como a agentes econémicos, transformando
escenarios de ventajas comparativas cldsicas en escenarios creativos de
competitividad, donde el 4zow how pasé a ser una variable fundamental
que exige fuertes inversiones en capacitacién, educacién superior de alto
nivel, condiciones de investigacién y desarrollo que permitan incorporar la
utilizacién de nuevas tecnologias (Vieira, 2012: 112).
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A partir de los afios ochenta, el desarrollo de medios tecnolégicos basados
en la electrénica y la informitica, y la implementacién de la robética, se
complement6 con otras transformaciones en el fraccionamiento de la cadena
productiva, los medios interactivos de comunicacién, la mundializacién del
sector financiero y la tercerizacién de la economia, contribuyendo a los flujos
transnacionales, entre otros, de capitales especulativos que perforan la sobera-
nia estatal, ocasionan crisis recurrentes y desestabilizan la economia mundial.

Proceso influenciado por transformaciones institucionales y politicas como
el retroceso del papel protagénico del Estado, la importancia de las nego-
ciaciones de acuerdos internacionales con normas de caracter obligatorio, la
presencia e influencia de las empresas transnacionales, la participacién de
la sociedad civil en temas de interés para la humanidad, la finalizacién de la
confrontacién entre las superpotencias, la desaparicién del sistema socialista
de planificacién centralizada y de la Unién Soviética (a pesar de las reformas
introducidas por Gorbachov), la disolucién de Estados como Yugoslavia, la
exigencia de regimenes democraticos como forma de gobierno, la consolida-
cién de grupos y bloques de integracién como instrumento de participacién
en el contexto de globalizacidn, las nuevas formas de gobernanza multinivel,
la desaparicién de las fronteras y la revalorizacién de los territorios y de las
regiones, y el surgimiento de paises emergentes que cada vez tendrdn una
mayor participacién e influencia en la escena mundial (Vieira, 2012: 10).

Varias de estas caracteristicas de la globalizacién las recoge ampliamente
Manfred Steger, quien considera que la globalizacién implica la creacién y
multiplicacién de redes de actividades sociales que superan los limites geo-
graficos, politicos, econémicos y culturales; la expansién de interdependencias
y relaciones sociales representadas en empresas comerciales, organizaciones
no gubernamentales e instituciones globales y regionales; la intensificacién
y aceleracién de intercambios y actividades influenciadas por sucesos ocu-
rridos en otros lugares y vividas en tiempo real, y la compresién del mundo
en un dnico lugar que vuelve global el marco de referencia del pensamiento

humano (Steger, 2009: 14-15).

El empresario debe tener en cuenta todas estas caracteristicas y comporta-
mientos del proceso globalizador, ya que inevitablemente sufrird el impacto
y las consecuencias de los fenémenos ocasionados por este proceso de inte-
raccién, de extension a escala planetaria de hechos y sucesos en los que no ha
tenido arte ni parte, pero que impactaran y afectardn la marcha de la empresa.

El sometimiento a procesos de interaccién mundial lo explican los britinicos

David Held y Anthony McGrew asi:
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La globalizacién, dicho llanamente, designa la escala ampliada, la magnitud
creciente, la aceleracién y la profundizacién del impacto de los flujos y pa-
trones transcontinentales de interaccion social (Held y McGrew, 2003: 13).

Y otro britdnico, ex director de la London School of Economics y ex asesor
del gobierno laborista, Anthony Giddens, lo dice de manera grafica:

La globalizacién puede definirse como la intensificacién de relaciones sociales
planetarias, que aproximan a tal punto los lugares distantes que los sucesos

locales sufren la influencia de eventos que ocurren a miles de kilémetros de
distancia y viceversa (Giddens, 1994: 70).

Los sucesos locales sufren la influencia de eventos que ocurren a miles de kildmetros
de distancia. Insisto, cualquier empresa se verd afectada por acontecimientos
sucedidos a escala mundial que inevitablemente impactardn en el entorno
del pais y del respectivo sector industrial, y de alli la necesidad de que el em-
presario comprenda y analice el entorno mundial interconectado en el que le
corresponde desenvolverse y desarrollar los planes de su empresa.

Desde el punto de vista empresarial, es importante considerar la univer-
salizacién de los mercados

. en un proceso de apertura econémica generalizada, en el cual incluso
paises que contindan bajo régimen politico comunista y no democritico,
como China y Vietnam, han realizado una apertura de sus mercados y una
insercién en los circuitos econémicos de un capitalismo posindustrial en
expansion, aprovechando los avances en tecnologias de punta que suponen
un salto cualitativo de las naciones desarrolladas para posicionarse interna-

cionalmente (Vieira; 2012: 18).

Esta apertura general de mercados se estd dando en ambas direcciones. Si
bien ingresarin nuevos competidores al mercado local, es porque a la vez
el mercado de donde proviene la competencia ha aceptado abrirse a mds
productos, ya sean bienes o servicios. Por eso es una obligacién insoslayable
afrontar esta situacién de apertura, pues lo minimo que ha de pasar si no
se reacciona, es que la empresa perderd porciones importantes del mercado
local tradicional ante la llegada de nuevos competidores extranjeros. Y seria
un poco absurdo que la empresa local no respondiese a este desatio, cuando
a cambio se le estin presentando nuevas oportunidades en diferentes mer-
cados internacionales.
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Para ello se debe asumir con seriedad la preparacién de un plan de exporta-
ciones y adoptar el programa de medidas necesarias para colocar a la empresa
en condiciones de competencia en los mercados mundiales. La competencia
internacional abierta exige el cumplimiento de tres variables que se pueden
denominar “tridngulo de oro” de la apertura: innovacién permanente, pro-
ductividad y capacidad competitiva.

Innovacién permanente, pues para lograr una salida adecuada y una perma-
nencia en los mercados mundiales, la empresa debe trabajar bajo un sistema
de innovacién que le permita actualizar permanentemente su produccién a
fin de responder a las nuevas demandas del mercado.

Este elemento de innovacién se complementa con medidas para lograr
mejores niveles de productividad en condiciones de produccién flexible, todo
lo cual permitird que la compafiia logre una mayor capacidad competitiva.

Para Juan Carlos Lerda:

El nuevo sistema de produccién “flexible” busca ubicar cada funcién cor-
porativa en el lugar mds conveniente para aprovechar las ventajas de cada
territorio. Seleccionar la combinacién éptima de localizaciones de las distintas
funciones u operaciones equivale a construir ventajas. [ ...] permite i) asegurar
proveedores de insumos mds baratos, de mejor calidad o con mayor proxi-
midad a los centros de produccién; ii) situar plantas productoras en lugares
estratégicos respecto de los principales centros de venta o consumo de sus
productos, y iii) usar tecnologias mas convenientes, con independencia del

origen nacional de las mismas (Lerda, 1996: 66).

Como tuve oportunidad de expresar en mi obra La globalizacion en un mundo
en z‘mng%rmacia’n:

La productividad ha pasado a ser un objetivo central tanto para los paises
como para los empresarios. A los paises les representa mayores posibilidades
de crecimiento y desarrollo econémico. Para las organizaciones significa
estructuras de costos mds competitivas, con posibilidades de poder ofrecer
mejores precios mediante cambios y ajustes realizados desde los niveles de
manufactura, a los del proceso de érdenes de compra, trifico de correos elec-
trénicos, procesamiento en recursos humanos y tiempos de cierre en el drea
de finanzas, pues la productividad es una combinacién de variables tanto de
operaciones como de personal. [...] La llegada de la globalizacién contem-
pordnea supuso agregar a la tradicional produccién en linea, la posibilidad de
una produccién centrada en actividades de produccién mis competitivas, de
produccién flexible y cadenas de valor con reduccién de costos de inventarios
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y orientacién de la produccién y el mercadeo hacia clientes mas especificos.
La produccién flexible facilita la especializacién de empresas pequefias en
actividades con alto contenido de conocimiento y permite el mejor uso de
equipos de alta tecnologia, aunque se hace mas compleja la gestion empresarial
por el grado de especializacion (Vieira, 2012: 114).

En cuanto a la capacidad competitiva, se mejora con la creacién de ventajas
competitivas adicionales al tradicional aprovechamiento de ventajas compara-
tivas. Mientras las ventajas comparativas son estdticas, pues se tienen recursos
o no se tienen, las ventajas competitivas representan un reto para el empresario
ya que debe crearlas, incorporando mejoras en lo que se refiere al producto,
por ejemplo, en sus caracteristicas, presentacién y empaque, en su distribu-
cién y canales para abordar al cliente, en las formas de comercializacién, en
el servicio al cliente, etc.; a tener muy en cuenta el cambio en las condiciones
y caracteristicas del comercio internacional, en donde, segin la Conferencia
de las Naciones Unidas para el Comercio y el Desarrollo (UNCTAD, por su
sigla en inglés), el perfil de dicho comercio ha cambiado radicalmente, pues
ha pasado de ser principalmente interindustrial a un comercio intraindustrial
e intensivo en servicios (UNCTAD, 2013). Asi lo reitera Alonso Ferrando:

Se ha acelerado el cambio del perfil del comercio internacional de interin-
dustrial a intraindustrial intensivo en servicios, diluyendo las fronteras entre
el comercio de bienes y de servicios y las inversiones extranjeras directas

(Ferrando, 2013: 5).

Esto implica una competencia abierta en los mercados mundiales, pues
mientras en el comercio interindustrial los intercambios se hacian entre
sectores diferentes de la produccién, en un proceso internacional cldsico de
vender lo que el otro pais no produce, hoy, en un comercio intraindustrial y
de servicios, se compite dentro de los mismos sectores siempre y cuando se
tengan las condiciones adecuadas, lo cual ha multiplicado las oportunidades
de negocios. Oportunidades que deben ser aprovechadas directamente por
los mismos empresarios, pues como anotaba Di Filippo al comienzo de la
globalizacién:

... el comercio intraindustrial ya no se promueve mediante acuerdos secto-
riales de complementacién econdmica con fuerte intervencién de burocracias
gubernamentales en el reparto de las tareas productivas entre paises, sino a
través del papel cada vez mds protagénico de la empresa privada (Di Filippo,

1995: 135).
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La inserciéon en Cadenas Globales de Valor (CGV)

Estos cambios en el comercio internacional son posibles en el contexto de
la globalizacién gracias al aumento de las probabilidades de deslocalizacién
de la produccién y a la realizacién de producciones mas flexibles, en donde
para lograr mayor competitividad se trabaja en aquellos procesos que resul-
tan mds eficientes, mientras se subcontratan (outsourcing) o contratan los
demds procesos, lo cual, en un mundo globalizado, implica incorporarse a
la nueva tendencia mundial de las CGV. Lo dice el International Centre for
Trade and Sustainable Development (ICTSD) de la Organizacién Mundial
del Comercio (OMC):

Por lo pronto,las CGV se alzan como una nueva puerta de entrada al comer-
cio mundial y tanto las empresas como los paises deben encontrar el modo
de participar, agregando valor e insertindose eficientemente en los distintos

niveles de la cadena (ICTSD, 2013: 1).

Segtin Robins y Coulter, la cadena de valor consiste en:

La serie completa de actividades laborales de una organizacién que afiaden
valor a cada etapa, desde la materia prima hasta el producto terminado. En
su totalidad, la cadena de valor puede abarcar desde los proveedores de los
proveedores hasta los clientes de los clientes. [...] A diferencia de la ad-
ministracién de la cadena de suministro, la cual se orienta hacia el interior
y se enfoca en el flujo eficiente de insumos (recursos) a la organizacién, la
administracién de la cadena de valor se orienta hacia el exterior y se enfoca
tanto en los insumos como en los productos y servicios generados (Robins

y Coulter, 2010: 430).

Como lo anotan Daniel Gémez y Gabriel Angarita, se trata de:

[...] procesos de desintegracién vertical a nivel internacional en lo que se
conoce como off-shoringy out-sourcing, que han tenido un impacto radical en
la estructura de cadenas globales de valor. El panorama productivo mundial se
ha reconfigurado debido a la redefinicién de la unidad de produccién como
el proceso y no el producto (Gémez y Angarita, 2013: 1).

En estas condiciones, ya no se trata simplemente de realizar negocios de
bienes y de servicios producidos totalmente por una compaiiia, sino de
escoger producciones que se puedan efectuar con mejor eficiencia, lo que
ha incrementado el intercambio mundial de insumos para la produccién de
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bienes y servicios, donde el comercio mundial en bienes y servicios inter-
medios alcanza ya un 60% (unos US$20 mil millones) y donde los servicios
son el principal insumo utilizado al representar el 55% de las exportaciones

mundiales totales (UNCTAD, 2013).

Son productos “made in the world’ debido a la fragmentacién y deslocaliza-
cién de los procesos de produccién en cadenas secuenciales de CGV situadas
en diferentes localizaciones geograficas, en una sustitucién del comercio de
bienes por un “comercio de tareas y de valor agregado”, como lo sefiala Alonso
Ferrando, con externalizacién de procesos hacia Pymes especializadas; sin
embargo, hay que reconocer que las empresas transnacionales se quedan con
el 80% de la produccién, la compra y la coordinacién globales (Ferrando,
2013:1); ademads de los servicios, pues “son el principal insumo utilizado por
estas cadenas y representan el 55% de las exportaciones mundiales totales”

(Ferrando, 2013: 5).

Hay alli un reto para el empresario colombiano: insertarse en la cadena,
especializarse en una actividad, participar de la globalizacién, procurar incor-
porar el mayor valor agregado posible, aprovechar el £rzow how de las compa-
fifas transnacionales y sus cadenas de comercializacién, lograr transferencia
tecnoldgica de las grandes empresas que lideran la cadena, mejorar procesos
de aprendizaje, diversificar los riesgos de dependencia del mercado local, etc.
Todo dependera de la ubicacién que se logre en la CGV de acuerdo con la
capacidad tecnoldgica, manufacturera y de servicios, la gerencia empresarial, el
tamafo, la experiencia y el cumplimiento de los estindares mundiales, lo cual
determinard la participacién en los eslabones iniciales o finales de la CGV.

Para esto se requiere que las empresas presten una especial atencién a su
participacién en las CGV 'y que cuenten con un entorno favorable facilitado
por los gobiernos, principalmente de los paises en desarrollo. Pascal Lamy,
quien fuera hasta el 2013 director de la OMC, percibié claramente la nece-
sidad de que tanto las empresas como lo gobiernos de los paises en desarrollo
se involucren en el apoyo a las CGV al afirmar:

La fragmentacién internacional de los procesos de produccién brinda gran-
des oportunidades, en particular a los paises en desarrollo y los paises menos
adelantados, ya que ha reducido significativamente los costos para que estos
paises puedan participar en el mercado mundial. Pero las empresas deben
saber cémo aprovechar esas oportunidades. Por su parte, los gobiernos deben
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tener la voluntad de crear un entorno que fomente la participacién de las
empresas en las cadenas de suministro (Lamy, 2012).

Ahora bien, los paises suramericanos deben superar el atraso en el desarrollo
de las CGV, pues existe una evidente concentracién en su aprovechamiento
por el mundo desarrollado — segun estudio reciente hecho parala UNCTAD,
67% del valor agregado global corresponde a paises de la OCDE~- y a nivel
regional se concentran en paises de la Unién Europea, del sudeste asiatico y
de América del Norte, mientras

América del Sur y el sur de Asia son las dos regiones mds atrasadas en este
proceso y cuentan con los niveles mas bajos de participacién en las cadenas
de valor, inferiores ain a los de Africa o América Central (Ferrando,2013:5).

Un elemento favorable de la participacién en las cadenas de valor es la “circu-
lacién del conocimiento”al participar “de procesos de aprendizaje interactivo
con los otros agentes de la cadena (competidores, proveedores, distribuidores,
productores, etc.) donde circula tecnologia, conocimiento e informacién”
(Ferrando, 2013: 3); aunque para autores como Kosacof no existen garan-
tias de que esa “circulacién de conocimiento” se transforme en innovacién,
y dependera “de la manera en que se organicen las relaciones dentro de la
cadena, las capacidades y poderes relativos de los agentes involucrados y los
activos que ofrezcan los distintos ambientes nacionales en los que dichos

agentes operan” (Kosacof, 2007).

El problema de fondo es que en las CGV en que participan empresas
transnacionales y empresas de paises en desarrollo, las grandes compaiias
tienden a quedarse con aquellas operaciones de mayor valor agregado, como
el disefio, la investigacion, el desarrollo, la propiedad intelectual y la dis-
tribucién, mientras le trasladan a las empresas de paises en desarrollo (en
lenguaje técnico, les tercerizan o externalizan) las actividades de menor valor
agregado como son la produccién o el ensamble. Es lo que ocurre por ahora
con los Smartphone exportados por China: los ensambla y envia al exterior,
pero las partes esenciales, el mayor valor agregado, proviene del exterior, de
Corea del Sur, de Japén, de Estados Unidos, de Alemania, mientras a China
le corresponde menos del 5% del valor del iPhone exportado (Xing y Detert,
2010) (ver anexo).

El empresario colombiano deberia considerar, entonces, no solo las posibles
inserciones en CGV con grandes compaiias internacionales, sino el ubicarse
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en cadenas internas de valor dentro de su propio pais, y en cadenas interna-
cionales correspondientes a los acuerdos de integracién, creando asi cadenas
propias nacionales y/o regionales. El desarrollo de las cadenas internas de valor
requiere del apoyo de los gobiernos mediante la redefinicién de la politica
industrial. Autores como Daniel Gémez y Gabriel Angarita consideran que

Una politica publica que no se base en la potencializacién del uso por in-
dividuos de conocimiento atomistico y descentralizado no permitird el flo-
recimiento de emprendimientos flexibles que puedan responder al entorno
nacional e internacional (Gémez y Angarita, 2013: 7).

De otra parte, como lo plantea el ICTSD, se ha comprobado que las cadenas
internacionales correspondientes a los acuerdos de integracién existentes
mejoran las posibilidades de insercién en las cadenas de valor:

[...] algunos estudios sugieren que la regionalizacién de las cadenas de valor
estd intrinsecamente relacionada con acuerdos o ciertos tipos de arreglos que
se producen entre paises. De hecho, uno de los estudios sefiala que los paises
con Acuerdos Comerciales Preferenciales (ACP) comercian piezas y compo-
nentes, en promedio, 51% mads que aquellos sin acuerdos (ICTSD, 2013: 3).

De mercados en acuerdos tradicionales de integracién
a mega acuerdos intercontinentales

Cuando comenzé a generalizarse la etapa actual de globalizacién a finales
de los afos ochenta y comienzos de los noventa, se pensé que los procesos
de integracién no tendrian mds razén de ser, en la medida en que la instau-
racién de un modelo de apertura econémica mundial los haria innecesarios.
Pero no ocurrié asi; mds bien se produjo el relanzamiento y consolidacién
de procesos existentes como la Comunidad Andina, el Mercado Comin
Centroamericano y el Mercado Comun del Caribe, ademas de la creacién
de procesos nuevos como el Mercosur, todos correspondientes al entorno
latinoamericano y del Caribe.

En un contexto de globalizacién, pasaron a ser acuerdos de segunda gene-
racién, que ademds de involucrar mercancias, liberan servicios e incorporan
normas sobre propiedad intelectual e inversién. La claridad en las reglas para
la inversién extranjera, sumada a las posibilidades de incrementar el comercio,
son dos variables fundamentales para incorporar tecnologia e incrementar
productividad, lo cual facilitara la insercién de empresas de paises en desa-
rrollo como Colombia en las cadenas de valor.
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Las negociaciones no se limitaron al entorno de paises vecinos latinoame-
ricanos, sino que, en respuesta a la apertura de mercados planteada por el
contexto de la globalizacién, se procedié a negociar tratados de libre comer-
cio con las naciones desarrolladas. En el caso colombiano se han negociado
tratados de libre comercio con Canadd, vigente desde 2011; con los Estados
Unidos, vigente desde 2012; con los integrantes de la Asociacién Europea de
Libre Comercio (EFTA, por su sigla en inglés), fundamentalmente Suiza y
Noruega, ya vigentes; con la Unién Europea, vigente desde 2013 y con Corea
del Sur, en proceso de aprobacién en el Congreso. Igualmente, se finalizé
un acuerdo con Israel en 2013, se estd negociando con Japén y con Turquia
y se va a conversar sobre los escenarios posibles en la relacién con China.

Pero mientras Colombia adelanta su insercién internacional mediante la
negociacién de acuerdos de integracién con los paises y bloques que se pueden
considerar tradicionales, el mundo globalizado avanza hacia la negociacién
de mega acuerdos que cambiardn las condiciones competitivas mundiales.
Los siguientes son algunos de ellos:

— Acuerdo Transatlantico (Transatlantic Trade and Investment Partnership
—TTIP) entre los Estados Unidos y la Unién Europea (UE), enorme bloque
de 28 paises, motivado por el interés de Europa en contrarrestar la reciente
tendencia estadounidense de negociar con paises del Pacifico y de esta forma
asegurar también una gran 4rea de libre comercio en el Atldntico.

— Acuerdo Transpacifico (7rans-Pacific Partnership —TPP), negociacién
iniciada entre cuatro paises (P4: Nueva Zelanda, Chile, Singapur y Brunei),
a la que se han incorporado Australia, Malasia, Vietnam, Pertd, México,
Estados Unidos, Canadi, y recientemente Japén. Nétese que por América
Latina participan los tres socios de Colombia en la Alianza del Pacifico: Chile,
Pert y México, y que se estd conformando un acuerdo intercontinental que
incorpora paises de Asia, América y Oceania, en una integracién que ya no
se limita como en el pasado a los vecinos geograficos.

— Asociacién Econémica Integral Regional (Regional Comprehensive Eco-
nomic Partnership —RCEP), que serd el resultado de una negociacién inicial
de ASEAN + 3y luego de ASEAN + 6, conformando el bloque de integra-
cién mds poderoso del planeta. De una parte, estin los cinco tigres asidticos:
Tailandia, Malasia, Indonesia, Singapur y Filipinas, a quienes se les habian
sumado paises vecinos no tan desarrollados como Vietnam, Laos, Cambodia
y Myanmar, mis el rico sultanato petrolero de Brunei, para un total de diez
integrantes. De otra parte estd la negociacién iniciada recientemente entre
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las tres economias mas poderosas de la regién: Japén, Corea del Sur y China,
para conformar un espacio de libre comercio, que habra de converger con
el de los diez de ASEAN. Finalmente, otros tres paises se incorporardn al
mega acuerdo para un ASEAN + 6, al sumarse la India y Australia y Nueva
Zelanda en una Asociacién Econémica Integral Regional.

Frente a esta tendencia del proceso globalizador de consolidar mega acuer-
dos, le cabe a América latina el reto de concretar los objetivos de la A/ianza
del Pacifico, para que los cuatro integrantes actuales, Colombia, Chile, Perd
y México, sumados a los que deben entrar, Costa Rica y Panamd, adelanten
un mercado comun entre ellos y consoliden trabajos conjuntos de llegada
a los mercados de Asia Pacifico. Considero que este esquema es el que
ofrece las mayores posibilidades, donde el empresario colombiano podra
interactuar en cadenas de valor subcontratando con empresarios chilenos,
peruanos y mexicanos, y mds adelante costarricenses y panamefios, gracias
al establecimiento de un conjunto dnico de reglas de origen, para trabajar
negocios destinados al mercado ampliado de estos paises y para pensar en el
aprovechamiento de mercados mas complicados como los de Asia Pacifico,
donde justamente se podra llegar desarrollando CGV entre productores de
los paises de la Alianza del Pacifico y paises de Asia Pacifico.

La Alianza del Pacifico es un esquema de integraciéon con una misma visién
de sus socios sobre la necesidad de lograr una insercién internacional, con el
referente para el empresario colombiano de un pais como Chile, posicionado
en los diferentes mercados mundiales con mds de veinte acuerdos funcionando
y obteniendo resultados positivos de incremento de su comercio exterior y
de su economia: de los socios andinos, el Pert ha logrado los mayores niveles
de crecimiento de su PIB en la regién, y México ha estado recientemente
diversificando sus negociaciones comerciales para, ademds de los Estados
Unidos, tener acceso a los mercados europeos, asidticos y latinoamericanos.

Finalmente, en el contexto mundial se deben llevar a cabo compromisos que
faciliten el comercio internacional, expuesto todavia a trabas y obstdculos que
perjudican el funcionamiento de las cadenas de valor. Ya lo decia el entonces
Director de la OMC, Pascal Lamy, en una intervencién en marzo de 2013:

[...] los obsticulos al comercio, ya sea en frontera o en el interior del pais,
tienen repercusiones mucho peores que nunca, ya que perturban cadenas
enteras de suministro. En el mundo actual, las importaciones de un pais son
a la vez sus exportaciones (Lamy, 2013).
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Por ello hay que acoger e implementar lo mas pronto posible el avance
logrado en las negociaciones de la Ronda de Doha con el Acuerdo de Bali
de diciembre de 2013 sobre Facilitacién del Comercio, ya que al acordar la
simplificacién futura de los tramites operativos del comercio internacional se
incrementan las posibilidades de desarrollo de las cadenas globales de valor,

especialmente en paises en desarrollo como Colombia.

TaBLA 2

CoMPONENTES Y cosTOs DEL IPHONE 3G DE APPLE

Fabricante Componente Costo Participacién %
Memoria Flash US$24.00 13,6
Toshiba (Japan) Modulo Display US$19.25 10,8
Pantalla tactil US$16.00 8,9
Procesador aplicaciones US$14.46 8,1
Samsung (Korea) —
SDRAM-Moévil DDR US$8.50 4,7
Baseband US$13.00 7,3
Moédulo cdmara US$9.55 53
Infineon (Germany) Transceptor de RF US$2.80 1,6
Receptor GPS US$2.25 1,3
Bateria IC RF Funcién US$1.25 0,7
Broadcom (US) Bluetooth/FM/WLAN US$5.95 3,3
Numonyx (US) Memoria MCP US$3.65 2,0
Murata (Japén) FEM US$1.35 0,8
Dialog S'emiconductor /]i;tlir: i}; US$1.30 07
(Alemania) Procesador Funcién
Cirrus Logic (US) Audio US$1.15 0,6
Resto de componentes US$48.00 26,8
Total costo de componentes US$172.46 96,4
Costo de armado/ensamblaje (China) US$6.50 3,6
Gran total US$178.96 100,0

Fuente: Xing, Y.y Deter, N. con base en Rassweiler A. (2009).
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CariTuLo 3
D1z MoDELOS DE NEGOCIO EXPORTADOR
COLOMBIANOS

CORFERIAS
EXCELENCIA EXPORTADORA

Juan Maria Andrade Pérez

Historia y actividad

Corferias es el Centro Internacional de Negocios y Exposiciones de Colom-
bia. Es una sociedad privada que ha impulsado por mis de sesenta afios el
desarrollo industrial, social, cultural y comercial de los empresarios del pais
en los mercados internacionales y su principal accionista es la Camara de
Comercio de Bogota.

Esta empresa, en su calidad de Operador Profesional de Ferias, se dedica
a la realizacién de eventos, ferias, exposiciones y convenciones para impulsar
el desarrollo econémico en la ciudad de Bogotd; actualmente cuenta con de-
claratoria de Zona Franca Permanente Especial, lo cual le permite facilitar la
exportacion de servicios a empresas internacionales en el marco de las ferias,
a la vez que preside tanto la Asociacién Internacional de Ferias de América

como la Asociacién Mundial de Lideres de Ferias —-UFI-.

Corferias atiende sectores de gran potencial para el desarrollo econémico
nacional, apoyando con politicas y estrategias la competitividad e innovacién
de las empresas en diferentes regiones del pais; mediante un portafolio de
cincuenta y siete ferias se encarga de suplir las necesidades de las apuestas
sectoriales del pais y la region, favoreciendo a cerca de diez mil expositores
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y siendo visitada por mds de dos millones de personas al afio. El liderazgo
de la empresa la ha colocado dentro de los tres principales centros de expo-
siciones de Latinoamérica.

En cuanto a las cifras, las actividades de Corferias contribuyeron al 5,5%
del PIB de Bogoti, y sus resultados se detallan a continuacién:

Tasra 3
DESEMPERO EXPORTADOR

Exportaciones a diciembre de 2011 $1.650.200.000
Exportaciones a diciembre de 2012 $2.476.570.000
Variacién 40%

Exportaciones a diciembre de 2012 $2.476.570.000
Exportaciones a diciembre de 2013 $2.883.857.000
Variacién 16%

Exportaciones a diciembre de 2013 $2.883.857.000
Exportaciones 2014 (p) $3.900.000.000
Variacién 35%

Pégina web [http://www.corferias.com/ ]
Sector servicios Actividades feriales

Fuente: Corferias, 2014.

Presentacion del modelo de negocio actual

El Programa de Excelencia Exportadora estd enfocado de tal forma que las
empresas, con acompafiamiento de la academia y el sector publico, construyan
una hoja de ruta para su modelo de negocios y logren su dinamizacién a fin
de competir rentable, responsable y sostenidamente, con miras a aprovechar
el encadenamiento productivo de su innovacién en el mundo global actual.

Enla primera sesién plenaria, realizada el 3 de agosto de 2013 en Bogoti,
el equipo dinamizador se enfocé en el andlisis del modelo de negocio actual,
para lo cual se establecieron las expectativas consideradas prioritarias por el
equipo primario, asignado por Corferias para este estudio; tales expectativas
se centraron en la necesidad de reafirmar las actividades de servicio y las
estrategias de apoyo al sector comercial, aprovechando sus actuales y futuras
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alianzas, considerando su impacto en la comunidad, dentro de un modelo
de negocio sostenible para ordenar y potenciar el servicio de apoyo a las
exportaciones de las empresas del pais.

Ficura 1
PanorAmica CORFERIAS

Cortesia: Corferias, 2014.

Mediante una encuesta mdster, que fue respondida antes de comenzar la
reunién, y cuyos resultados sirvieron para poner en préictica una estrategia
que permite diferenciar sus actividades en el mercado, se pudo determinar
en qué tipo de negocio estd centrado Corferias,.

A partir del andlisis de la encuesta se pudo concluir, entre otros aspectos,
lo siguiente:

— Que Corferias es una plataforma de servicios comerciales para el apoyo de
las exportaciones, susceptible de un mayor aprovechamiento de sus aliados
actuales y futuros a fin de determinar su impacto con la comunidad.

— Que en el mercado internacional existen tres competidores importantes.

— Que Estados Unidos representa el mercado mds atractivo para las operacio-
nes internacionales de los exportadores colombianos, seguido por Venezuela
y Brasil en segundo lugar, y por Ecuador y China en tercer lugar.

— Que México, Centro América y Alemania también permiten desarrollar
esfuerzos complementarios.

— Se ha considerado que Canadd y la India permiten el desarrollo de algunos
esfuerzos de diversificacion.
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Los servicios ofrecidos por Corferias se rigen por el marco multilateral del
Acuerdo General sobre el Comercio de Servicios (AGCS) de la Organiza-
cién Mundial del Comercio (OMC), el cual explica los diferentes modos de
produccidn, distribucién, comercializacién, venta y prestacién de servicios
utilizados para la exportacidn.

Esta explicacién del AGCS indica que Corferias es un exportador de servi-
cios Modo 2, el cual determina que la prestacién de servicios de exportacién
se suministra en el territorio colombiano para expositores y compradores que
se desplazan al pais para su consumo.

Una vez aplicada la encuesta se consider6 la importancia de utilizar la he-
rramienta de diagnéstico Canvas (Osterwalder, 2010), la cual permite visua-
lizar de un solo golpe el Modelo de Negocios de una empresa. Este modelo
pretende revisar en forma continua los diferentes enfoques de creacién de
valor de Corferias con el propésito de identificar alternativas y oportunidades
de crecimiento. Su andlisis se concentra en nueve bloques de diagnéstico,
divididos en cuatro dreas centrales: los clientes, la oferta de productos y/o
servicios, la infraestructura necesaria y el andlisis financiero.

Los bloques del modelo analizado buscan precisar los objetivos y las acti-
vidades del negocio de la empresa:

— Los clientes son el objetivo principal que define la supervivencia de la empresa,
por consiguiente se hace necesario determinar los segmentos de clientes a
los cuales se orientard la propuesta de valor, ademas de conocer previamente
sus necesidades y la forma de satisfacerlas.

— La propuesta de valor corresponde a la propuesta de valor del modelo de
negocios, es decir, el concepto por medio del cual Corferias resuelve los
problemas o satisface las necesidades de sus clientes.

— Los canales de distribucion describen la forma en que Corferias se contacta
con los diferentes segmentos de clientes para transmitirles su propuesta de
valor; la actividad incluye todos los aspectos de comunicacién, distribucién
y venta de los servicios a compradores y expositores.

— La relacion con el cliente comprende todos los aspectos que Corferias debe
considerar con el fin de establecer un vinculo mds rentable con sus clientes.
Es importante comprender el tipo de relacién que el cliente espera mantener
de forma que pueda establecer claramente su correspondiente costo asociado.
— El'modelo de ingresos explica cémo el flujo de ingresos recurrentes de Corfe-
rias se genera a partir de su segmento de clientes.
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— Las actividades clave son aquellas que corresponden a la propuesta de valor y
constituyen las operaciones mds importantes que Corferias debe implementar
a fin de operar en forma eficiente y exitosa.

— Los aliados clave conforman la estructura de la red de alianzas que hacen
que el modelo estudiado para Corferias opere eficientemente.

— La estructura de costos describe los costos mds importantes necesarios para
operar.

En esta primera sesién participaron los sectores publico y privado, y la aca-
demia, y se definieron los temas para el estudio de la segunda sesién plenaria
con el fin de adelantar las correcciones pertinentes al modelo de negocio
propuesto originalmente.

La segunda sesién plenaria se desarrollé en Bogota el 7 de octubre de 2013,
y se enfocé en el estudio y andlisis del entorno, la demanda y los mercados
externos que debe enfrentar la empresa, con el objeto de orientar la estrategia
para la exportacién de sus servicios.

El equipo dinamizador y el primer grupo de Corferias definieron y discu-
tieron sobre los siguientes temas de interés:

— Los principales mercados para la internacionalizacién de las empresas
expositoras de productos o servicios son Estados Unidos, Brasil y China, y
para empresas compradoras Estados Unidos, Venezuela y Ecuador.

— Se acordd que la propuesta de valor de la empresa para cada pais es la misma
y que se ajusta a las expectativas y necesidades de sus segmentos del mercado.

— Sin embargo, las plataformas de comunicacién y mercadeo deberdn ser
ajustadas a las tendencias observadas en el entorno.

— Para las alianzas internacionales se hace necesario, tanto para expositores
como para compradores, adaptar la propuesta de valor segtn el pais a fin de
cumplir mejor con las expectativas de los contactos establecidos.

— En cuanto a la distribucién, es necesario apoyar la gestiéon con una fuerza
de ventas capacitada y entrenada por medio de las redes de contacto y los
medios virtuales de apoyo.

— Se manifesté la necesidad de reforzar los mecanismos de contacto con los
clientes para mantener su fidelizacién.

— Se determiné que el modelo de ingresos de la empresa necesita innovar
aquellos productos y servicios que generen valor para los clientes propues-
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tos. Tales ingresos estdn determinados por el arrendamiento de los espacios
feriales y los stands, la venta de servicios, la publicidad, los patrocinios y la
inscripcién a los programas académicos.

— Se acordé que los recursos clave para adelantar las actividades consisten,
entre otros, en la modernizacién del recinto de ferias, la mejora de las herra-
mientas de contacto con los clientes, el acceso a las bases de datos e infor-
macién y el establecimiento de una fuerza de ventas. Ademas, es necesario
mejorar los procesos de contacto, y fortalecer la bisqueda de compradores
y expositores.

— Es preciso conseguir y mantener alianzas nacionales e internacionales con
el fin de hacer presencia en las ferias internacionales.

— Se evaluaron en esta sesién del modelo actual exportador, entre otros, los
siguientes conceptos: los costos de cambio, los ingresos recurrentes, los ingre-
sos anticipados, la estructura competitiva de costos, la creacién de valor por
terceros, la rapidez y facilidad de crecimiento, la competitividad sostenible
del modelo y la proteccién de la competencia.

— Las conclusiones de esta segunda sesién plenaria condujeron a validar la
propuesta de valor expresada en el modelo Canvas, la cual fue consensuada
por el grupo dinamizador para los segmentos de los clientes internacionales.

La tercera reunién plenaria se realizé el 2 de diciembre del 2013 y su estudio
se centré en el enfoque de la propuesta distintiva de valor del modelo de
negocio modificado con base en las lecciones aprendidas hasta el momento;

tales propuestas son:

— Consolidar servicios de apoyo a las exportaciones;
— Afianzar el modelo de negocio;
— Apropiar pricticas de dinamizacién del modelo de negocio, e

— Innovar el modelo de negocios.

El modelo Canvas Dinamizado define, por consiguiente, las acciones prio-

ritarias para implementar las actividades de servicios correspondientes.
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Modelo de Negocio Exportador Dinamizado

Como resultado final expresado en la tercera sesion plenaria, se llegé a definir
un modelo de negocio sostenible mds claro ante la nueva realidad interna-
cional que encara Corferias frente a los paises destino de las exportaciones.

Las actividades prioritarias que el modelo dinamizado enuncia, y en las
cuales se debe actuar, son los canales de distribucién para la promocién de
las actividades de servicios de apoyo a las exportaciones, utilizando para ello
la red de vendedores internacionales por medio de un acercamiento perso-
nalizado, y con apoyo del buen reconocimiento de la marca en los mercados.

El andlisis del modelo dinamizado también muestra las opciones para
desarrollar alianzas con otros operadores de ferias internacionales, opera-
dores logisticos, y aliados locales alineados con una propuesta de valor que
permita contactos cualificados nacionales e internacionales, utilizando al
efecto plataformas de mercadeo y comunicaciones eficientes, con muy buen
conocimiento del sector, la competencia y las tendencias para la creacién de
servicios con excelente innovacion.

Futuro

El sector presenta una creciente dinimica en la actividad de la oferta de ferias
y eventos locales, regionales e internacionales. La informacién originada en el
modelo confirma la necesidad de adaptar la oferta de servicios a los cambios
que presenta la demanda a fin de continuar con el desarrollo de la misién
de la empresa procurando ampliar el valor del servicio de ferias y eventos.

Las ferias actuales se convierten en plataformas de redes que permiten esta-
blecer relaciones de negocios en las cuales se involucran diferentes agentes.
A partir de una actividad enfocada como una experiencia de marketing de
productos y servicios, el evento ferial se propone también generar relaciones
sociales entre empresas e individuos. Esto hace que las ferias ayuden a crear
valor con ganancias complementarias de acuerdo con los cambios esperados
por los interesados.

La estrategia comercial continuard su ruta de fortalecimiento basada en el
cliente, pues el mercado genera permanentemente nuevas oportunidades de
segmentos de demanda mds especializados que permiten crear estrategias
para un mayor nimero de empresas con el objeto de establecer las redes de
relaciones comerciales y sociales necesarias.
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El reto principal para Corferias es continuar trabajando en el mejoramiento
de la competitividad por medio de la innovacién y la incorporacién de tec-
nologias propias del sector, a fin de que el servicio sea eficiente y atractivo
para los expositores y los diferentes clientes que participan en los eventos
de la Corporacién.
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DISTRIHOGAR
EXCELENCIA EXPORTADORA

Juan Maria Andrade Pérez

Historia y actividad

Tres estudiantes de la Universidad EAFIT de Medellin, Ricardo Sierra
Moreno, Juan Manuel Restrepo y Jorge Humberto Villa, con el apoyo de
don Gustavo Toro Quintero fundador del Exito, decidieron crear en 1979 la
empresa Distrihogar. Desde el comienzo de su operacién se enfocaron en la
produccién y comercializacién de textiles y ropa para el hogar, apoyados por
disefios de moda con un alto grado de innovacién y valor a fin de satisfacer
las necesidades de los diferentes segmentos del mercado.

La empresa estd localizada en la zona industrial de sur de la ciudad de Me-
dellin en donde se integran los procesos de produccién y control de calidad
de los productos fabricados.

La misién y la visién de la empresa se orientan al cliente y a operar eficien-
temente en el mercado en sus unidades de negocios, creando valor para sus
empleados y bienestar para la comunidad, manteniendo estrechas relaciones
con los proveedores por medio de una cultura empresarial con valores de
servicio, compromiso, orden, respeto, comunicacién y alto desempefio.

Distrihogar, al igual que Sobel Westex de la empresa Cannon, hace parte
de un grupo o red de empresas que se han integrado con el objetivo de in-
crementar su ventaja competitiva en el mercado. Para comercializar sus pro-
ductos utiliza la red disponible de grandes superficies y almacenes mayoristas
localizados en las diferentes ciudades del pais. Atiende directamente a sus
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clientes institucionales, importantes cadenas de hoteles y clinicas, ofrecién-
doles productos de dotacién industrial, y participa en licitaciones nacionales
e internacionales. La empresa opera con tiendas propias en Bogotd, Medellin
y Manizales. Asi mismo, concentra actividades comerciales bajo el concepto
de “negocios especiales” con diferentes organizaciones.

La empresa ha pasado por varias e importantes etapas, las cuales han
quedado registradas en el libro Gracias por crecer con nosotros, editado por

Adelaida del Corral.

La primera de ellas, el “surgimiento”, entre 1975 y 1981, da cuenta del
inicio de las operaciones cuando la empresa se concentré en la produccién
de almohadas debido a la alta y creciente demanda de este producto en el
mercado; la segunda, el “crecimiento”, entre 1982 y 1990, durante la cual
incursioné en nuevos mercados relacionados con la linea de sobrecamas y
cobijas, lo que le permitié aprender acerca del desarrollo de la manufactura
del producto y avanzar en el conocimiento de los mercados nacionales; la
tercera, de “expansién”, entre 1991 y 2004, durante la cual la empresa debié
enfrentar el comienzo de la apertura de la economia colombiana encontran-
do oportunidades comerciales inicialmente en Venezuela y luego en Brasil,
Chile, Pert y Argentina; la cuarta etapa, de “crisis”, en el afio 2005, cuando
un gran incendio destruyé la compaiia. Fue gracias a la actitud de su duefio,
don Ricardo Sierra, que la empresa inicid, en el afio 2006, un proceso de
reconstruccién y modernizacién, conocido como etapa de “oportunidades”,
que perdura hasta el dia de hoy. A partir de ese afio la empresa se trasladé
a una nueva sede, con modernos equipos de produccién adaptados a las ne-
cesidades y exigencias del mercado, generando oportunidades comerciales
y creando novedosos productos con altos niveles de calidad.

Actualmente Distrihogar exporta a trece mercados de centro y Suramérica,
paises en los que la distribucién se efectda por medio de las cadenas de hoteles
y grandes almacenes de la region. Ademads, desde el 2006 la compaiiia inicié
un proceso tendiente a definir mds claramente la estructura de sus unidades
de negocios, para lo cual hace responsable de la estrategia de exportaciones

g Y P g P
y marketing a cada director regional generando nichos especificos en los
mercados. Para paises como México y Pert los mercados se atienden desde
la unidad de exportaciones de la empresa, mientras el mercado hotelero de
las islas del caribe se atiende por la unidad de negocios de hoteleria.
p g

Las cifras del comportamiento de las exportaciones en los tltimos afios
muestran un crecimiento del 85%, tal como se muestra en la siguiente Tabla:
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TABLA 4
COMPORTAMIENTO DE LAS EXPORTACIONES

Exportaciones 2011 US$1.858.000
Exportaciones 2012 US$3.430.000

Fuente: UDE-DG&A, 2013.

Para el ano 2015 se espera un volumen de exportaciones cercano a los US$8
millones para las cuatro unidades de negocios. El portafolio de productos
ofrecidos cubre las lineas de ropa de cama, almohadas, bafio, cojines y va-
rios productos para la promocién de ventas en varias empresas. Ademds, se
manejan lineas de productos, bajo licencia de manufactura, de importantes
y reconocidas marcas globales.

Para todo el surtido de productos de la empresa se utilizan materias pri-
mas importadas de compaiifas productoras de diferentes paises, lo cual hace
que Distrihogar sea un importante eslabén en la cadena de confecciones y
distribucién reconocida internacionalmente en los mercados internacionales.

En el informe del desempeno del sector de confecciones textiles, elaborado
por la Superintendencia de Sociedades entre los afios 2008 y 2012, se explica
que el sector de confecciones en el pais concentra en Bogotd el 48,61% en la
produccién de fibras sintéticas, hilanderias, confecciones, tapices y tapetes de
lana, y el 28,83% en Antioquia en la produccién de tejidos planos de algo-
dén, ropa de algodén en tejido de punto, y confecciones. Las exportaciones
de textiles y confecciones colombianas al mercado internacional es apenas
el 1% del comercio internacional de ese sector. En 2012 el sector mostrd
signos de recuperacién, después de la crisis del sector que se inici6 en el afio
2008, causada principalmente por el incremento de las importaciones, la
disminucién de la demanda, el contrabando, la revaluacién del peso frente
al délar y el aumento de los costos de produccién.

Presentacion del modelo de negocio actual

La primera reunién tuvo lugar en Bogotd el 10 de septiembre de 2013 y su
propésito inicial fue conocer el modelo de exportacién de la empresa. Al efecto
se presentd la encuesta maestra para el diagnéstico del modelo de negocios al
grupo primario seleccionado por Distrihogar cuyo resultado es el siguiente:
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Los mercados potenciales son identificados con el objetivo principal de
ser competitivos y rentables, lo cual conlleva un cuidadoso anilisis de los
segmentos de clientes potenciales y la forma de distribuir los productos en el
mercado. El portafolio de productos se define de acuerdo con las necesidades
del mercado y los niveles de precios a fin de que se genere un crecimiento
sostenible y rentable. Por su parte, los clientes internacionales son atendidos
en diferentes formas, ya sea directamente o por medio de distribuidores y
agentes en los diferentes paises de destino de sus exportaciones.

Paralos productos de dotacién institucional el modelo de negocios se ajusta
a las condiciones de cada pais, dependiendo de las barreras de ingreso, la
estrategia de distribucién y las politicas de comercio internacional vigentes.
Los precios ofrecidos son generalmente bajo la modalidad de costo, seguro
y flete, CIF, de origen colombiano o de paises del oriente. El objetivo prin-
cipal al ofrecer los productos CIF es garantizar la seguridad de la carga y el
despacho, ahorrando costos de manejo al cliente importador y reduciendo
los riesgos inherentes al proceso.

Este modelo de negocios busca ser eficiente en costos por lo que se trata de
que el agente de aduanas que tiene a su cargo la exportacién sea siempre el
mismo y se convierta en un agente especializado en Distrihogar. La empresa
busca generar valor por intermedio de la operacién logistica que permite
exportar volimenes y lotes de despacho mas pequefios; asi mismo, busca
replicar en los mercados internacionales el éxito de su modelo de negocios
del mercado colombiano, teniendo en cuenta el mismo portafolio de pro-
ductos y haciendo énfasis en el servicio y atencién al cliente como elemento
diferenciador de creacién de valor.

Los mercados internacionales son atendidos en diferentes formas con pro-
ductos de origen de Colombia, de paises del oriente y de los Estados Unidos:

Tasra 5
MERCADOS INTERNACIONALES ATENDIDOS POR COLOMBIA

Ventas directas Bahamas, Venezuela, Aruba,
Chile, Panam4, Estados Unidos, Jamaica

Representantes de ventas Ecuador, Costa rica, Nicaragua,
Guatemala
Distribuidores Cuba y Republica Dominicana
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Para la adquisicién e importacién de materias primas usadas en la fabrica-
ci6én de sus productos la empresa utiliza en su cadena de valor los sistemas
especiales de importacién y exportacién Plan Vallejo (Dcto. 444 de 1967);
asi, en su planta del sur de Medellin, produce principalmente sibanas, toallas
y almohadas que hacen parte del portafolio de productos

Inicialmente, durante la primera sesidn, el trabajo se enfocé en dos lienzos
por considerarse dos modelos de negocio diferentes: grandes superficies e
institucional.

La segunda sesién se efectud en la sede de la Camara de Comercio de
Aburrd Sur en Itagui, el 1.2 de noviembre del afio 2013,y sirvié para efectuar
un andlisis del entorno, de la demanda y de los mercados externos con el
objetivo de estructurar la propuesta de valor de la empresa.

Tomando como punto de partida los resultados de la encuesta master de
la primera sesién quedaron en evidencia varios aspectos que requieren la
atencién de la empresa: en primer lugar, la falta de construccién de mode-
los conjuntos de negocios que permitan enfocar las actividades relevantes,
a fin de definir y fortalecer la comunicacién interna de soporte comercial
del proceso exportador; en segundo lugar se hace necesario estructurar las
Unidades Estratégicas de Negocio (UEN), a fin de mejorar la comunicacién
y desarrollar estrategias comerciales.

GRAFICA 6
MAPA DE LA PROPUESTA DISTINTIVA DE VALOR

Perfil del S to de Cliente Int ional
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Fuente: Herramienta de la Sesién plenaria II, p. 108.
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El andlisis del perfil del cliente internacional muestra la necesidad de hacer
esfuerzos promocionales de sus productos para lograr un mejor posiciona-
miento de la marca en el mercado, dado que la creacién de valor para los
clientes es bastante clara, respaldada principalmente por la flexibilidad de 1a
empresa en el manejo de lotes de 6rdenes de pedidos pequenos, adaptindose
a los presupuestos de compras de los clientes y logrando mantener niveles
mids bajos de inventario de productos terminados.

Por otra parte, es necesario apoyar las fuentes de financiamiento y las faci-
lidades de pago de los clientes; ademis, la empresa debe continuar haciendo
énfasis en las soluciones logisticas adecuadas para cada cliente, las cuales
forman parte importante de la confianza ofrecida a los clientes extranjeros;
el grupo primario considerd importante aumentar las inversiones en publici-
dad y promocién de la empresa para mejorar el posicionamiento de la marca
Distrihogar, y se observa la necesidad de ampliar la oferta de productos y
colecciones exclusivas para los clientes.

Modelo de Negocio Exportador Dinamizado

La tercera sesi6én plenaria tuvo lugar nuevamente en la Cidmara de Comercio
de Aburrd Sur en Itagui, el 6 de diciembre de 2013, y su objeto fue analizar
el modelo de negocio obtenido en el lienzo de la segunda sesién primaria,
con el fin de determinar la innovacién dinamizada del modelo, su relacién
con el cliente y la propuesta distintiva de valor.

El grupo dinamizador y el grupo primario centraron la discusién en el
concepto de disefio del modelo con el objeto de determinar nuevas opciones
que permitan el crecimiento y la sostenibilidad de la empresa en su sector. Se
requiere en este caso desarrollar prototipos con objeto de encontrar alternativas
posibles generando nuevas ideas para dinamizar el modelo.

Se propone tomar el lienzo obtenido en la segunda sesién y analizar los
nueve bloques del modelo para obtener una nueva cadena de valor que de-
muestre beneficios tanto para los clientes como para la empresa.

Se analizaron los cuatro lienzos de cada unidad de negocios: negocios es-
peciales, exportaciones de rezail (grandes superficies), dotacion institucional
y tiendas propias por separado, y sus resultados fueron los que a continuacién
se mencionan.
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Innovacién en Modelos de Negocio Exportador colombianos

La unidad de negocios especiales se concentra en el segmento clientes de
venta directa e incentivos de compra, y para el segmento de venta directa y
compra por catilogo.

La unidad de exportaciones se enfoca en los segmentos en cadenas mi-
noristas, en grandes superficies (refail) y en almacenes por departamentos,
productos licenciados, mejoramiento del hogar, y mayoristas.

La unidad de dotacién institucional se orienta a las cadenas de hoteles
Crown, hoteles locales en varias regiones y en operadores hoteleros de varias
marcas.

La unidad de tiendas propias Distrihogar que atiende a sus consumidores di-
rectos, franquiciados, o a través de portales de internet y clientes corporativos.

La herramienta de diagnéstico Canvas ha proporcionado a la empresa
una metodologia de andlisis aplicado a cada unidad de negocios para que
los equipos de trabajo puedan consolidar sus propias metas y estrategias
empresariales.

Futuro

Se pregunté al Gerente General de Distrihogar, Santiago Londofio Agui-
lar, cémo ve el futuro de la empresa a partir del modelo consensuado y al
respecto respondié:

Distrihogar estd enfocando todos sus esfuerzos para crecer de una manera
sostenida, rentable y con liquidez. Para lograr esto, es clave estar muy de
cerca al cliente-consumidor y al cliente-canal para alinearnos con sus gustos
y necesidades, tener un manejo eficiente del capital de trabajo y disminuir
los tiempos de ciclo del proceso desde que se genera una coleccién hasta que
estd en manos de los consumidores. Esto nos exige rapidez y flexibilidad en
nuestra operacién. Veo a Distrihogar lider en el mercado nacional en sus
diferentes negocios y conquistando cada vez mds mercados internacionales
con una propuesta de valor diferenciada, clara y contundente.

El modelo de negocio evaluado y propuesto con la metodologia Canvas
describe los fundamentos de cémo Distrihogar crea, desarrolla y captura
valor. Este modelo es congruente con los procesos internos de la empresa y
los compromisos para crear sus propias ventajas competitivas.
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El modelo de negocio se desarrolla dentro del concepto de integracién
vertical que enlaza las diferentes etapas del proceso: disefio, produccién,
logistica, distribucién y ventas en los mercados. Distrihogar mantiene una
organizacién flexible orientada a la produccién de sus productos pero enten-
diendo, con este nuevo diagndstico del modelo de negocios, que debe orientar
sus esfuerzos y actividades hacia los clientes quienes son los elementos claves
de la empresa. Se hace necesario reestructurar sus actividades operacionales
para obtener la informacién pertinente del mercado que le permita adecuar
mejor la oferta de productos, en el menor tiempo posible, para satistacer las
necesidades y tendencias de la demanda.

Una mejor estructura de la cadena de valor integrada del modelo de negocio
de Distrihogar genera grandes beneficios como, por ejemplo, la reduccién
de los niveles de inventario de materia prima y productos terminados. En
estos productos estd la oportunidad comercial para ajustar los disefios a las
tendencias del momento.

Son grandes los retos que enfrenta Distrihogar para mantener su creci-
miento y sostenibilidad en los mercados locales e internacionales. La em-
presa ha consolidado su marca en ellos haciendo énfasis en la calidad de los
productos ofrecidos y las materias primas importadas. Es necesario resaltar
la importancia dada por la empresa a los procesos de disefio y creatividad
para acomodarse a las tendencias del mercado. La creatividad se encuentra
tuertemente apoyada por el grupo gerencial de la empresa que ha logrado
obtener un adecuado modelo de negocio para sus cuatro unidades estratégicas.

Ademds, los objetivos establecidos por Distrihogar definen claramente su
orientacién al cliente y sus mercados, sin embargo, requiere desarrollar mas
esfuerzos para aumentar la percepcién y el reconocimiento de la imagen de
la empresa y sus marcas con sus clientes a fin de mantener altos niveles de
fidelizacién.

También es necesario consolidar las alianzas con los proveedores de materias
primas y los clientes y distribuidores en los mercados, asi como apoyar los
nuevos disefios de los productos con una buena estrategia de posicionamiento.

Construir un modelo de negocio centrado en la parte humana y la respon-
sabilidad social representa evidentemente un compromiso mayor para todos
y cada uno de los componentes de la organizacién; asi mismo, crear un nivel
de cultura organizacional compacto y estructurado se refleja en la calidad del
trabajo que cada empleado desempena y, a su vez, en la calidad del producto.
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Las bondades de contar con un modelo de negocio basado en la gestién de los
recursos humanos se evidencia en una mejor forma de identificar y explotar
las habilidades y las competencias de cada empleado, lo que les facilita un
excelente desempeno profesional a lo largo de su vida laboral.

Las relaciones que se generan con los proveedores también se convierten en
una ventaja competitiva, ya que al estar inmersos en politicas administrativas
centradas en el talento humano sus procesos van a tener un respaldo y una
calidad igualmente apreciada por la organizacién, lo que genera relaciones
estables y duraderas, ademds de crear fidelidad con la marca, lo cual es muy
importante.

En cuanto ala perspectiva del cliente, es evidente que puede contar con una
organizacién que, ademds de ofrecer productos de excelente calidad y disefio,
brinda una opcién socialmente responsable, en la cual él también contribuye
al hacer parte del flujo econémico. El cliente puede tener la certeza de que el
producto que estd adquiriendo pasé por procesos absolutamente éticos en su
elaboracién. Ademads, mediante los espacios brindados por la organizacién,
tiene la oportunidad de interactuar en la comunidad a través de actividades
y eventos con fines sociales y ambientales. La empresa Distrihogar es un
modelo de negocio innovador enfocado a cubrir las necesidades del cliente
mediante la oferta de sus lineas de producto, siendo ésta una de sus princi-
pales ventajas competitivas.
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FEPCO
EXCELENCIA EXPORTADORA

An gela Gareia Trujillo

Historia y actividad

FEPCO fue fundada en 1984 en Bogota por el grupo HerVasquez, ante la
necesidad de asesorar al sector petrolero en Colombia. Para esa época existian
solo dos talleres especializados en la fabricacién de herramientas adecuadas
para la operacién, pero que, sin embargo, eran de costosa adquisicién. A
partir de ese momento, el ingeniero Hernando Vazquez asumi6 el reto de
especializar a técnicos colombianos en la fabricacién de equipos para el sec-
tor petrolero que cumplieran con las estrictas especificaciones del American
Petroleum Institute (API).

El doctor Hernando Visquez, fundador y presidente, es ingeniero de pe-
tréleos de la Universidad de Houston (1956), con maestria en Ciencias de la
Universidad de Texas (1961), con especializacién en el Instituto Francés del
Petréleo (1963) y MBA de la Universidad de Rice (1988). La contribucién
del doctor Vizquez, con mis de 50 afios de dedicacidn, se detalla en su libro
de 2013, titulado 7ratado sobre una politica petrolera, rentable, estable y dgil
en Colombia. Entre sus logros mas importantes sobresale su contribucién a
los cambios de la politica petrolera del pais en 1965,y cuyos estudios fueron
considerados por el Gobierno en 1974. En este anilisis del doctor Visquez
se destaca la eliminacién del délar petrolero. Este rigié de 1961 a 1975 en
Colombia y su objetivo era liquidar las ventas obligatorias del petréleo de
las compafias productoras para la refinanciacién interna, a una tasa muy
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inferior ala del délar oficial. Este tipo de instrumento era de uso comun para
la época por gobiernos de paises en vias de desarrollo (como Colombia) que
lo utilizaban para asegurar ingresos que financiaran la economia del pais.

Desde 1926, cuando por primera vez se exporté petréleo colombiano, esta
industria se convirtié en el rubro mas importante de la economia colombiana,
papel que se reafirmé con la aparicién del Cédigo de Petréleos en 1951 y la
creacién de Ecopetrol en 1953. Esa importancia se ve reflejada en la politica
petrolera, resultado de una larga historia y del comportamiento del sector.
Por ello, empresas que proveen servicios a esta industria, son influenciadas
por los niveles de produccién del crudo, las politicas, las legislaciones y las
coyunturas econémicas pais, y FEPCO es una de las industrias que ha sido
parte de esta historia desde la década de los sesenta.

GRAFICA 8
CABEZAL DE POZO Y ARBOL DE NAVIDAD

2 FEPCO ZONA FRANCA S§.A4.8 diseria y
g Jfabrica cabezales de pozo, drboles de navidad
\:E' y herramientas relacionadas, esenciales para la

: m exploracion y extraccion de crudo y gas. FEPCO
}:[t = estd calificada con el monograma API 64 el
] cual cubre la gama desde PSL1 a PSL3G &
o PSL4, garantizando altos estandares de calidad
y a la vanguardia de fabricantes internacio-

nales. Cuenta con operaciones internacionales
. directas en Ecuador, Perii, México y Venezuela
By~ - (2006). Ademds de la operacion nacional que

é g sirve el mismo propdsito (Plenaria I, Programa
3E,2013).

Fuente: FEPCO.

La empresa cuenta con dos plantas: una ubicada en la zona franca de Bogota,
con 245 empleados para un 4rea de 6.400 m?; y la otra en la zona franca La
Candelaria en Cartagena, con 104 empleados directos y 8.800 m? de 4rea.

FEPCO provee a la industria petrolera dos rubros de negocio: la fabrica-
cién de cabezales y drboles de navidad, y el servicio de mantenimiento en
planta y campo.
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TABLA 6
DesempPERNO ExPOrRTADOR FEPCO

Exportaciones a diciembre de 2011 US$1.619.480
Exportaciones a diciembre de 2012 US$1.425.245

Productos o servicios exportados Servicios petroleros

Paises de destino Ecuador, Pera, México, Guatemala y Paraguay

Fuente: DG&A Duarte Garcia Abogados. Unidad de Desarrollo Empresarial.

Ficura 2
Pranta FEPCO

Cortesia: FEPCO, 2014.

Presentacién del modelo de negocio actual

El 23 de agosto de 2013 se llevé a cabo la primera sesiéon o plenaria de
FEPCO en Bogotd, con la participacién del Equipo Dinamizador (ED)
conformado por las entidades del sector publico, el sector privado,la academia
y el Equipo Primario (EP), compuesto por los altos ejecutivos de la empresa,
el gerente y el presidente-socio fundador. La metodologia 3E y los talleres
realizados fueron dirigidos por el facilitador y Director del Programa 3E,
designado por CAF.

El Gerente de FEPCO Bogoti, el ingeniero Ildefonso Rozo, presenté su
Modelo de Negocio Exportador y explicé:
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Varias operadoras en Colombia abren operaciones en otros paises, con lo cual,
basados en el desempefio de nuestros equipos y suministros, se presenta una
oportunidad. Empresas como Ecopetrol, Pacific Rubiales y Hupecol, hacen
parte de estas compaiiias. En los paises del mercado natural, como Ecuador,
Pera, México y Venezuela, FEPCO tiene o ha tenido operacién directa. Esto,
fundamentado en la produccién de crudo, los tratados comerciales entre pai-
ses y la demanda asociada (tamafio del mercado). A otros paises como Siria,
Cuba y Congo se realizaron ventas puntales, principalmente por invitacién
de profesionales que han conocido del desempefio de nuestros equipos.

El mayor porcentaje de ventas se genera por la operacién local y de acuerdo
con la ubicacién de los pozos petroleros en el pais.

El éxito de la operacién exportadora consiste en contar con presencia en el pais
destino y, muchas veces, efectuar ventas locales. Generalmente los operadores
de hidrocarburos exigen servicios asociados a la instalacién de los equipos,
soporte local y una respuesta inmediata. Lo anterior se suma a politicas de
operadoras locales, que castigan con un 10 o 20% adicional los productos
de origen extranjero. Por otra parte, los Incoterms, o términos comerciales
internacionales exigidos en la actualidad son el De/ivery Duty Paid (DDP),
que significa entregado en el pozo del pais de destino (asumiendo el costo, el
flete y el riesgo), para lo cual se requiere de un manejo logistico local e inter-
nacional que incluye informacién aduanera, tributaria, y cambiaria interna de
cada pais de destino, y los seguros asociados. Por esto es un servicio integral.

Para llegar al mercado de la regién, se requiere trayectoria y reconocimiento
previo, en conjunto con un andlisis de mercado por pais. Al respecto se rea-
lizan contactos con cada una de las empresas exploradoras y productoras de
petréleo en un pais y, luego de visitas recurrentes, se logra que la compafiia sea
invitada a los procesos licitatorios. Si las condiciones de presencia o soporte
requeridos en el pais a donde se quiere exportar son viables, se adopta una
estrategia de precio competitivo y se obtiene el negocio. En adelante se atiende
el cliente y, mientras no se presenten cambios en la politica del pais o en el
modelo de compras de la compaififa objetivo, se logra una presencia duradera.

En este ejercicio, FEPCO comparte las principales barreras de exportacion,
pero lo deja como expectativa de anilisis posterior ante el equipo dinami-
zador ya que se encuentran presentes en el aula entidades del sector piblico
y privado:
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TasLa 7
PRINCIPALES OBSTACULOS DE EXPORTACION

Corrupcién en mercado(s) de destino

Competencia asidtica

Contratacién internacional desventajosa

Competidores muy fuertes

Ausencia de politica sectorial

Bajo impacto del marketing internacional

Baja rentabilidad

Caida de la demanda internacional

Modelo de Negocio Exportador

Antes de iniciar los talleres de esta sesién se hizo una encuesta master entre
diferentes ejecutivos de la organizacién, compuesta por treintaicinco pregun-
tas en torno a las variables que componen su Modelo de Negocio Exportador.
Dentro de las respuestas del equipo FEPCO, y como complemento a la
explicacién de su operacién internacional, se llevé a cabo un andlisis de las
respuestas y sus resultados con la participacién de los dos equipos, lo cual
contribuird a construir e innovar sobre su MNE mas adelante a través del
Canvas o lienzo.

Las expectativas consignadas en torno al trabajo por realizar en el Programa
3E y manifestado por el Equipo Primario son las siguientes:

1. Validar si la condicién de operador econémico autorizado dinamiza el

MNE de FEPCO.

2. Definir el MNE de la organizacién para acceder a nuevos mercados y
ayudar a entender su impacto al interior del grupo FEPCO.
3. Encontrar, de la mano de los socios del programa y del equipo dinamizador,
nuevas dreas de negocios y herramientas que no han sido descubiertas por
FEPCO, y recibir recomendaciones frente al modelo actual.

4. Identificar y superar los obsticulos que frenan el MNE de FEPCO

Una vez finalizada la parte del taller relativa a la explicacién e implementa-
cién de la herramienta Canvas de Osterwalder y Pigneur (2010) y sus nueve
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Diez Modelos de Negocio Exportador colombianos: FEPCO

variables por parte del facilitador, el equipo primario expuso el MNE a la
audiencia.

En este primer lienzo observamos la definicién de sus segmentos de clien-
tes: compaiiias operadoras, compaiias de servicios, compaiias de taladros y
representantes. A estos se les entregaria una propuesta de valor que incluye
variables como Tiempo dgil de respuestas, Buen nombre, Servicios de insta-
lacién, Acompafiamiento integral post-venta, Disefio seglin requerimiento
y Servicio personalizado. La Propuesta Distintiva de Valor (PDV) de un
modelo de negocio debe contener siempre un cardcter “4nico” en lo que
promete y compromete entregar, que es lo importante para validar con sus
clientes. De esta forma se compara este lienzo con la explicacién anterior a
su MNE actual y, como veremos mds adelante, a través de los talleres y la
metodologia 3E se dinamiza y estructura estratégicamente un modelo de
negocio internacional.

Al final de esta primera sesién se enunciaron los pasos a seguir como pre-
paracién para la segunda sesién plenaria. Como primera medida, el equipo
primario debe realizar un anélisis sobre los resultados de la encuesta maestra
y en la préxima sesién reportar al equipo dinamizador las acciones correctivas,
de ajuste, de focalizacién o de cualquier otra naturaleza; por su parte, los dos
equipos deben adelantar una indagacién a fondo sobre la informacién, los
datos y los hechos relevantes para los MNE y para las siguientes sesiones
de intervencién estratégica.

E121 de octubre de 2013 se llevé a cabo la segunda sesién o plenaria con los
dos equipos. En ella se trabajé sobre su Propuesta Distintiva de Valor (PDV),
comenzando por explicar a la audiencia los ajustes realizados en el canvas
y entregando las reflexiones del ejercicio a propédsito de la encuesta master.

Un aspecto importante al comienzo del taller es la explicacién por parte
del facilitador sobre mejores practicas para el uso del canvas o lienzo, las
cuales son:

1. Codificar por colores;

2. Separar el “cémo es...” del “cémo serd...”;

3. Diferenciar entre hechos y asunciones, opiniones o ideas;
4. Disefar el modelo de negocio como una “historia”;

5. Evitar los médulos huérfanos, y

6. Usar el lienzo para distintos MNE.
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Un avance importante es que el posterior andlisis del canvas trabajado
en la primera sesién por parte el equipo primario, junto a lo aprendido, los
condujo a una definicién consensuada de segmento de clientes y mercados

para el MNE a dinamizar.

TaBLA 8
SEGMENTO DE CLIENTES Y MERCADOS FEPCO

Mercados Ecuador, Pert, México

Segmento de clientes Compaiifas operadoras, compaiias de servicios y com-
paififas de taladros

Para la segunda sesién los equipos también manifestaron tener confianza
para pivotar o inventar el modelo con el canvas y le dieron mayor validez a
la alineacién de todas las dreas de la compaiiia en torno al MNE de FEPCO.

Bajo estos nuevos principios, el equipo primario procedié a trabajar en un
andlisis profundo de su PDV y segmento de clientes, segin la guia y expli-
cacién de la ruta dada por la metodologia 3E. Es aqui donde se comienza
a innovar a partir de la diferenciacién sobre aspectos a mejorar del MNE
actual frente a la experimentacién y pruebas posteriores, lo que llevaria al
MNE Dinamizado. Otro de los esquemas analizados en esta sesién es fue
el entorno alrededor del MINE. Estos andlisis se centraron en aspectos tales
como la fuerza de la industria global, las fuerzas macroecondémicas, y las
fuerzas y tendencias de mercado.

Los MNE deben ser constantemente revisados y la herramienta canvas
permite que asi sea, por esto se utilizan en el ejercicio herramientas para
agregar los componentes nuevos o remover aquellos susceptibles de cambio
de forma prictica en el lienzo.

Hoy los modelos de negocio no se revisan cada trimestre o anualmente, sino
cada vez que cambie alguna variable definida en el modelo. Asi, este cambio
define un concepto importante: no se trata de realizar un plan estratégico
sobre un solo modelo de negocio, sino sobre innovacién; por esto mismo,
el nivel de estrategia se lleva a lo que se denomina auto-disrupcién, la cual
consiste en modificar y cuestionar un modelo de negocio, incluso cuando los
resultados se muestren 6ptimos para la organizacién.

Por ejemplo, una vez definido su segmento de clientes, preguntarse: ;qué tan
tacil o dificil es para los segmentos de clientes internacionales reemplazarlo
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por otra empresa?, ;cada venta es un esfuerzo aislado (transaccional) o se
generan compras amarradas, recurrentes o continuas?, ;qué tan rapido y facil
puedo crecer el MNE sin tropezarme con obstaculos (p. ej., infraestructura)?
Estas son algunas preguntas que fueron respondidas por el equipo primario
en esta sesion.

Al finalizar la segunda sesion plenaria, se solicité al equipo primario la
construccién del MNE Dinamizado cruzando el canvas del MNE con el
canvas de la PDV ylos elementos de la mecédnica. En la tercera sesién plenaria,
el MNE se presenté ante el equipo dinamizador. Los socios del Programa
se manifestaron sobre sus ofertas de desarrollo empresarial con el objeto de

apoyar a FEPCO en su MNE construido.

Modelo de Negocio Exportador Dinamizado

El 15 de noviembre de 2013 se llevé a cabo la tercera sesién plenaria con
FEPCO en Bogota. En esta ocasién el equipo primario presenté su MNE
Dinamizado. Dentro de los aportes mds importantes se encuentra la ne-
cesidad de trabajar en adelante en su modelo de ingresos sobre la venta de
servicios. Este es un trabajo del equipo primario y sus directivos, porque su
compromiso es validar posteriormente con clientes lo definido y continuar
trabajando bajo esta dindmica.

Contar con un MNE Dinamizado le permitird a FEPCO, a través de la
metodologia aprendida, establecer estindares de trabajo con su equipo, princi-
palmente, porque sus condiciones de mercado local lo estdn forzando a buscar,
establecerse y mantenerse en nuevos mercados internacionales. Al cierre de
esta sesién manifestaron la necesidad de que el sector publico conozca y actie
sobre las barreras de exportacion expuestas durante el programa. Para FEPCO
no es un tema de producto o mercados, sino de actos y politicas en el sector
petrolero colombiano que tendrian que evaluarse para potencializar su MNE.
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Futuro

El futuro de una organizacién como FEPCO, que provee servicios petroleros
al mercado local e internacional, estd directamente relacionado con la pro-
duccién de crudo y el hallazgo de yacimientos de petréleo. Por esta razén, a
continuacién se citan algunas ideas y opiniones del doctor Hernando Vasquez,
las cuales podrian esclarecer el futuro de FEPCO.

La Nota Economica (NE). — ;Cudl es el balance final de este afio para su
compaiifa en particular, y para el sector de servicios petroleros en general?

Hernando Visquez (HV).— Deberia haber sido mejor, pero en el contexto
que atravesamos en el que se ha perdido el empuje del sector, nos hemos
defendido bastante bien, sobre todo considerando el desmoronamiento que
le llegé a la economia nacional lo que ha ocasionado el retiro de empresas
de servicios petroleros y operadoras.

Ante este panorama, hemos visualizado qué sucederia si con los mds de
15.000 metros? construidos para la fabricacién de cabezales con los que
contamos, el mercado ya no estuviera aqui. Lo habfamos previsto anterior-
mente y por eso avanzamos en mercados tan disimiles e interesantes como
Venezuela, México, Guatemala, Congo, Ecuador, Pert y otros paises. Dentro
de nuestra visién siempre proyectamos el “qué pasaria si...”. En este contexto,
hemos venido planeando nuevas estrategias y ya estamos bien posicionados
para enfrentar los retos del nuevo mercado de hidrocarburos como los ya-
cimientos no convencionales de exquisito, y cuatro nuevos paises en los que
vamos a incursionar.

NE. - En cuanto a proyecciones, ;dénde estd el futuro de FEPCO? ;Han

pensado aliarse con una compaiiia internacional?

HV.- Desde hace muchos afios lo hemos buscado. Hay oportunidades que
estin presentes pero no hemos tomado la decisién definitiva. Varias veces nos
hemos reunido aqui'y en diferentes paises con grandes actores internacionales,
y ahora, después de algunos intentos, hemos reactivado conversaciones con
una importante compaiia de la cual atin no puedo revelar su nombre, pero
con la que durante unos diez anos hemos tratado el tema. Vamos bien, sin
embargo, en el proceso deben incluirse condiciones de nuestro lado, asuntos
propios de nuestros trabajadores y nuestro pais.
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Frases célebres de Hernando Vasquez

aciendo empresa en Colombia, desafiando refos
H. d Colombia, d do ret
y venciendo obstdculos en forma permanente.

20 de noviembre de 2012

8i actidas en la vida sin principios sélo para obtener gloria y dinero,
terminards abatido, sin principios, gloria ni dinero.

25 de septiembre de 2013

Una de las claves del éxito es soriarse victorioso en medio de la derrota

—0 aparente derrota—.

27 de septiembre de 2013
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FunDACION SANTA FE DE BocoTA -FSFB-
EXCELENCIA EXPORTADORA

An gela Gareia Trujillo

Historia y actividad

Fundada en Bogota el 2 de noviembre de 1972 como una organizacién
privada, sin duefios ni accionistas, desde un principio la organizacién se
interesé por el desarrollo de un grupo humano con infraestructura que con-
tuviera tecnologia de alto impacto. Sus fundadores fueron Gloria Gonzélez
de Esguerra, Pedro Gémez Valderrama, Alfonso Esguerra Fajardo, Enrique
Urdaneta Holguin, Alejandro Jiménez Arango y José Félix Patifio Restrepo.

Para esa época,la FSFB inici6 la construccién de su centro médico, y tam-
bién cre6 la Clinica de Urgencias Moris y Tila Gutt, el Instituto de Oncologia
Carlos Ardila Lulle y 1a Divisién de Salud Comunitaria; esta ultima, con
el objetivo de extender programas educativos en salud a las comunidades
menos favorecidas.

Desde 1983 se convirtié en Hospital Universitario,y como tal se comprometié
con la busqueda de altos estdndares en todos sus procesos lo cual, l6gicamente,
incluyé la calidad, la seguridad y la innovacién. Para lograrlo, sus fundadores
desarrollaron un hospital al mejor estilo norteamericano, con médicos espe-
cializados internacionalmente y con equipos de alta tecnologia. La Fundacién
también fue pionera en las unidades de cuidados intensivos del pais.

A continuacion, se reflejan algunos de sus resultados para el afio 2007 en
el mundo de la medicina de alta complejidad:
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—1988-2007. Se han realizado cien trasplantes hepaticos (FSFB, 2007);
—1988. Primer trasplante cardiaco en Bogota (FSFB, 1988);

— Primer centro hospitalario en desarrollar radiocirugfas con la tecnologia
X-knife, utilizada para el tratamiento de tumores cerebrales y malformaciones

cardiovasculares.

Ficura 3
PanorAmica FSFB

Cortesia: FSFB, 2014.

Su estructura como hospital universitario de alta complejidad genera servicios
médicos con mas de 1.500 personas, que pertenecen a multiples departamen-
tos clinicos y administrativos. En el primer grupo se incluyen: anatomia pato-
légica y laboratorio clinico,imdgenes diagnésticas, medicina interna y cirugia;
el segundo grupo se ocupa de la ginecologia, la obstetricia y la reproduccién
humana; y el tercero de ortopedia y traumatologia, pediatria, rehabilitacién
fisica, salud oral, nutricién y dietética, anestesiologia y enfermeria.

Cuenta ademds con tres institutos (de oncologia, de urgencias y enferme-
dades cardiovasculares), setenta secciones dependientes de los departamentos
y ocho comités asesores. Ademds, doscientos cincuenta médicos institu-
cionales de dedicacién exclusiva y otros doscientos adscritos que atienden
a sus pacientes apoyados por un grupo de mds de seiscientas enfermeras
profesionales y auxiliares.
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La FSFB ofrece servicios individuales y para la comunidad en salud, en
diferentes niveles de complejidad y distintos 4mbitos incluyendo los ambu-
latorios, los hospitalarios y los virtuales. Actualmente atiende cerca de 15
mil hospitalizaciones y 85 mil urgencias al afio, y realiza aproximadamente
15 mil cirugfas y cerca de 200 mil imédgenes diagnésticas (FSFB, 2013)

En temas de educacién, cuenta con once programas de postgrado y un pro-
grama de pre-grado en medicina con la Universidad de los Andes. Se apoya
para estas actividades académicas en alianzas nacionales e internacionales (p. ¢j.
con el Hospital Johns Hopkins) y en las nuevas tecnologias de comunicacién
e informacién, incluyendo la telemedicina. En la parte académica, durante los
ultimos cinco afios se ha posicionado como la institucién lider que mds publi-
caciones cientificas genera en el sector hospitalario colombiano (FSFB,2013).

La contribucién de la Fundacién al sector de la salud en Colombia es so-
bresaliente, especialmente por sus inversiones en proyectos de investigacién

sectorial y clinica, las cuales representan inversiones del orden de los $11.500
millones (FSFB, 2012).

A partir del afno 2013 la Fundacién comenzé a trabajar en un plan de inter-
nacionalizacién a través de la exportacién de sus servicios y por la atencién a
pacientes internacionales que demandan continuamente sus oficios médicos.

Los socios del programa de excelencia exportadora seleccionaron a la
Fundacién Santa Fe de Bogota por su liderazgo y alcances como empresa
exportadora de servicios en el sector de la salud.

TaBLrA 9
DESEMPENO EXPORTADOR EN SERVICIOS DE SALUD FSFB

Exportaciones a diciembre de 2011 US$2.695.697
Exportaciones a diciembre de 2012 US$3.189.500
Variacion 18,3%
Exportaciones a diciembre de 2013 US$3.791.900
Variacién 18,8%

Productos o Servicios exportados Salud

Paises destino Curazao, Estados Unidos, Aruba, Espafia, Holanda,
Venezuela, Ecuador entre los principales y el 30,5%
de sus exportaciones restantes a otros 66 paises

Fuente: DG&A Duarte Garcia Abogados. Unidad de Desarrollo Empresarial (FSFB, 2014).
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Para una mayor comprensién sobre el concepto de exportacién de servi-
cios de salud, y para los lectores, compartimos la explicacién enunciada en
el Programa 3E sobre el modo de exportacién de servicios contenida en la

Ley 170 de 1994 de la Organizacién Mundial del Comercio (OMC).

Modos de suministro de servicios

Ejemplos de los cuatro modos de suministro teniendo a Colombia como
“exportador”. El pais B es un mercado de destino de la exportacién.

Modo 1. Suministro transfronterizo. Un usuario del pais B recibe servicios
desde Colombia a través de su infraestructura de telecomunicaciones o de
correos. Ese suministro puede incluir servicios de consultoria o informes
sobre investigacién de mercado, asesoramiento tele-médico, capacitacién a
distancia o proyectos de arquitectura.

Modo 2. Consumo en el extranjero. Nacionales del pais B se han trasladado a
Colombia en calidad de turistas, hombres de negocios, estudiantes o pacientes
para recibir los servicios correspondientes.

Modo 3. Presencia comercial. El servicio es suministrado en el pais B por
una filial, sucursal u oficina de representacidn, establecida en el territorio de
dicho pais, de una empresa de propiedad y control colombiano (banco, grupo
hotelero, constructora, etc.).

Modo 4. Movimiento de personas fisicas. Un colombiano suministra un
servicio en el pais B en calidad de proveedor independiente (p. €j., consultor,
profesional sanitario) o de empleado de un proveedor de servicios (p. ej.,
consultoria, hospital, constructora).

Para el caso particular, la FSFB presta servicios médicos internacionales
bajo los modos 1 y 2; es decir, en el modo 1 se contemplan servicios de
consultoria en otros paises y en el modo 2, o consumo extranjero, todos los
pacientes extranjeros que se han desplazado hasta Bogota para recibir un
servicio médico como por ejemplo, diagndstico, cirugia, tratamiento, etc.

Es muy importante comprender estos conceptos para diferenciarlos del tu-
rismo médico, término corriente que se encuentra con frecuencia en diferentes
medios de comunicacién. El turismo médico consiste, dentro del contexto
de la globalizacién, en que una persona se traslada a otro pais para recibir
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tratamientos o atencién médica, servicios de salud ofrecidos por balnearios y
Spa, o atencién sanitaria privada a domicilio, todo dentro de las practicas de
salud con base cientifica. Por esto la exportacion de servicios de salud desde
un hospital y el turismo médico son esencialmente diferentes.

Presentacion del modelo de negocio actual

El 3 de septiembre de 2013 se llevé a cabo la primera sesién plenaria en la
ciudad de Bogota, con la participacién de un equipo primario compuesto
por los principales directivos mas un miembro de la Junta y un equipo dina-
mizador, representado por el sector publico, el sector privado y la academia.
Durante tres meses se trabajé conjuntamente bajo la metodologia 3E, apo-
yando la construccién de un MNE dindmico que incluyera todas las variables
y actividades, y que desembocara en la potencializacién de las exportaciones
de servicios con soluciones inmediatas y futuras. Esa fue la hoja de ruta para
los empresarios y para el programa.

En la primera plenaria, el equipo primario de la Fundacién expresé cuales
serfan sus tres expectativas sobre el programa y su participacién: lo primero,
alinear y definir los objetivos especificos que pretendian alcanzar mediante
su Modelo de Negocio Exportador; lo segundo, configurar la propuesta
distintiva de valor para telesalud, investigacién y consultoria, y, lo tercero,
conocer las expectativas reales del usuario final internacional de servicios de
salud y cudles serian las redes de apoyo para lograrlo.

Consignadas dichas expectativas, se continué con el anilisis de las res-
puestas a la encuesta master de opinién realizada por el Programa 3E para
los principales ejecutivos de la FSFB, antes de la primera sesién plenaria. A
continuacién se enuncian algunas de las principales respuestas con objeto
de comenzar a entender su modelo de negocio.

Lo primero que reconocieron fue el no contar con un MNE con estra-
tegia definida hacia mercados destinos potenciales; aunque si cuentan con
una identificacién de los mercados donde les gustaria poder desarrollar una
estrategia internacional consolidada. Estos paises segtn las respuestas con-
solidadas son: el Caribe, Perti y Estados Unidos.

Las variables que identifica la FSFB para sus exportaciones, como ofre-
cimiento de servicio médico a sus pacientes internacionales son: 1. Mejor
tecnologia; 2. Mejor calidad; 3. Menores costos, y 4. Acceso oportuno. Con-
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cretamente, ;como llegar directamente a motivar a los pacientes de otros
paises de forma directa? Esto, porque el canal de venta tradicionalmente son
los aseguradores, intermediarios del servicio de salud.

Por otra parte, identificaron como servicios globales potenciales “producto-
pais”,y por su posicionamiento en la regién, los reemplazos de rodilla, de
cadera y de hombro para el mercado de Estados Unidos, Centroaméricay el
Caribe; segundas opiniones para casos complejos, y servicios de asistencia de
calidad superior a precios més competitivos que los del mercado local en Es-
tados Unidos (telemedicina, tratamientos oncoldgicos), y el Caribe (urologia).

La telemedicina definida dentro del Modo 1 son los servicios de salud a
distancia utilizando tecnologias de informacién y comunicaciones.

Regularmente la FSFB es consultada por otros hospitales de la regién
que buscan aprender de su experiencia, como es el caso de Ecuador, Perd y
Centro América. También, aseguradoras de las islas del caribe que buscan
un proveedor de servicios de salud, que supla las necesidades no cubiertas en
sus paises o islas como Aruba, Bonaire, Curazao y St. Maarten. Por dltimo,
pacientes privados que buscan servicios ambulatorios de calidad generalmente
provenientes de Ecuador y Venezuela.

Como referentes en su campo a nivel internacional se encuentran, entre
otros, reconocidos hospitales como el John Hopkins, la Cleveland Clinic,

Baptist Health South Florida, CIMA en Costa Rica, Clinica Las Condes en
Chile; y en Colombia, el Hospital Pablo Tobén Uribe, la Fundacién Valle del
Lili, el Hospital Cardio Infantil y la Clinica del Country entre los principales.

Como anotacién final,y para posterior anilisis, los participantes del equipo
primario reconocen también que los usuarios directos del servicio médico de
la Fundacién tienen gran satisfaccién con la atencién recibida, sin embargo,
no son los decisores directos de la atencién para futuros servicios. Esto tiene
relevancia, desde el punto de vista de entender que dependen de la accién
y efectividad de los terceros intermediarios en el sector salud como las ase-
guradoras. Esto tltimo tiene que ver con el manejo o relacionamiento con
los clientes.

Lo anterior nos lleva paralelamente a la identificacién de las variables que
podrian ser distintivas por especialidad en la construccién de su propuesta de
valor respecto de su modelo internacional, las cuales son: la calidad, el costo
y las certificaciones internacionales que evalien de forma independiente los
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resultados de la atencién que brinda la organizacién, como es el caso de la
acreditacion internacional.

Con posterioridad al andlisis de las respuestas de la encuesta master, resul-
tado de las treintaicinco preguntas, se presenté a todos los participantes la
herramienta de los autores Osterwalder-Pigneur denominada Business Model
Generation, conocida cominmente como Canvas o Lienzo. Segin la meto-
dologia 3E, 1a utilizacién de esta herramienta tiene como objetivo, ayudar a
centrar la inteligencia colectiva en el modelo de negocio con una sola imagen.

En sintesis, y a través de nueve variables que se definen en el lienzo, el
Modelo de Negocio Exportador debe poder resolver para cada segmento
de clientes los interrogantes gué, cémo y quién, con sus respectivos costos e
ingresos, en este caso de la exportacién de servicios médicos.

Este taller de la primera sesién plenaria permiti6 analizar a fondo todas las
actividades alrededor de los clientes y definir qué comprenden y cudles son.
Asi, a la segunda sesién plenaria se llegé con un MNE analizado y consen-
suado por los miembros del equipo primario y, principalmente, definidos los
segmentos de clientes e identificada su respectiva propuesta distintiva de valor.

E116 de octubre del 2013, se llevé a cabo la segunda sesién plenaria en la
ciudad de Bogota. En esta plenaria, se trabajé con los cuatro niveles de estra-
tegia utilizando el lienzo, lo que permitié definir en qué nivel se encuentra
la Fundacién en la construccién de su MNE.

Durante esta segunda sesién el equipo primario compartié con los demads
grupos sus lineamientos o politicas frente a variables de innovacién, proto-
tipos, investigacién, desarrollo, ademds de confrontar la PDV de su MNE.

El nivel 4 alcanzado por algunas organizaciones muestra que han trabajado
la auto-disrupcién de su modelo, es decir, han innovado permanentemente
sobre las variables del canvas o lienzo; por el contrario, el nivel 0 muestra
aquellas organizaciones inconscientes con productos céntricos. En este sen-

tido la FSFB se ubicé en el nivel 3.

A lo largo de esta sesién, se propusieron variables para incluir conceptual-
mente en el MNE, y fue asi como se pasé a una responder, dentro del mis-
mo taller, una segunda encuesta que permitié definir los costos del cambio,
los ingresos recurrentes, “ganar antes de gastar”, una estructura de costos

LR « . 9 . . .
competitiva, “lograr que otros trabajen por mi”, etc. Dichas variables posi-
bilitaron pasar a la etapa siguiente que consiste en observar y disefiar lo que
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los clientes verdaderamente necesitan. El dltimo paso es validar lo expuesto,
para lo cual la mejor forma que recomienda el Programa 3E es corroborar
en la prictica las necesidades de los clientes actuales a fin de tener certeza
sobre lo acertado de las decisiones y no trabajar con suposiciones acerca de

lo que cree el cliente.

Para mejor ilustracién, a continuacién se presenta el mapeo considerado por
la FSFB sobre sus pacientes particulares y que los equipos debieron validar.

GRAFICA I1T
PeRrFIL DE SEGMENTO DE CLIENTE INTERNACIONAL: PACIENTES PARTICULARES

Mapa de la Propuesta Distintiva de Valor Perfil del Segmento de Cliente Internacional -SCI-

22

Creadores
de ventajas

1. Mancjo integral
2. Acompafiamiento

3. Resultado garantizado
4. Costo-efiiciencia
5. Afinidad cultural

S
)

Trabajos del
SCI

]| R

(oY) .
7T 1. Conocer el MD “feeling”
Productos Nt 2. Citas preop. e
Ganancias 3. Reconocer fiempo del tratamiento
o | = 4. Logistica
»>| < 5. Pago

y servictos

6. Definir posibilidad de quien acompafa
7. Preparar documentacion
8. Ver oferta decision

Dolores 1. Limitacién funcional
2. Lucro cesante

] 3.1dioma y cultura
N\ 4 Qué pasa si hay complicaciones
5. Incertidumbre por calidad y seguridad
6. Costo

7. Comunicacién ficil con tratante

8. Esfuerzo de su entorno
9. Migracién
10. Continuidad de tratamiento integral
11. Interlocucién entre Md local y el
nuevo tratante
12. Desconocimiento de Md y tratamiento.

b3

Analgésicos

Copyright of: Business Model Foundry GmbH.

En la parte final de la sesién plenaria II, y luego de la validacién de todos los
conceptos mencionados, todo el equipo participante completé el ejercicio, en
el sentido de contar con las herramientas que permiten entender el mercado
de exportaciones de servicios médicos. Es decir, y principalmente para la
FSFEB, configurar la PDV en salud, investigacién y consultoria.

Finalmente, el grupo primario se comprometié a trabajar internamente
sobre la PDV con el fin de presentar su MNE Dinamizado en la tercera
sesién plenaria, anotando las variables de mejora encontradas.
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E129 de noviembre del 2013 se llevé a cabo la sesién plenaria III y en ella
se presentd, no solo el MNE Dinamizado con la estructura organizacional
requerida para atenderlo, junto con las lecciones aprendidas, sino también la
oferta empresarial de cada uno de los socios que participaron como equipo
dinamizador; es decir, la oferta publica y privada que apoyé su ejecucion.

A lo largo de esta sesién se trabajaron diferentes autores expertos en el
tema de la innovacién y la dinamizacién de Modelos de Negocio como
Rita Gunther, Morten Hansen y Julian Birkinshaw, entre otros, a fin de
complementar la experiencia y el conocimiento. De esta forma, se decidié
con el equipo primario que en este Gltimo taller se presentaria inicamente el
MNE Dinamizado de la Gltima sesién plenaria y no el inico MNE a seguir.

Modelo de Negocio Exportador Dinamizado

Como resultado de las tres sesiones plenarias la FSFB escogié trabajar sobre
dos Modelos de Negocio exportador Dinamizados.

Reemplazos articulares, y
Asesorias a hospitales y clinicas de LATAM.

Los MNE tomaron parte en su Plan Estratégico de Internacionalizacién
trazado en el 2013.

La metodologia del Programa 3E permiti6é que la FSFB concretara la es-
trategia de internacionalizacién de su modelo de negocio; ademads, durante
las sesiones plenarias el equipo primario aprendié que un MNE es cambiante
y debe ajustarse a la necesidades del entorno regidas por el mercado, y por
supuesto, por las necesidades del segmento de clientes, sin permanencia.
Asi, la herramienta del Programa 3E contribuyé al ajuste inmediato de su
plan estratégico.

A continuacién la explicacién del MNE Servicios Asistenciales expresada
textualmente por la Direccién del Hospital de la FSFB.

La propuesta distintiva de valor de los servicios asistenciales para exportacion
de la Fundacién Santa Fe de Bogoti se construy6 alrededor de la reciente
certificacién de Centro de Cuidado Clinico en Reemplazos Articulares de
cadera, hombro y rodilla por la Joint Comission International (JCI). Esta
certificacion, enmarcada dentro de la acreditacién del Hospital ante la misma
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organizacién, se enfoca en la estandarizacién del cuidado de pacientes que
requieran un remplazo articular para asegurar resultados y desenlaces clinicos
comparables con los mejores estdndares a nivel mundial.

Aunque no existe otro centro de cuidado clinico certificado en reemplazos
articulares en el hemisferio occidental fuera de Estados Unidos, y en si este
ya es un criterio diferenciador, se contemplé que un mayor valor agregado
para los pacientes serd el contacto inicial y el seguimiento via telemedicina.
Laidea detris de este concepto es que antes de que un paciente decida viajar
al pais para recibir atencién médica, podrd acceder al médico y entre los dos,
en compania de su familia, tomar la decisién de viajar o no para recibir ser-
vicios asistenciales. A su vez, al egreso hospitalario y retorno a su pais podra
conectarse, mediante la tecnologia informatica, con el médico para continuar
la evaluacion, y seguir el proceso de rehabilitacion con el centro de ejercicio
y medicina integrativa de la Fundacién Santa Fe de Bogota, Vida Activa.

La PDV seri enfocada a pacientes con necesidad de reemplazos articulares
de hombro, cadera y rodilla, con capacidad de pago, poder de decisi6én sobre

la calidad del servicio y afinidad cultural (habla hispana).

Este segmento de clientes tiene tres componentes centrales: en primer lugar,
la capacidad de pago, que se concibe como pago de bolsillo o mediante asegu-
ramiento; en segundo lugar, el poder de toma de decisién sobre la calidad del
servicio a recibir se refiere al hecho de que el paciente reconoce el valor de la
propuesta y los beneficios de los servicios de calidad superior, prefiriéndolos
sobre servicios con menores tarifas; en tercer lugar, se consideré que el foco
del segmento debe estar en pacientes con afinidad cultural que se sientan a
gusto con la idiosincrasia colombiana, y la cultura latina y de habla hispana.

La relacién con los clientes se sostendrd en la empatia, entendida como
“pararse en los zapatos del paciente”, generando asi una fidelizacién para los
servicios asistenciales a través del carifio o amor por la marca. Se basard en
brindar soluciones a mediano y largo plazo mediante el seguimiento virtual,
dejando de ser transaccional o eventual. El principal canal de compra serdn
las aseguradoras internacionales, y el canal de reconocimiento serd Proexport
(promocién de turismo, inversién y exportacion).

Una de las principales actividades serd el servicio al cliente; para ello, la
Fundacién Santa Fe de Bogota estd creando un servicio especial dedicado a
este tipo de pacientes. El objetivo es una atencién integral del paciente, tanto
por médicos, enfermeras, terapeutas y otros profesionales de la salud, como
por el personal administrativo, en donde todo el sistema gire alrededor del
paciente y su familia; las actividades de mercadeo se desarrollardn a través
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Diez Modelos de Negocio Exportador...: Fundacién Santa Fe de Bogotd

del canal de reconocimiento para dar a conocer la propuesta de valor en el
segmento de clientes seleccionado.

Los recursos clave para lograr lo anterior serdn el cuerpo médico, los progra-
mas de calidad y seguridad en la atencién y la marca FSFB. Finalmente, los
aliados clave para este modelo son, en primer lugar, Proexport con quien se
generard todo el reconocimiento de la estrategia; en segundo lugar, operadores
logisticos de turismo con quienes, de manera conjunta, se resolveran todas
las necesidades asociadas al viaje de pacientes y familia; y otros centros de
cuidado clinico certificados por la Joint Comission International (JCI), para
la referenciacién y mantenimiento de estindares superiores de cuidado clinico.

Continuamos con la explicacién de la Direccién del Hospital sobre las Ase-
sorias a hospitales y clinicas de Latinoamérica, como un segundo Modelo
o unidad de negocio.

Este MNE se construy6 con fundamento en el eje de educacion y gestién del
conocimiento de la Fundacién Santa Fe de Bogotd. Se basa en la experiencia
y el reconocimiento que tiene la FSFB para ofrecer servicios de consultoria
en diez lineas estratégicas para desarrollo, crecimiento y consolidacién de un
hospital; las diez lineas son las siguientes: procesos de gestion hospitalaria,
desarrollo empresarial, gestién de calidad y mejoramiento, seguridad de pa-
cientes, ingenieria hospitalaria, arquitectura hospitalaria, innovacién en salud,
bienestar y calidad de vida, educacién en salud y salud publica.

El foco de este modelo serdn hospitales TIER (nivel) 2 de Latinoamérica,
con necesidades de fortalecimiento en alguna de estas diez lineas. Los dife-
renciadores de esta propuesta estin dados por la trayectoria y experiencia de
la marca FSFB, el hecho de hacer consultorias en espafiol (ws. las consultorias
que pudieran recibir principalmente de Estados Unidos) y los seguimientos
periédicos que se realizardn. Ademas, la capacidad que tiene la FSFB de hacer
una creacién conjunta de soluciones basadas en necesidades especificas de
los clientes también constituye un elemento diferenciador.

El principal canal de reconocimiento que se ha propuesto son los provee-
dores actuales de la FSFB, proveedores que seran también los de muchos de
los hospitales que reciben la asesorfa. En cuanto a la entrega del servicio, se
contempla el desplazamiento de consultores al hospital cliente, encuentros
virtuales, y rotaciones de personal del cliente dentro de la FSFB.

La relacién con el cliente serd de largo plazo, generando resultados concretos
que muestren impactos positivos en las organizaciones, realizando segui-
mientos periédicos y generando confianza con el sello FSFB. Para lograr
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esto, las actividades mads relevantes que se deben realizar son la seleccién y
entrenamiento de los consultores dentro del grupo de colaboradores de la
FSFB. Los consultores seleccionados se convertirdn en el recurso clave junto
con el conocimiento estandarizado que tiene la FSFB.

Finalmente, los aliados para este modelo seran Proexport, los proveedores y
empresas de consultoria para reforzar la capacidad metodolégica.

Futuro

Para el desarrollo de este capitulo, entrevistamos a Juan Pablo Uribe Res-
trepo, Director General,y a Henry Mauricio Gallardo Lozano, Director del
Hospital Universitario, quienes, ademds, participaron en todas las sesiones
plenarias del programa y respondieron sobre la visién futura de la FSFB, lo
siguiente:

Juan Pablo Uribe Restrepo. “El suefio de futuro es la proyeccién de la
Fundacién de ayer, volcada sobre la estrategia de hoy, proyectada a futuro”.

El lineamiento general, comenta Juan Pablo, es la visién futura como insti-
tucién a 20 afios, es decir, la proyeccién internacional de su oferta de valor
superior, particularmente en la regién latinoamericana, que contribuya a
mejorar la salud en Colombia y la region. Esta oferta tiene componentes
asistenciales tales como servicios individuales en salud, en diferentes niveles
de complejidad: ambulatorios, hospitalarios y virtuales. Tiene también un
componente de educacién y transferencia de conocimiento, pues incluye
programas formales de pre y posgrado en distintas profesiones de la salud,
programas de educacién profesional continuada que no reconocen fronteras y
consultoria que permite profundizar en la aplicacién de este conocimiento en
instituciones del pais y de otros paises; por ultimo, un tercer componente que
complementa el asistencial y de educacién, y que interviene particularmente
en salud publica, es el desarrollo de investigaciones sobre temas comunes para
la regién, intervenciones con comunidades para aplicar este conocimiento y
un escalamiento del mismo en las politicas sectoriales.

En resumen, la visién futura es una fundacién lider e influyente en el me-
)
joramiento de la salud no solo en Colombia sino a nivel Latinoamericano.

Henry Mauricio Gallardo Lozano. “Este futuro para el componente asis-
tencial y particularmente para el hospital en su compromiso como Expor-
tador de Servicios se proyecta sobre una oferta de 3 servicios: Hospitalarios,
Ambulatorios y Virtuales”.
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En el contexto de enfoque internacional, comenta Henry Mauricio Gallar-
do, este eje asistencial, con estos tres componentes en su oferta, va a tener y
tiene ya, capacidades para atender pacientes y necesidades internacionales de
salud sin que los pacientes deban trasladarse al pais y con una capacidad de
diagnéstico mayor tanto presencial como remoto. En otras palabras, lo que
la Fundacién estd pensando es ofrecer servicios asistenciales integrados con
programas que no contemplan necesariamente la movilidad de los pacientes.

Esto demuestra una oferta de valor diferente, porque ensefiaria a todos los
pacientes de servicios de salud a prevenir enfermedades, diagnosticarse de
forma anticipada, atender su necesidad especifica de salud, recuperarse y
adaptarse de nuevo a su trabajo y a su vida usual sin trasladarse. La movilidad
se consideraria solo para pacientes que requieran intervencién quirirgica o
un tratamiento especial con asistencia fisica.

El eje asistencial tiene como objetivo garantizarles a las personas calidad de
vida y bienestar. Es asi como la Fundacién en su visién futura contempla

migrar a lo que se denomina Centros de Cuidado Clinico (CDCC).
Segtin Henry Mauricio Gallardo,

Estos CDCC buscan enfocarse en desenlaces superiores, en resultados
inmejorables para los pacientes, cero complicaciones, mucha informacién
para el paciente y la familia, soluciones de largo plazo y sostenibles en sus
condiciones de salud, y en el uso de los mejores equipos e insumos para
garantizar dichos resultados.

Para la FSFB, un resultado visible y comparable internacionalmente es, por
ejemplo, alcanzar tasas de sobrevida superiores al 80% luego de diez afios en
pacientes que tuvieron un trasplante hepético. Este indicador es perfectamente
comparable con resultados de centros especializados en este tema en Estados
Unidos, Inglaterra o Francia. Para obtener dicho resultado es fundamental
contar con profesionales de diferentes dreas, especializados en el tema.

Precisamente, esto es lo que es comparable en resultado con otros hospitales
internacionales. ;Es lo mismo un hospital que otro? No lo es, por que al final
se trata del bienestar en salud que un hospital y su staff garanticen. Otros
aspectos o variables, medibles y no menos importantes, son la garantia a la
no exposicion de infecciones combinada con medidas de seguridad internas
y dltimas tecnologias.

Todo lo anterior forma parte de lo que maneja modelo de negocio el Bac-
kOffice (estructura y procesos administrativos) y como oferta de valor integral,
que para el mundo de pacientes no es visible.
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Por ultimo, Henry Mauricio Gallardo manifiesta:

La visién de estos CDCC es que serdn el lugar donde un paciente interna-

cional podra obtener servicios de salud, con los mejores resultados clinicos

posibles en un solo sitio. Cuentan, ademads, con una oficina de Convenios

Internacionales que maneja cooperacién con los mejores hospitales del mundo
q ) P ] P

¥, por supuesto, lo anterior corrobora la innovacién en su MNE. En otras

palabras lo que se denomina un Servicio Médico de Excelencia.

¢Cémo seria un Tweet del Director de la Fundacién, Juan Pablo Uribe
Restrepo, describiendo el servicio médico internacional presente y futuro?
P P y

@YSFB Salud: Valor superior en servicios de salud, innovacion permanente,
compromiso con impacto social y con gente orgullosa de servir.
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Grupo Alimentario Atliantico S.A. GRALCO
EXCELENCIA EXPORTADORA

An gela Gareia Trujillo

Historia y actividad

El Grupo Alimentario Atlantico S.A. (Gralco) es una compafiia especializada
en el procesamiento y comercializacién de productos con base en la carne
del atin. Estd ubicada en la zona industrial de Barranquilla, en la Costa
Atlantica de Colombia.

Su actividad principal es la comercializacién de lomos precocidos de atin
congelados, conservas de atin, harina y aceite de pescado. Su vocacién desde
un principio fue la exportacién, como se enuncia en la siguiente resefia his-
térica presentada por Gralco en la primera sesién plenaria del Programa 3E.

En 1991 se creé la sociedad Frigorifico Ganadero S. A. (Frigogan S.A.)
con el fin de explotar, procesar y comercializar el atin para la obtencién
de lomos precocidos congelados y la elaboracién de conservas de atin. El
proceso productivo se inicié en julio de 1993 con la produccién de lomos
precocidos empacados al vacio, teniendo como principal cliente al mercado
italiano comenzando asi la actividad exportadora.

Para 1995 la empresa diversific6 su operacién con la puesta en marcha de
la linea de conservas de atin, entrando al mercado colombiano con la marca
Alamar.

Asimismo, inicié la venta de enlatados en el mercado internacional, aten-
diendo clientes en Francia, Alemania, Brasil, Pert y Panamd, entre otros.
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En el afio 1999 la empresa fue adquirida por un nuevo grupo de inversionis-
tas, conocedores del sector, operando bajo la razén social actual: Gralco S.A.

Durante estos ultimos afios, atendiendo los cambios del mercado, la em-
presa ha continuado sus esfuerzos por desarrollarse en el mercado externo,
posiciondndose como la segunda marca en el mercado colombiano con su

marca Alamar (Gralco, 2013).

Ficura 4
Frota pEsQuEra GRrRALCO

Cortesia: Gralco, 2014.

El atan, principal materia prima de esta industria, es un pez que se encuentra
en los principales océanos del mundo y se caracteriza por su permanente mi-
gracién, efectuando en pocas semanas travesias trasatlanticas. Se reproduce
todo el afio y su cardcter migratorio hace que se encuentre tanto en aguas
internacionales como en las jurisdicciones marinas de los diferentes paises.
Por ello, quienes participan en la cadena de valor de esta industria se dedican,
o bien a su captura mediante flotas de barcos pesqueros, o bien a procesar y
comercializar su carne, como es el caso de Gralco.

Lo anterior explica la existencia de la institucionalidad en la pesca, que se
caracteriza por convenios internacionales entre los paises. También existen
organizaciones reguladoras de pesqueria que velan por la sostenibilidad del
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stock atunero, a la vez que realizacién estudios que buscan proteger la exis-
tencia de la especie. Los principales paises en la industria pesquera son In-
donesia, Jap6n, Filipinas, Taiwan, Espafia, Ecuador, Corea y Estados Unidos,
los cuales capturan el 60% del total mundial. El restante 40% se distribuye
entre 120 paises que cuentan con flota pesquera (Fedesarrollo, 2013).

Para el caso colombiano, la pesca de atiin se concentra en el Océano Pa-
cifico, aunque algunas compaiiias lo explotan también en el Atlantico, sin
embargo, pocas de ellas son nacionales, quizds por el dominio y trayectoria
de la industria ecuatoriana. Colombia participa tan solo con el 1% de la
captura global de attn, es decir 40.000 toneladas al afio (Fedesarrollo, 2013).
Por esto, para el caso de Gralco, ha sido clave y estratégico el respaldo de sus
accionistas, lo que le ha permitido crecer gracias a la importacién de materia
prima. Uno de ellos es Trimarine, lider en el mundo en la comercializacién
de atin entero y productos elaborados con base en €1, que ademds administra
una importante flota de barcos pesqueros.

Ficura s
Pranta GraLco BARRANQUILLA

Cortesia: Gralco, 2014.
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Pranta GraLco BARRANQUILLA

Cortesia: Gralco, 2014.

En una visita realizada a su planta en el marco del programa de excelencia
exportadora, se pudo apreciar que la empresa centra su operacién en las lineas
de negocio relacionadas con los lomos de attin precocidos congelados y las
conservas de atin. Como subproductos de sus procesos, y dentro de su plan
de manejo ambiental, obtienen harina y aceite de pescado.

El procesamiento consiste en eviscerar el pescado, pre-cocerlo, eliminando
las escamas y las espinas. Este trabajo lo adelantan en su mayoria mujeres
cabeza de familia. El atin es precocido, enfriado y enlatado (en aceite, agua
y otros componentes vegetales) o empacado en bolsas al vacio, y congelado,
para el caso de los lomos destinados a la exportacién.

Ademis, el proceso productivo requiere de un estricto control de calidad,
y de la obtencién de certificaciones internacionales exigidas por sus clientes
tales como los certificados Dolphin Safe y Kosher (lomos precocidos), el
sistema HACCP, BPM, ISO-9001-2000 y BASC, los certificados IFS y
BRC (Europa). Sin estas certificaciones no tendrian el reconocimiento de
las principales conserveras del mundo, las cuales adquieren los lomos pre-
cocidos y congelados para la elaboracién de sus productos, confiados en el
cumplimiento de sus requerimientos de calidad y precio.

Entre las compaiias que adquieren los productos de Gralco se encuentran
marcas como Starkist, Bumble Bee, Chicken of the Sea, Rio Mare Bolton
Group, Saupiquet e Isabel.
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Otros aspectos importantes de esta empresa son su capacidad para procesar
120 toneladas diarias de atin entero,los 900 empleados directos que registra,
en su mayoria madres cabeza de familia, un volumen de almacenamiento para
4.200 toneladas de materia prima, y la capacidad de producir 72 millones de
conservas de atun al afio y 8.500 toneladas de lomos precocidos; estas tltimas
para responder a la demanda internacional.

En el mercado de conservas de atin la principal marca de Gralco S.A.
es Alamar la cual es distribuida a nivel nacional en variadas referencias.
Asimismo, el mercado nacional e internacional también es atendido con la
produccién de marcas privadas a importantes cadenas de supermercados y
a diferentes comercializadoras.

En cifras globales, la industria de enlatados de atin estd por encima de los
US$15.000 millones en inversién de capital. Tailandia es el principal pais
procesador con volumenes cercanos a las 740.000 TM por afio, seguido por
Ecuador con 362.000 toneladas. Colombia ocupa la décima posicién con
tres plantas (una en Cartagena y dos de Barranquilla, una de ellas Gralco),
que corresponde al 2,8% del volumen global producido (E. de la Vega. Fe-
desarrollo, 2013).

Por su contribucién al sector pesquero colombiano y el impacto en su region
y en el pais es valioso presentar y dar a conocer una industria como Gralco
y su participacién en la actividad exportadora.

TABLA 10
DEesEMPENO EXPORTADOR DE GRALCO

Sector Agroindustria
Actividad principal Piscicultura
Afo de constitucién 1991
Exportaciones a diciembre de 2011 US$26.051.774
Exportaciones a diciembre de 2012 US$38.250.974
Exportaciones a diciembre de 2013 US$38.409.302
Paises destino Francia, Brasil, Panama, Alemania, Peru,
Inglaterra, Holanda, Polonia, Dinamarca

Fuente: DG&A Duarte Garcia Abogados. Unidad de Desarrollo Empresarial (Gralco, 2014).
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Presentacion del modelo de negocio actual

E127 de agosto del 2013 se llevé a cabo la primera sesién plenaria con Gralco
en la ciudad de Barranquilla y en ella participaron dos equipos; el equipo
dinamizador representado por las entidades del sector piblico mis el sector
privado y la academia, y el equipo primario compuesto por los altos ejecutivos
de Gralco, su gerente y un miembro de la junta. Ademis, la metodologia y
los talleres fueron dirigidos por un facilitador y director, designado por CAF,
para esta primera fase, y para todas las sesiones y empresas participantes.

La dindmica del taller comenzé con una Introduccién al Programa de Em-
presas de Excelencia Exportadora y metodologia 3E, seguida de un examinen
del MNE actual de Gralco; luego se presentaron tanto la herramienta como
la metodologia utilizada, y, por dltimo, para discusién de ambos equipos, los
resultados de la Encuesta Master. Todo de forma practica con actividades-
taller durante las 8 horas de trabajo entre los equipos participantes.

Recordemos que el Programa 3E busca que la empresa o beneficiaria pueda
construir, con la alianza piblico-privada, una hoja de ruta para dinamizar su
MNE y competir con excelencia rentable y sostenidamente.

Como antesala a la presentacién actual de su MNE, se expresaron las
expectativas del equipo primario sobre el programa, dentro de las cuales se
destacan:

— Desarrollar un MNE que les permita llegar con su marca a los mercados
internacionales.

— Aprender sobre modelos de exportacién y conocer los modelos de expor-
tacion existentes.

— Desarrollar estrategias que les permita una mayor visibilidad en el mercado
internacional.

— Fortalecer la empresa para ser hacerla mds competitiva en el mercado
internacional.

— Analizar la posibilidad de diversificar la propuesta de valor internacional

de la organizacién.

Una vez consignadas estas expectativas, se continué con la presentacién de
su actual MNE por parte del Vice Presidente Comercial de Gralco, Gui-

llermo Daw:
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La operacion se centra especificamente en la venta de productos elaborados
con base en el atin. El modelo exportador se desarrolla a partir de las nece-
sidades detectadas en los mercados y con la proyecciéon de adquisicién de la
materia prima principal: el atan.

Tanto para recopilar y mantener actualizadas las necesidades del mercado
como para la consecucién de la materia prima se tienen agentes comerciales
que realizan estas funciones. Conocidas las necesidades de los mercados
(especificaciones técnicas y comerciales, requisitos legales, entre las de mayor
relevancia) y las proyecciones de compra de atin, se realiza una evaluacién que
involucra las variables anteriormente expuestas para determinar el méximo
aprovechamiento segin destino, cliente, rentabilidad, capacidad productiva, etc.

Establecido el destino y el tipo de producto, se inicia la etapa de procesamiento
del atiin sumado a las acciones inherentes, hasta lograr la entrega del producto.

El agente comercial que se encarga de mantener actualizada la informacién
sobre necesidades y requerimientos del cliente, realiza la intermediacién para
la venta y entrega de los productos terminados.

Este modelo es aplicado especificamente para la comercializacién de lomos de
atun precocidos, congelados y para conservas de atin con destino a mercados
compuestos por productores y revendedores.

De acuerdo con las respuestas de la Encuesta Master realizada previa a la
primera sesién plenaria, y en donde se evaluaron 35 preguntas relacionadas
con su modelo de negocio internacional, la identificacién y explicacién de
sus segmentos de clientes internacionales como conservera de atin y de
acuerdo a pais destino definen sus mercados potenciales asi: para los lomos
precocidos Italia, Espana y Estados Unidos, y para enlatados Inglaterra, a
través del canal de refai/ (minoristas).

La marca Alamar de conservas de atin se comercializa Gnicamente en
Colombia, aunque pretende llevarse a mercados de la regién en un futuro
cercano, especificamente a paises como Argentina, a través del canal de
minoristas o retail, 1o que representa un modelo de negocio internacional a
desarrollar. Argentina ha mostrado crecimientos importantes en el consumo
de atin y por esto la oportunidad de mercado.

La industria del atin cuenta con una politica internacional de precios, el
cual se fija de acuerdo con el costo, el tipo de producto y el precio de la com-
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petencia. Todas estas variables que se exponen inicialmente a través de los
talleres, se trabajan en funcién de dinamizar el modelo en una sola imagen
consensuada con el Canvas que es lo que permite construir posteriormente

su MNE Dinamizado.

La herramienta Canvas del Business Model Generation de Osterwalder y
Pigneur se compone de nueve variables que permiten un andlisis tan profundo
como se quiera del gué, el comoy el para gué de un modelo de negocio con sus
ingresos y costos respectivos. La definicién y comprensién de su segmento
de clientes y la respectiva propuesta distintiva de valor son claves a la hora
de construir el modelo.

Al final del taller y una vez realizado el andlisis por ambos equipos sobre
las respuestas de la encuesta master y su primer Canvas, se comprometieron
a tomar las acciones correctivas, de ajuste, que permitan apalancar su MNE.
Por su parte, el equipo dinamizador se a comprometié a adelantar una inda-
gacién a fondo de informacién y/o datos que contengan hechos relevantes
para los MINE internacionales.

E14 de octubre del 2013 se llevé a cabo la segunda sesién plenaria de Gralco
en Barranquilla. La dindmica se realizé con el reporte sobre la evaluacién
del impacto de resultados de la encuesta master y el MNE consensuado
internamente por su equipo. El ejercicio fue muy interesante porque en él
se expuso cémo llegar a una solucién consensuada como equipo: trabajar
cuatro Planes de Negocio de tal forma que se puedan abarcar los dos frentes
internacional y local.

MN: lomos precocidos y congelados destinados al mercado internacional
MN: conservas de atin marcas blancas destinados al mercado internacional
MN: conservas de atin marcas blancas destinados al mercado nacional

MN: conservas Alamar destinados a los mercados nacional e internacional

Para cada uno de estos planes se define su propuesta de valor, las actividades,
los recursos y los socios clave y la estructura de costos. Lo mds importante
en este sentido es aprender a innovar en una estructura actual de modelo
de negocio.

Se pasa de un MNE actual, en donde se contempla la ejecucién, las pro-
yecciones, la planeacién y la estrategia, a experimentar y testear el modelo
a través de la creacién de prototipos, volviendo esta dinimica permanente.
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Igualmente, como complemento se analizan las variables del entorno, es decir,
las tendencias y las fuerzas tanto del mercado como de la industria. En los
MNE esto es esencial, precisamente porque se estd expuesto a variables ex-
ternas que inciden en el resultado de las operaciones con clientes y mercados
internacionales y que no dependen de la organizacién.

En este segundo taller se aprendié a manejar y analizar el mapa de propuesta
distintiva de valor y qué es lo que se quiere entregar al segmento de clientes
definido. En otras palabras, ;cémo entrego un valor Gnico a mi segmento
de cliente?

Una vez definidos todos estos elementos, al final de la sesién Gralco co-
menz6 la construccién de los prototipos de los MNE Dinamizados para los
cuatro planes de negocio planteados derivados del zoom—in y otros elementos
de la mecdnica. En la Plenaria III, realizada en la ciudad de Barranquilla
el 10 de diciembre del 2013 se presenté el MNE Dinamizado teniendo en
cuenta las recomendaciones de la sesién anterior, y los socios del programa
presentaron cada uno sus ofertas de desarrollo empresarial para apoyar el
propésito de dinamizacién.

Modelo de Negocio Exportador Dinamizado

Asti, Gralco llegé a un MNE Dinamizado donde los cuatro planes de negocio
planteados inicialmente se convirtieron en uno solo, y su PDV se entregé a
su socio estratégico Trimarine por ser esta empresa la encargada de comer-
cializar internacionalmente sus lineas de producto. Como Gralco participa
también como distribuidor tal caracteristica se enuncia en el segmento de
canales de distribucién. Durante esta sesion los participantes aprendieron
a dinamizar la herramienta. Para el cierre de este capitulo la VP de Gralco
compartié la forma como ha evolucionado este canvas en el 2014. Hoy se
puede catalogar a esta compafiia como experta en auto-disrupcion, es decir,
que maneja un avanzado nivel de estrategia.
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Futuro

El futuro de Gralco puede visualizarse a través del crecimiento de su escala
de produccién, y su capacidad instalada y utilizada. El atin es un insumo
o commodity, asi que siempre estard sujeto a las tendencias del precio inter-
nacional y al crecimiento del consumo por pais de destino. Como se reveld
en el Canvas o lienzo Dinamizado, su estructura de costos estd basada en
el costo del atin que representa en promedio mas de un 70% de la cadena
de costos de la operacién. Es decir en ese segmento esti el juego del futuro.

Pese al crecimiento en el consumo, que se aproxima a los 0,6 kilos anuales
por persona, el negocio de importar atin para enlatarlo y venderlo a nivel
local es ain muy incierto, pues dicho consumo no es comparable con el
estindar internacional.

Las barreras del negocio del atin varian segtn las politicas del pais con
referencia a las regulaciones y a los impuestos a la importacién, ya sea el atin
como materia prima o los productos elaborados con base en esta carne. En la
medida que se flexibilice cualquiera de estas dos tendencias habré un fuerte
potencial de crecimiento de comercio garantizado. Asi Italia y Alemania son
dos de los destinos de exportaciones apetecibles y con interesantes proyec-
ciones de crecimiento. El primero, seguramente apoyado por la facilitacién
de las normas negociadas en el TLC recientemente firmado con la UE; el
segundo, porque es el consumidor de atin nimero uno en el mundo, y porque
no cuenta con conserveras de atin, lo que les obliga a importar el atin para
consumo en cualquiera de sus formas.

Para mejorar el valor agregado de su produccién, y por tratarse de un servicio
de proceso de atdn, es importante lograr mantener la desgravacién de esta
materia prima a cero arancel, contando con la posibilidad de poder adquirir
atin a precios internacionales.

Las importaciones contribuyen a mejorar el valor agregado de una industria
o pais,al aumentar las opciones de compra de mejores y mas baratos insumos.
De igual forma, las exportaciones contribuyen a mejorar el valor agregado
al diversificar las opciones con el fin de vender el producto al mejor precio
posible, ya sea nacional o internacionalmente.

Al cierre de esta edicién, se insistié al VP ejecutivo de Gralco, Guillermo
Daw, para que compartiera su visién de futuro y esto fue lo que dijo:
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Considero que esta es un industria que requiere un alto grado de especiali-
zacion en el drea productiva, ya que como se puede observar en la matriz de
costos expuesta en el modelo de negocio, el costo de la carne tiene una alta
incidencia, esto se traduce en un esfuerzo por obtener el méaximo aprovecha-
miento o nivel de recuperacién de carne aprovechable para la obtencién de los
diferentes productos (conservas o lomos precocidos), lo cual estd apoyado en
un sistema de gestién integral de aseguramiento de calidad, lineamientos en
los que concentramos nuestros esfuerzos para lograr ubicarnos como socios
estratégicos para nuestros clientes en el desarrollo de sus negocios.

Con esta introduccién soporto nuestra visién de ser una empresa que lograra
capitalizar la experiencia de trabajar con los principales actores de esta indus-
tria, buscando aumentar nuestros niveles de operacién para lograr economias
de escala y por ende mejores resultados.
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GUIRNALDAS S.A.
EXCELENCIA EXPORTADORA

Juan Maria Andrade Pérez

Historia y actividad

En 1993 nacié la empresa Guirnaldas, la cual desarrollé una nueva tecnolo-
gia de preservacién de flores. En 1997 comenzé a exportar a Japén, y desde
esa fecha su crecimiento ha sido exponencial, lo cual la ha llevado a ampliar
y cambiar su planta de produccién varias veces: primero en 1999, luego en
2002, cuando necesité vincular nuevos socios, y, finalmente, en 2008 cuando
se trasladé al lado de algunos cultivos adquiridos en 2005.

Guirnaldas fue la primera empresa en desarrollar a nivel nacional la tec-
nologia de preservacién de flores, a partir de flores frescas y utilizando un
proceso en el que se reemplaza la humedad interna de la planta y la flor por
polietilenglicol (De Winter-Scailteur, 1991). Las plantas y flores procesadas
pueden retener su textura y flexibilidad por varios afios, pero no retienen el
color natural por lo que generalmente son remojadas en alcohol con diferentes
colorantes sintéticos.

En 2003 la empresa adquirié a su mayor competidor, Verdissimo, el cual con-
taba con una tecnologia de preservacién de flores similar (De Winter, 1991).

Actualmente Guirnaldas emplea 500 personas, de las cuales 360 trabajan
en Colombia. Esta empresa, que tiene plantas de produccién en Ecuador y
Espafa, produce cabezas de flor y diferentes follajes preservados; también
produce rosas con tallo, pequenos arreglos e imitaciones de palmeras y otros
arboles a partir del follaje natural preservado. En los diferentes mercados las
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exportaciones se concentran en distintas categorias de productos, por ejemplo,
mientras en Asia las cabezas de flor son mas populares en las escuelas de floris-
teria,en Europa y Norte América, los arreglos y drboles tienen mejor acogida.

Ficura 6
QUE HACEMOS

Proceso
Las flores preservadas son flores frescas
ue se someten a un proceso simultineo
je deshidratacién donde la humedad en
la flor es reemplazada por una sustancia
que sella sus poros

1. Corte de tallo
@

Resultado

El resultado es una flor de apariencia,
suavidad y flexibilidad como las flores
frescas Eero que dura aproximadamente
dieciocho meses en el mismo estado

1. Apariencia

2. Flexibilidad

o~

e &

2. Deshidratacién \ ! @ a a
3. Duracién. Mientras una flor fresca cortada

. fn oy r";‘/ dura apenas 5 a 7 dias, nuestras flores perma-

nece intactas durante meses
PERG
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Cortesia: Programa 3E, Guirnaldas, 2013.

De acuerdo con la informacién suministrada por la Japan External Trade
Organization (JETRO), el mercado japonés de flores preservadas se inicié en
1996, siendo la rosa la flor més utilizada en bodas y como regalo en ocasiones
especiales. El gusto por este tipo de producto se atribuye principalmente a que
los colores son menos propensos a la decoloracién que los de la flor fresca,
y a que cuando son preservadas mantienen durante mds tiempo la forma en
comparacién con otro tipo de flor.

El principal atractivo en esta mercado es que se trata de flores naturales
que perduran y se pueden preservar en todos los colores.

Desde 1996 el mercado ha reaccionado favorablemente a este producto. La
flor preservada es cada vez mds popular entre las jévenes japonesas quienes
la consideran un producto “lindo” (cuze) y son las mds interesadas en adqui-
rirlo. Este tipo de productos se ofrecen cada vez mds en lugares y tiendas
especializadas enfocadas en el diseno de arreglos florales.
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Ficura 7
FLOR PRESERVADA

\

\-—-/
Cortesia: Programa 3E, Guirnaldas, 2013.

En el estudio elaborado por la Universidad EAN en el afio 2012, “Como
lograr el éxito en el juego exportador global —Pymes exportadoras que per-
duran y sobre salen en Colombia”, Guirnaldas S.A. fue escogida como una
de las 25 empresas pymes que mantienen una mejor sostenibilidad y un
mayor crecimiento en las exportaciones en la primera década de este siglo.

En la siguiente tabla se muestran las cifras de las exportaciones para los
afios 2011 y 2012.

TABLA 1T
GUIRNALDAS. EXPORTACIONES 20I1-2012

Exportaciones a diciembre de 2011 US$9.676.550
Exportaciones a diciembre de 2012 US$10.824.100
Cédigo del Producto, (HS code) 06.03.90

Fuente: DG&A Duarte Garcia Abogados. Unidad de Desarrollo Empresarial.

Modelo de negocio actual

El grupo primario de la empresa y el grupo dinamizador tuvieron la primera
reunién en Bogota el 20 de septiembre de 2013. En esa reunién se explicaron
los objetivos del Programa 3E de excelencia exportadora para dinamizar el des-
empefio exportador y potenciar los sectores estratégicos de las empresas del pais.
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Alli el grupo primario definié sus expectativas de estudio del modelo de
negocio como una oportunidad para tomar decisiones y reorientar la bus-
queda de nuevos segmentos en el mercado internacional, a fin de alcanzar
una mayor competencia en los mercados al desarrollar fortalezas comerciales.

En esta primera sesién se presentd al grupo primario de la empresa el
modelo Canvas de Osterwalder (2010) como herramienta de analisis para
la construccién de los nueve bloques del modelo actual y futuro, los cuales se
estructuraron a partir de los resultados de la encuesta maestra que condujo
al primer lienzo del modelo de negocio.

La encuesta mostré la siguiente informacién relevante en el modelo de
negocio de Guirnaldas S.A. cuya ventaja competitiva en el mercado se apoya
en los siguientes tres pilares:

— Desarrollo de una tecnologia de preservacién de flores y follajes;
— Busqueda constante de nuevos mercados y distribuidores en el exterior, y

— Mejora de los procesos previos a la exportacién y manejo de los productos
en los despachos.

En cada pais la propuesta de valor es diferente para cada segmento del mer-
cado y los clientes manifiestan que la calidad de los productos es el elemen-
to mds representativo, seguido del precio y la oferta de nuevos productos;
consideran, ademds, que la rapidez en la entrega y la novedad del producto
constituyen los principales generadores de valor agregado.

La gestién comercial se apoya en la busqueda de mercados internacionales
que sean similares a los actuales ya desarrollados, que tengan un poder ad-
quisitivo alto y sean afines en el consumo de flores. El mercado en Japén se
considera desarrollado y en estado de madurez; en Espaiia, Francia e Italia el
mercado se ha penetrado con los productos esperando mayor crecimiento en
los dos primeros. Para el mercado de los Estados Unidos se pretende buscar
el producto més adecuado que permita una mejor penetracion.

En China, México y Alemania se podrian diversificar los esfuerzos de
las exportaciones y para atender a los clientes de los diferentes mercados se
utilizan canales distribuidores dentro del mercado objetivo, creando valor por
medio de productos naturales duraderos con amplia investigacién y desarrollo,
mids un posicionamiento de exclusividad (ver Grifica 15).

Se determiné que los distribuidores son los intermediarios mas importan-
tes, siendo ASC Co., Ltd. en Japon el mayorista exclusivo para ese mercado.
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GrAFICA 15
CANALES DE VENTA (GUIRNALDAS

Floristas
Mayoristas disefiadores
Centros
e comerciales
decoradores
Restaurantes
L y hoteles
+ VALOR
AGREGADO
Decoracién
y GSA
Infinite
D ——
rose

Regalos

Floristerias

(Cortesfa: Programa 3E, 2013).

La promocién de los productos a los clientes se hace a través de ferias interna-
cionales, paginas web y comunicacién voz a voz. Se utilizan los distribuidores,
principalmente quienes hacen publicidad en ferias, revistas especializadas,
catdlogos y redes sociales. Se estima necesario incrementar la presencia de
funcionarios de la empresa para mejorar el desempefio en varios mercados
y la frecuencia de los contactos.

Guirnaldas S.A. genera beneficios por medio de su capacidad de produccién
instalada bajo su propio control con un alto nivel de innovacién en sus pro-
ductos ofrecidos, y respaldado por la creacién constante de nuevos mercados
y por la optimizacién de sus costos operacionales.

Las conclusiones efectuadas por el equipo dinamizador después de esta
primera sesién incluyen analizar los resultados de la encuesta que originé
el primer lienzo del modelo de negocios e informar las acciones correctivas
para actuar sobre el modelo.

La segunda sesién plenaria tuvo lugar en Bogotd, el 24 de octubre de 2013
con el objeto de examinar y dinamizar el modelo inicial. El informe confirma
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los capitulos de cada uno de los nueve bloques del modelo desarrollados so-
bre el destino y prioridad de las exportaciones en los lienzos de Guirnaldas,
Verdissimo y por regiones en Europa, los Estados Unidos, y el Japén.

El chequeo de la encuesta y el lienzo pretende ajustar el modelo de nego-
cio, alinear el trabajo y los equipos, y aprender a manejar la herramienta del
lienzo con objeto de ajustar y establecer la estrategia competitiva adecuada
mediante el didlogo entre los funcionarios responsables.

El grupo dinamizador propuso cuatro niveles de estrategia empresarial
utilizando este primer lienzo. En el nivel inicial se contempla el modelo de
internacionalizacién centrado en el producto, que pasa al siguiente nivel re-
visando los nueve bloques previamente definidos y continda al siguiente nivel
haciendo la conexién entre cada uno de los bloques, para hacer la disrupcién
en el modelo en el cuarto nivel y llegar asi a un nuevo lienzo.

El proceso disruptivo dispone un juego de opciones posibles con el modelo
inicialmente establecido. En €l se enfrentan discusiones sobre las tenden-
cias y fuerzas del mercado, las fuerzas macroeconémicas del entorno local e
internacional, el sector industrial y la competencia. Se evalua si existe algin
problema o necesidad entre la propuesta de valor y los clientes, y si hay o no
entendimiento claro de las variables del entorno externo.

En esta forma el proceso dinamizador conduce a evaluar la salud del lien-
z0, y las mejoras necesarias para consolidar el desempeiio final, con lo cual
se logra establecer el valor de los costos de cambio para los segmentos de
clientes actuales, cémo es el flujo de las ventas recurrentes, la novedad de los
productos, el flujo de caja positivo o negativo de la operacién, la estructura
competitiva de los costos, la creacién de valor de los agentes e intermediarios,
la facilidad de crecimiento frente a la mayor inversién necesaria y la proteccién
del modelo frente a la competencia.

Modelo de Negocio Exportador Dinamizado

La tercera sesién plenaria tuvo lugar en Bogotd el 22 de noviembre de 2013,
y su objeto fue establecer la innovacién del Modelo de Negocios Dinamizado
mjhu7. Las lecciones finales aprendidas hasta ese momento fueron:

— La propuesta de valor para los segmentos de clientes internacionales;

— La expresién visual del lienzo dinamizado del modelo de negocio;
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— Las herramientas para dinamizar el lienzo;
— La innovacién del modelo y sus posibles prototipos, y
— El establecimiento de la cadena de valor para los nueve bloques del modelo.

La discusién se centré en los siguientes contenidos bésicos:

— Establecer el perfil de Verdissimo para los segmentos de clientes, en Japén,
y en el perfil del segmento de clientes de los Estados Unidos;

— El mapa de la propuesta distintiva de valor para los diferentes perfiles, y

— La construccién de los prototipos del lienzo y la propuesta de mejora de
la empresa.

El nuevo Modelo de Negocio Dinamizado y consensuado considerado para
andlisis fue el de la empresa Verdissimo, cuya responsabilidad es la comer-
cializacién internacional de la flores preservadas producidas por la empresa
Guirnaldas S.A. Se propuso desarrollar este andlisis a partir de los nueve
bloques de andlisis de Osterwalder.

El modelo define claramente cuiles son sus segmentos de clientes en el
exterior, siendo ellos una empresa importadora de Japén, su propia oficina en
Europa, los clientes directos en América Latina y las empresas importadoras
en Estados Unidos.

La propuesta de valor se enfoca en el producto “flores preservadas natu-
rales de mantenimiento duradero y permanente”, cuyos beneficios para el
consumidor se expresan en el hecho de ser un producto ecolégico y amigable
con el medio ambiente, utilizado para decoracién y bastante novedoso por
su tecnologia de produccién involucrada.

El producto se integra al mercado por medio de una red de distribucién
directa que la empresa ha desplegado eficientemente, para lo cual ha desa-
rrollado una constante relacién personal por medio de contactos telefénicos,
correos electrénicos y frecuentes visitas individualizadas.

Para poder atender los gustos y preferencias de sus consumidores la em-
presa necesita mantener un proceso constante de produccién de flores con
un alto nivel de innovacién, de acuerdo con las caracteristicas solicitadas
por el mercado para cada ocasién del afio, lo cual significa cultivarlas con
suficiente anticipacién.

También se ha determinado la necesidad de desarrollar programas que
permitan crear mds demanda para sus productos por medio de estrategias
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Innovacién en Modelos de Negocio Exportador colombianos

novedosas de marketing, apoyadas por procesos y programas de creacién
de la marca propia, Verdissimo, en los diferentes mercados internacionales.

Todo esto requiere un apoyo eficiente por parte de la empresa Guirnaldas
S.A. para el producto terminado, la cual, a su vez, necesita controlar la cadena
de produccién de flores frescas.

La empresa es consciente de lo importante que es mantener muy buenas
y estrechas relaciones con sus socios directos (quienes proveen flores frescas
recién cortadas), con las empresas de empaques y los productores de qui-
micos necesarios para el proceso de las flores preservadas, con las empresas
de servicios de transporte y logistica (actividad necesaria para llegar a los
mercados internacionales), y con las entidades financieras y de apoyo a las
exportaciones, como Proexport Colombia.

de otra parte, los ingresos de la empresa estin determinados tnicamente
por el valor FOB de las exportaciones efectuadas.

Este modelo de negocio evaluado por el grupo primario de la empresa y por
el grupo consultor muestra cémo las operaciones de produccién de las flores
preservadas, efectuadas por la empresa Guirnaldas, y la actividad comercial
internacional a cargo de la empresa Verdissimo, son dos operaciones que
funcionan estratégicamente en una verdadera alianza de produccién local y
marketing internacional.

La principal leccién aprendida en este proceso de estudio del modelo de
negocio es que permitié dibujar el modelo en un solo lienzo o en una sola
imagen, logrando que se definieran mejor las actividades relacionadas con la
produccién de las flores preservadas y la operacién de los canales de distri-
bucién en el exterior, asigniandole funciones operativas y responsabilidades
a cada una de ellas.

Futuro

El futuro de la empresa muestra situaciones distintas segtin el tipo de mercado
que atiende en los diferentes paises. Las exportaciones desde Colombia solo se
efectiian via aérea, lo cual incrementa los costos de los productos despachados.

Segin Hideo Imanishi y Kohsuke Ogawa (1997), en Japén las tendencias
de consumo de flores frescas y preservadas se orientan a las celebraciones
del dia de la madre y los aniversarios de cumpleafios. La demanda por flores
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frescas y preservadas muestra un crecimiento importante también para las
fiestas de fin de afo y ano nuevo, lo cual hace que Japén sea un mercado muy
atractivo para la empresa. El mercado total de Japén para flores preservadas,
de acuerdo a la informacién de Asocolflores para el afio 2013, fue de US$21
millones.

La empresa buscard implementar estrategias comerciales que permitan
desarrollar la marca Verdissimo en los mercados internacionales de Estados
Unidos y Europa, por medio de estrategias de marketing adecuadas y refor-
zadas por su propia fuerza de ventas.
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INTERCOLOR S.A.
EXCELENCIA EXPORTADORA

An gela Gareia Trujillo

Historia y actividad

Empresa familiar, lider en la fabricacién de cartas de colores, abanicos o
galerias, Intercolor atiende diversos sectores de la industria del color a nivel
nacional e internacional.

Fue fundada el 2 de septiembre de 1988 en el municipio de La Estrella en
Medellin, Antioquia, por los ingenieros quimicos Sergio Mejia Restrepo y

Raul Aguilar Rodas.

Ana Gloria Mejia, hoy Gerente Comercial y socia de la firma, compartié
su historia desde el inicio.

Mi padre comenz6 a trabajar en el afio de 1969 en Albén Interprint, junto
con el Sefior Radl Aguilar, esta empresa se dedicaba a importar papel de
regalo y tenfan la representacion de la multinacional americana American
Greetings, que fabricaba Cartas de Colores, pero su nicho de mercado eran
las tarjetas, las esquelas, las credenciales y demas productos asociados. Mi
padre viajaba para atender a estos clientes y en vista de visualizar el mercado
potencial de las Cartas de Colores surgi6 la idea de independizar ese oficio
dando vida a IntercolorS.A.

Cuando se fundé, la empresa ya tenia clientes internacionales y nacionales
trabajados desde 1974 por los fundadores. En el afio 1988 se hizo la prime-
ra exportacién a Pinturas Wesco en Ecuador (5.000 unidades de Carta de
Colores), luego siguié Duratex en Republica Dominicana, y asi continué
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su expansién con otros clientes en Guatemala y Ecuador. De manera que
Intercolor nacié con vocacién exportadora.

La visién de sus fundadores dejé una gran ensefianza empresarial al sector
de las artes gréficas, ademds de una importante trayectoria con sus clientes
locales y extranjeros, con un registro de exportaciones a mas de 24 paises.

Ficura 8
SOC10S FUNDADORES INTERCOLOR

Intercolor S.A. es una empresa colombiana
del sector de las artes grificas, fundada el 2 de
septiembre de 1988 por los ingenieros quimicos
Sergio Mejia Restrepo y Radl Aguilar Rodas,
quienes impulsaron las herramientas publi-
citarias orientadas a las empresas fabricantes
de pinturas, cosméticos, automotrices y afines,
con el objetivo de que éstas den a conocer sus
productos, servicios y nuevas propuestas en el
mercado, las cuales se conocen como Cartas de
Colores. Las aspiraciones y metas creadas a largo
plazo se fueron elaborando poco a poco con fe,
paciencia y dedicacién, construyendo lo que hoy
es Intercolor S.A., una empresa con un equipo
humano altamente calificado y con productos de
excelente calidad que llegan a Centroamérica,
Suramérica, el Caribe, Europa, Africa y todo el
territorio nacional.

Cortesfa: Intercolor, 2013.

De acuerdo con la presentacién realizada por el Gerente General de Intercolor
al Programa 3E en la primera sesién plenaria, la precisién de color es clave
para algunos procesos industriales. Es por ello que las cartas de color son
una herramienta para la industria cosmética, las pinturas y afines mediante
la inyeccién del pigmento. Dicha técnica permite la utilizacién de diversas
formas del chip de color, el cual, mediante la aplicacién de tecnologia de
punta logra una formulacién exacta, garantizando la fidelidad del color.

Durante las sesiones o plenarias de trabajo desarrolladas a lo largo del
programa de empresas de excelencia exportadora, preguntamos a uno de
sus altos ejecutivos qué es lo que los hace tnicos en su tipo de industria. La
respuesta fue: “La excelencia en nuestro trabajo, y el nivel de servicio, nos
ha permitido ser proveedores de las mds importantes compaiiias de pinturas
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de la regién”. De esta manera vemos cémo la tecnologia, combinada con un

buen nivel de servicio hacia los clientes, también es clave en industrias B2B
)

(Business to Business).

Intercolor maneja cuatro procesos en su industria de artes graficas: litogra-
tia, igualacién de colores, depositacién y terminacidn, los cuales se explican
a continuacion.

Ficura ¢
INTERCOLOR. CARTA DE COLORES

s&ntercolor s.a.

Cortesia: Intercolor, 2013.

Litografia. Contando con su propia prensa litografica, este proceso garantiza
tiempos de entrega oportunos y el control en todas las etapas del proceso
productivo de cartas de colores, lo que a su vez permite ofrecer precios com-
petitivos. En cuanto a insumos como el papel y las tintas, trabajan solo con
proveedores que cumplen las mayores exigencias en sostenibilidad ambiental.

Igualacion de colores. Este proceso, que cuenta con personal especializado
en el estudio y la teorfa del color, se desarrolla de forma computarizada a
partir de los colores suministrados por los clientes, en caracteristicas tales
como los diferentes niveles de brillo, los efectos metalicos, las texturas y los
martillados. Su capacidad de desarrollo de colores es de 2.500 colores/mes.

Depositacion. Sus cartas de colores son producidas bajo este proceso de de-
positacién directa de pigmento sobre papel, lo que ofrece inmensas ventajas
como la fidelidad del color en un 97%, la posibilidad de chips en diversas
formas, el registro exacto de los chips de colores, y no menos importante,
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la mayor duracién de la carta de colores que evita el desprendimiento con
el uso. Ademads, cuentan con varias mdquinas de depositacién que permiten
trabajar hasta con 170 colores simultineamente.

Terminacion. En este proceso se maneja especificamente la revisién del
producto final, se guillotina la carta, se troquela y se empaca.

Las industrias a las cuales proveen sus cartas de colores son todas aquellas
que manejan pinturas arquitecténicas, automotrices, industriales y cosméticas.

RAL es el instituto alemdn del color, sistema identificado con nimeros que
se conoce dentro de la industria de aplicacién de color cldsico como pantone
de colores y cominmente es utilizado en el mercado europeo.

Todas estas caracteristicas de industria son las que apoyan a Intercolor en
su trayectoria exportadora; a continuacion, en la Tabla 12 se puede apreciar
su desempefio exportador en los dltimos afios y los paises de destino.

TABLA 12
INTERCOLOR. EXPORTACIONES Y PAfSES DE DESTINO (2011, 2012 Y 2013)

Exportaciones a diciembre de 2011 US$2.105.635
Exportaciones a a diciembre de 2012 | US$1.776.339
Exportaciones a a diciembre de 2013 | US$1.841,375

Productos o Servicios exportados Cartas de colores, Abanicos o Galerias, Galerias
Ral
Paises de destino Perd, El Salvador, Venezuela, Guatemala,

Ecuador, Costa Rica, Chile, Ghana, Republica
Dominicana, Bolivia, Brasil, México, Honduras,
Espafia, Panama, Puerto Rico, Aruba, Curazao

Posicién arancelaria 49110000

Fuente: DG&A Duarte Garcia Abogados. Unidad de Desarrollo Empresarial.

Presentaciéon del modelo de negocio actual

Segtn la presentacién realizada por la compaiia sobre su negocio actual
durante la primera sesién plenaria realizada en la Sede de la Cdmara de
Comercio de Aburrd Sur, el 2 de octubre del 2013, “Intercolor provee herra-
mientas de mercado para los sectores de pinturas y cosméticos en un modelo
B2B (Business to Business) con venta directa a sus clientes y con productos
hechos a la medida y necesidad de cada cliente”.
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Durante esta primera sesiéon plenaria del Programa 3E se llevé a cabo un
andlisis de las respuestas dadas, resultado de la Encuesta Master realizada
con anterioridad y en la que participaron los principales ejecutivos de la
organizacién. La encuesta revela principalmente la informacién de la in-
dustria, y visualiza su orden cronoldgico de internacionalizacién, la posicién
frente a su principal competencia y, finalmente, compele a las personas que
participaron en la primera sesion plenaria a cuestionarse de nuevo sobre las
respuestas. Ademds, es algo que no se determina subjetivamente o a priori en
una organizacién sino que se define por quienes trabajan en ella y de acuerdo
con su conocimiento y experiencia de industria.

Lo primero que se identifica es que Intercolor no cuenta con un Modelo de
Negocio Exportador (MNE) definido, sino con una experiencia exportadora
valiosa y con clientes en el exterior de trayectoria y reconocimiento. En la
mayoria de los casos, vende sus productos a un solo cliente estratégico por pais.

Es por ello que sus directivos consideran que serfa interesante construir
un MNE que les permita centrar la inteligencia colectiva en un modelo de
negocio y con una sola imagen, a fin de profundizar sobre su actividad ex-
portadora actual y para cada variable que participa de su modelo de negocio.

Dentro de las principales respuestas de la encuesta master compartida
con el equipo dinamizador y para ubicacién de esta industria en el campo
internacional y su permanencia en el sector exportador,vale la pena destacar
lo siguiente:

— Las industrias referentes de Intercolor estin ubicadas en Canad4, Estados
Unidos y China, y en la regién, Brasil, Chile, Uruguay y México. Por otra
parte, los sectores o subsectores industriales o de servicios globales en los que
se considera tendrdn éxito las exportaciones durante el periodo 2013-2015
con en base en el histérico de la demanda de sus clientes son principalmente
las cartas de color. Esto ltimo marca las tendencias de la industria y permite
reconocer su trayectoria exportadora.

— La propuesta distintiva de valor para esta parte inicial del ejercicio, quedé
definida por Intercolor como “Exactitud de color en la carta de color, acom-
pafiamiento, apoyo, disponibilidad, solidez y respeto al cliente”. Los elementos
esenciales para construir su propuesta de valor para el modelo exportador
tueron, en orden de importancia, el precio, la calidad de la impresién, la
exactitud en el color, la confianza, la seguridad y la solidez.

Para entender con un poco de profundidad los conceptos que hacen parte
de su PDV anteriores es importante reconocer que las industrias lideres de
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este negocio se enfocan en grandes escalas de produccidn, o sea, basan su
negocio en grandes volimenes; sin embargo, una organizacién como Inter-
color se fundamenta en el servicio de producir a la medida del cliente. Es
este un enfoque de nicho de mercado muy comin dentro de las industrias
que atienden paises en la regién, como Venezuela, Pert o Ecuador, y que
cuentan ademds con la ventaja de poder administrar inventarios de acuerdo
con la planificacién de la demanda.

Para una organizacién como Intercolor las actividades internacionales
necesarias para dinamizar su MNE durante el siguiente periodo son, por
ejemplo, el ingreso a nuevos mercados, la mejora en los costos productivos,
la bisqueda de innovacién, tanto del proceso existente como de nuevos
productos, y la presencia en ferias con mayor regularidad hacia sus mercados
objetivos. Todos estos elementos son importantes y se deben incluir en un
plan exportador.

En esta misma sesién, y una vez explicada la herramienta Canvas o lienzo
de los autores Alex Osterwalder e Ives Pigneur, denominada Business Model
Generation, comenzd, por parte del Director del Programa, la construccién
de las nueve variables del lienzo o Canvas. Para Intercolor es la primera vez
que se utiliza este tipo de herramienta como parte de la planeacién estraté-
gica de su negocio.

Como conclusién de esta primera sesién surgié la necesidad de tomar
acciones correctivas, de ajuste y focalizacion; se dejé en manos de quienes
participaron de la organizacién, para discusién interna con su junta directiva,
la presentacién de su MNE actual, con el fin de que sea revelado poste-
riormente, durante la segunda sesién, como una nueva herramienta con un
enfoque novedoso.

Durante la segunda sesién plenaria realizada el 22 de octubre del 2013 en
Aburra Sur, Antioquia, se hizo manifiesta la reflexién sobre la importancia de
profundizar en las respuestas de la encuesta master anteriormente analizadas
y discutidas con el equipo dinamizador, puesto que tal andlisis permitird
reafirmar los cuatro conceptos de la metodologia 3E, importantes a la hora
de construir un modelo de negocio con la herramienta dada.

Por su importancia, y como primera medida, unificar conceptos entre las
diferentes unidades de negocio y su equipo; confirmar o desvirtuar las creen-
cias acerca del negocio; manejar la autocritica de manera objetiva y dcida,
lo que en conjunto conduce a la cuarta variable: construir la definicién de
oferta de valor y sus atributos.
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Las observaciones sobre los bloques del Canvas en la plenaria II, como
fruto del trabajo conjunto entre los equipos primario y dinamizador, permi-
tieron definir las variables a incluir en el MNE actual, las cuales se enuncian
a continuacién con el fin comparar mas adelante el MNE Dinamizado, al
cual se debe llegar después de la dltima sesién o taller.

TaBLA 13
INTERCOLOR. BLOQUES CaNvas PLENARIA 1T

Segmentos de clientes Aun cuando lograron identificar varios segmentos de clien-
tes, actualmente la manera de actuar es la misma para todos,
asi que no consideran importante clasificar los segmentos
de clientes por industria.

Propuesta de valor La propuesta de valor es la variable mds importante, pues
trasciende la definicién de las demds variables en el Canvas
y crea la interrelacion con todo lo necesario para visualizar
el negocio en una sola imagen. Para Intercolor su propuesta

es la fidelidad de color aplicada.

Canales de distribucién Venta directa.

Relacién con los clientes | Los puntos de contacto con el cliente son tradicionales y se
realizan a través de visitas.

Modelo de ingresos Elingreso proviene exclusivamente de la venta del producto,
o sea, las cartas de color, y no es repetitivo.

Recursos clave Los recursos clave son aquellos que permiten la reproduccién
del color con fidelidad y el conocimiento necesario para
desarrollarlo.

Actividades clave Son aquellas directamente relacionadas con la manufactura

o el logro de un producto de “calidad”.

Red de aliados estratégicos | Se trata de los proveedores de materias primas.

Modelo de costos Todos los relacionados con la manufactura.

Durante el segundo taller se realizé también un andlisis mas detallado a los
dos bloques del Canvas: el segmento de clientes y la propuesta distintiva
de valor. En este aspecto, se llegé a identificar y conocer a cada uno de los
clientes o segmento de clientes de Intercolor y fue a partir de alli que se
comenz6 a comprender la importancia de observar y disefiar para innovar.

El taller finaliz6 con una encuesta en la cual se calificé no solo el nivel de
estrategia en que se encuentra la organizacion, sino que, ademads, se midié
el promedio de pensamiento de los ejecutivos; se llegé a la conclusién de
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que se debe trabajar con mds veracidad en las variables “costos del cambio”
e “ingresos recurrentes” a fin de dinamizar el modelo.

Precisamente, para una industria de este tipo, considerar el desarrollo de
una asesoria como la forma de generar ingresos recurrentes es algo innovador
y forma parte de su servicio puesto que ya lo hace implicitamente al vender
sus cartas de color disefiadas a medida y necesidad de cada cliente y por pais.
Es decir, los aportes de £now- how (conocimiento) de industria y tendencias,
son de relevancia para un cliente en este tipo de industria.

La segunda sesién plenaria concluyé enunciando los siguientes pasos, con
miras a la Sesi6én Plenaria III: Intercolor debe validar con sus segmentos de
clientes, y en la medida de lo posible, lo aprendido en esta sesién porque tal
aprendizaje hard parte de su MINE Dinamizado, teniendo como meta llegar
a manejar su modelo de forma auto-disruptiva.

A continuacién se enuncian algunas variables segin la metodologia del
Programa 3E y que hacen parte del proceso de auto-disrupcidn, a través del
cuestionamiento o identificacién de un modelo de negocio.

Mercado masivo ws. nicho producto; Servicio Océano Azul vs. Océano
Rojo; abierto vs. cerrado; escalabilidad vs. cobertura; con ws. sin propiedad
intelectual; intensivo en recurso humano vs. en tecnologia; costos fijos ws.
variables; fisico ws. virtual; personal vs. automatizado; disruptivo vs. discre-
mental; insourcing vs. outsourcing; un segmento de clientes vs. otro; adquisiciéon
vs. retencién; distribuido ws. centralizado; mercado push vs. mercado pull.

La tercera sesién plenaria se inicié el 19 de noviembre del 2013 en Aburrd
Sur, y con ésta la presentacién de su MNE Dinamizado, acompanado del
organigrama del modelo, o cuando menos la identificacién de su estructura
organizacional; todo alineado de acuerdo con su proceso estratégico.

Ademds, en la dltima sesién los socios del Programa, y parte del equipo
dinamizador, presentaron su oferta de desarrollo empresarial con el objeto de
apoyar su MINE desde los diferentes alcances. Se consignaron aqui propuestas
de oferta publica y oferta privada.

Modelo de Negocio Exportador Dinamizado

En sintesis, para el programa “empresas de excelencia exportadora” un
MNE Dinamizado consiste en el trabajo realizado por un equipo en una
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organizacién respecto de los nueve bloques del lienzo o Canvas, ajustado
al entorno interno y externo del mercado, de forma que una vez superadas
las nueve variables, puede explicarse o contarse facilmente y estar listo para
su modificacién o ajuste, de acuerdo con las necesidades de la organizacién
y del mercado global, buscando valor agregado e innovacién. Ademads del
convencimiento de la alta direccién sobre continuar trabajando con estas
herramientas con el fin de apoyar el direccionamiento estratégico de su
negocio y para toda la organizacién.

GRrAFICA 18

INTERCOLOR. CaNVASs DINAMIZADO
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Cortesia: Intercolor, 2013.
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En el caso de Intercolor, el fruto de esta dinimica se ve claramente reflejada
en su Canvas Dinamizado (ver Grifica 18). Vemos cémo sus altos ejecutivos
segmentaron a los clientes y definieron, de acuerdo con tal segmentacién,
dos Propuestas Distintivas de Valor ~-PDV~ resaltadas en dos colores a fin
de diferenciar los bloques que seguramente harin parte de su estrategia para
el 2014,y en adelante. También resaltan la forma de encontrar valor al hallar
la férmula para obtener ingresos recurrentes a partir de su actividad logistica,
lo cual no habia sido trabajado como una prictica antes de este ejercicio. De
nuevo, se trata de una organizacién con vocacién de servicio.

Futuro

Para las industrias especializadas tipo B2B, como organizaciones con ope-
raciones internacionales, la escalabilidad se convierte en el reto principal de
su sostenibilidad (econdmica, ambiental y social). Para el caso de Intercolor,
su principal reto serd continuar con la innovacién de su Modelo de Negocio
Exportador dentro de una estrategia més global y a propésito de los Tratados
de Libre Comercio que demandan una mayor competitividad.

Paralelamente, y a lo largo de las sesiones, no se identificaron o mencio-
naron barreras cldsicas a la exportacion de cartas de color, es decir, barreras
tales como tarifas arancelarias, licencias, restricciones de industria, altos
costos de flete aéreo o maritimo, cuotas de importacién/exportacién por
origen, prohibiciones de temporada, trimites de comercio exterior, requisitos
de etiquetado o registros de marcas, entre otras, tan comunes en cualquier
industria exportadora. No es que no existan tales barreras, sino que, con
su vocacién de organizacién de servicio, se vuelve relevante y prioritario el
escalamiento sobre innovacién tecnoldgica a fin de acompanar el servicio
hecho ala medida de las industrias internacionales que Intercolor atiende, y
que ha sido la clave de su permanencia exportadora en los tltimos 24 afios.

Aunque no se hace referencia directa al comportamiento de la industria
grafica y editorial colombiana durante los ultimos afios, la tendencia de
importacién es creciente, razén por la cual el Programa de Transformacién
Productiva (PTP) trazado por el Gobierno considera y reconoce a la in-
dustria grafica como uno de los renglones competitivos para la conquista
de los mercados internacionales gracias a sus registros exportadores y a su
trayectoria en general.

Segin informacién del Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, con
datos del Dane, las exportaciones de la industria grafica colombiana en 2012
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totalizaron $263,2 millones. Los principales productos exportados fueron
libros, empaques de plastico, empaques de papel y cartén, y articulos escolares
y de oficina. Venezuela, Ecuador, Pert, Estados Unidos y México fueron los
cinco primeros destinos.

Ficura 10
INTERCOLOR. CARTA DE COLORES

—

Cortesia: Intercolor, 2013.

De acuerdo con el Plan de Negocio de la Industria de Comunicacién Grifica
elaborado por Mckensey (2009) para el Gobierno, los efectos de las tendencias
mundiales de la industria, pensando en el encadenamiento global, se resumen
en cinco aspectos que a continuacién se consideran.

Print on demand. Es cuando los clientes ordenan imprimir segtn la necesidad
o la venta real de sus productos.

Offshoring. Es cuando se considera el traslado de actividades a paises con
estructura de costos menores.

Digitalizacion de contenido. Se trata del consumo de contenido en medios
digitales, en especial libros de educacién y profesionales.

Conciencia ambiental. Se define como la demanda por productos biodegra-
dables y con bajo consumo de recursos.

Diferenciacion de productos y servicios adicionales a la impresion. Considera la

busqueda de diferenciacién de productos basicamente mediante los empaques.
Asi, se puede concluir que las tendencias conocidas durante el afio 2009 siguen

siendo validas para este tipo de industrias. Dentro de la cadena de valor para
industrias grificas se mantiene la variable papel como uno de sus insumos
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principales. A través de la metodologia 3E del Programa, y en las sesiones,
se validaron algunas de estas variables de tendencia mundial que relacionan
a una industria como Intercolor con su reto de escalabilidad.

Acerca del futuro de la organizacién, Ana Gloria Mejia considera:

Intercolor proyecta sostenibilidad en el tiempo, crecimiento de mercados e innovacion
tecnoldgica para la elaboracion de Cartas de Colores.
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MODUART
EXCELENCIA EXPORTADORA

z{ngela Garcia Trujillo
Historia y actividad

Moduart S.A. es una empresa familiar fundada en 1983, especializada en la
fabricacién y distribucién de muebles listos para armar (Ready to Assemble
— RTA-) y gabinetes contemporineos de cocina de alta gama. Sus principales
mercados estdn en Colombia, Estados Unidos, varios paises latinoamericanos
y deel Caribe. Vende sus muebles bajo las marcas registradas Moduart® para
los muebles RTA y Milestone® en cocinas y muebles de bafio.

Moduart comenzé sus operaciones en Bogotd, inicialmente bajo la razén
social DIST-PLEX S.A., una distribuidora de tableros de madera (tri-
plex, aglomerado) e insumos para la industria del mueble y productos para
construccién; como resultado de la evolucién, la industria dio el paso a la
tabricacién de muebles. Esto sucedié en 1996, cuando algunos constructores
comenzaron a solicitarles que fabricaran closets y cocinas; para la misma
época, en 1997, se dio la apertura de la primera tienda Home Center en
Colombia la cual importaba closets empacados en caja. Viendo la oportu-
nidad de fabricar un producto similar hecho en Colombia, nacié la marca
Moduart. “En 1998 vendimos 16.748 muebles, lo que hoy vendemos en 12
dias” (Piedrahita, 2014).

En ese mismo afio export6 a Pert y Venezuela por primera vez.

En 2005 Moduart S.A. tomé la decisién de trasladar su planta de Bogotd
a Barranquilla, comenzando su proceso de encadenamiento global (materias
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primas y logistica) y se ubicé muy cerca del puerto de la ciudad, contando con
un facil acceso al puerto de Cartagena. Otra razén importante fue el resultado
de ventas internacionales que para ese afio constituian mds de un 50% de la
facturacién total. Actualmente cuenta con una de las plantas mds modernas
de Latinoamérica, con tecnologia de punta, un equipo interdisciplinario

altamente calificado y una capacidad instalada que le permite fabricar mds
de 1.000.000 de muebles al afio (Moduart, 2014).

Su principal fortaleza en los mercados tanto locales como internacionales es
la fabricacién de muebles RTA para hogares, entre otros, escritorios, centros
de cémputo, bibliotecas, centros de entretenimiento, mesas de TV, camas,
armarios y cocinas. Sus disefios cuentan con una funcionalidad adaptable a
los espacios en el hogar y al uso de electrodomésticos (equipos de sonido,
parlantes, televisores, computadores, etc.).

Un mueble RTA Moduart se compone de madera proveniente de tablero
aglomerado con recubrimiento melaminico (garantizando mayor resistencia
a la abrasién, las manchas y la humedad), herrajes y disefio funcional. Los
muebles RTA vienen empacados en cajas de cartén y listos para ensamblar.
Esta es la razén por lo que este tipo de producto es ideal para vender en el
canal de rezail (ventas al por menor) en los almacenes de las grandes superfi-
cies (mejoramiento del hogar, hipermercados, almacenes por departamentos
y almacenes especializados en la venta de electrodomésticos).

Moduart S.A. cuenta con una trayectoria exportadora de mas de 20 afios y
sus certificaciones y reconocimientos internacionales la ubican como una de
las industrias lideres en Colombia y la regién en términos de competencia y
mercado. Su capacidad instalada y la calidad de sus productos la ha llevado
a ser proveedora de compaiiias reconocidas como Wal-Mart en Puerto Rico,
Grupo Sodimac en varios paises de Suramérica, Soriana (almacén de cadena
reconocido en México), Office Depot en todos los paises de la region, Lowe s,
y las principales cadenas de mejoramiento del hogar en Centro y Suramérica.

En el afio 2010, y como parte de su plan estratégico de crecimiento, creé
una nueva unidad de negocio bajo la marca Milestone. Actualmente cuenta
con dos estudios de venta al publico en Bogotd y Medellin, y un showroom
en Barranquilla, siendo un negocio B2C para atender el mercado de la re-
modelacién y los proyectos de construccién; ademds atiende un showroom en
Miami. El enfoque de este negocio es atender a través de dealers especializados
los mercados de Estados Unidos y el Caribe con cocinas contemporéneas,
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con un esquema de innovacién de producto y nuevos canales de distribucién.
Este es un negocio tipo B2B (negocio a negocio) para el cual es fundamental
la ubicacién estratégica de la planta que le permite cumplir con las entregas
(just-on-time) y ajustar las medidas de sus disefios para el mercado y consu-
midor norteamericano (electrodomésticos, gustos y espacios).

A continuacién se muestra el desempefio exportador de la empresa para los
dos ultimos afios, segiin informacién reportada al Programa 3E por Moduart
en el afio 2014:

TaBLA 14
DESEMPENO EXPORTADOR MODUART

Exportaciones 2012 (USD) US$6.318.544

Exportaciones 2013 (USD) US$6.322.845

Variacién 13 vs. 12 0,07%

Paises de venta Argentina, Bolivia, Chile, Ecuador, Costa Rica, E1
Salvador, Guatemala, Panam4, Honduras, Estados
Unidos, México, Perd, Puerto Rico y Venezuela

Cortesia: Moduart, 2014.

Como resultado de su desempefio exportador, y como complemento, se des-
taca el andlisis realizado por la Universidad EAN sobre el comportamiento
de la marca Moduart en una década de exportaciones.

Durante la dltima década (2000-2009), ha logrado multiplicar sus expor-
taciones 94 veces, alcanzando un méiximo en 2007 de US $14.1 millones
(FOB) y terminando la década con un valor de US $ 10.4 millones (FOB)
(Avellaneda, 2012).

Esto demuestra la continuidad en los mercados internacionales y el posicio-
namiento de producto, aun con caidas en ventas importantes como el efecto
del mercado de Venezuela durante esa época.

Este andlisis es propicio para entender por qué la innovacién en los mode-
los de negocio es una estrategia necesaria para las industrias de produccién
masiva de bienes, cual es el caso de los muebles. Los mercados se dinamizan
y cambian constantemente de acuerdo con las coyunturas econémicas de
cada pais.

143



Innovacién en Modelos de Negocio Exportador colombianos

Presentacién del modelo de negocio actual

E1 12 de agosto de 2013 se llevé a cabo la primera sesién plenaria en la ciu-
dad de Bogotd. Dicha intervencién estratégica conté con la participacién de
un equipo primario compuesto por los principales directivos de la empresa
exportadora mas un miembro de la junta, y con un equipo dinamizador re-
presentado por entidades del sector publico, el sector privado y la academia.

El Gerente de Moduart S.A., Luis Enrique Piedrahita E., expone la tra-
yectoria exportadora del negocio de muebles RTA que se identifica bajo la
marca Moduart en los mercados de la regién siendo un negocio de volumen
para mercados y canales masivos; explica también el desarrollo del nuevo
modelo de negocio de la marca Milestone dedicada al disefio, fabricacién
y venta de cocinas contempordneas de alta gama para los mercados local e
internacional y a continuacién expone las expectativas del Programa 3E.

Dentro de tales expectativas vale la pena resaltar, en primer lugar, el interés
por validar el modelo de negocios trazado para Milestone en Estados Unidos,
y en segundo lugar, la certificacién del MNE de muebles RTA en la region

y su coyuntura econémica y social para los préximos cinco a diez anos.

El negocio de muebles RTA es reconocido como industria en paises como
Estados Unidos, Canad4, Suecia, Dinamarca y Brasil; de hecho, estos pai-
ses son pioneros en ese sistema de fabricacién. La dimensién y potencial
de crecimiento del mercado pueden reflejarse en las cifras de importacién
mundial de muebles.

De acuerdo con las estadisticas de UN Comtrade, las importaciones
mundiales de muebles para el afio 2012 alcanzaron en total los US$40,827
millones CIF, en donde lideré el mercado norteamericano con importaciones
por US$9,833 millones CIF; comparativamente, Latam importé para ese

mismo periodo US$1,433 millones CIF.

Es evidente el potencial y la tendencia de crecimiento al observar que esta
misma fuente reporta que el 60% de las importaciones son realizadas por
nueve paises.

Latinoamérica crecié un 74,2% con respecto al afio 2011 y aumenté su

participacién a 3,5% en el 2012.

El MNE actual de Moduart, segin las respuestas proporcionadas por los
altos ejecutivos de la organizacién a la encuesta master de 35 preguntas claves
realizada previo a la primera sesién plenaria, opera de la siguiente forma:
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Después de realizar una investigacién del mercado sobre las oportunidades
que se pueden presentar en cada uno de los paises, se hace un estudio de los
clientes potenciales en cuanto a los productos que manejan, los precios, las
condiciones, el tamafio, los puntos de venta, etc. Una vez se tiene esta infor-
macién se procede a hacer un andlisis de las oportunidades que la compafiia
considera que puede tener este cliente. Para crear y entregar valor una vez
realizado el estudio del cliente, se establece una estrategia orientada a ofrecer
productos diferenciadores con valor agregado basados en disefio, color y a
un precio acorde a su publico objetivo que generen una rentabilidad para la

compaiia (Encuesta Master Moduart, 2013).

GrAFICA 19
MoDUART. IMPORTACIONES MUNDIALES DE MUEBLES DE MADERA

US$ millones CIF

B Muebles madera-oficina [ll Muebles madera-cocina [ Muebles madera-dormitorio [ Demas muebles madera

37.451

2008 2009 2010

2011 2012

Fuente: Cilculos del CCI basados en estadisticas de UN Comtrade (TradeMap).

Milestone fabrica gabinetes para bafios y cocinas de estilo contemporineo
y los distribuye a través de dealers (comerciantes) y representantes especiali-
zados en Estados Unidos y el Caribe, mercados que consumen este tipo de
productos, es decir, muebles modernos y contempordneos. La empresa cuenta
ademads con una oficina y una sala de exhibicién en Miami, donde expone los

ultimos disefos y acabados, y desde donde despacha a sus clientes.

El siguiente paso en esta primera plenaria fue la presentacién por el faci-
litador de la herramienta y metodologia 3E, dentro de la cual se encuentran
una encuesta master, el lienzo o canvas de Osterwalder y Pigneur (2010) y

sus nueve bloques que se centran en definir variables asi:
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TaBra 15
Descripcidn peL Lienzo bE MobpeLo DE NEGOCIOS

Segmentos de clientes ;Para quién estamos creando valor?
<
;Quiénes son nuestros clientes mds importantes?

Propuesta de valor :Qué valor estamos entregando a los clientes?
;Cuil problema estamos ayudando a resolver?

Canales de distribucién | ¢A través de qué canales nuestros segmentos de clientes
quieren ser alcanzados?

¢Cémo los estamos alcanzando ahora?

;Cuiles funcionan mejor?

Relacién con los clientes | ;Qué tipo de relaciones espera que establezcamos y manten-
gamos cada uno de nuestros segmentos de clientes?

sQué relaciones hemos establecido?

¢Coémo se integran con el resto de nuestro modelo de negocio?

Fuente de ingresos ¢Por cudl valor nuestros clientes estin dispuestos a pagar?
¢Actualmente por qué se paga?
:Cémo estan pagando?

Recursos claves ¢Qué recursos claves requiere nuestra propuesta de valor?

Actividades claves :Qué actividades claves requiere nuestra propuesta de valor?

Red de aliados estraté- | ;Quiénes son nuestros socios claves?

<
gicos ¢Quiénes son nuestros proveedores claves?
;Qué actividades realizan nuestros socios claves?

Estructura de costos ;Cuiles son los costos mds importantes en nuestro modelo
de negocio?

Para este caso se consideré desarrollar la aplicacién de las herramientas para
dos marcas, Moduart y Milestone, porque asi se escogié en los talleres de las
plenarias, y de acuerdo con las expectativas de los participantes de la empresa.
Recordemos que lo principal de trabajar sobre el lienzo o canvas es poder
centrar la inteligencia colectiva del modelo de negocio con una sola imagen.

Cada marca tiene su identidad dentro de cada MINE y por esto la impor-
tancia de que sean diferentes. Un usuario final toma la decisién de comprar
un mueble por su precio competitivo, su funcionalidad, su disefio o por la
propuesta de valor que se explica dentro de los atributos de marca.

Moduart

Son muebles de alta calidad listos para armar, con un portafolio variado, di-
sefios y acabados de dltima tendencia para los distintos estilos de vida en el
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hogar y la pequena oficina. Los beneficios de calidad de la marca se reflejan
en acciones como el acompanamiento al cliente en el desarrollo de la categoria
del producto, un portafolio adecuado y competitivo para el mercado y en el
servicio postventa.

Milestone

Fabrica gabinetes de estilo contempordneo para bafios y cocinas. Su dis-
tribucién se realiza a través de comerciantes especializados, los cuales son
atendidos por representantes de la fibrica. Los productos nacionalizados
se entregan con una promesa de sesenta dias. El portafolio que maneja es
adecuado para los diferentes mercados, en tamafo, nimero de referencias,
acabados y medidas expresadas en pulgadas de acuerdo con los estindares
del mercado americano. Ademads, la empresa garantiza la calidad de sus pro-
ductos mediante programas de disefio especializados, produccién eficiente
y despachos oportunos.

A fin de comenzar la construccién de las variables del lienzo o canvas
se dividié el equipo primario en dos grupos para trabajar por separado las
marcas; al final de la sesién se expuso el canvas ante el equipo dinamizador
y el facilitador.

Ademais del andlisis de los resultados de la encuesta por parte del grupo
primario, el equipo dinamizador reporté aquellas acciones correctivas, de
ajuste, de focalizacion o de cualquier otra naturaleza que permitiran apalancar
los dos grandes modelos de negocios exportadores (Moduart y Milestone).
En esto se concentré la intervencién durante esta primera sesion.

El taller permitié analizar a fondo todas las actividades alrededor de los
clientes y definir qué son'y cudles son; asi, a la segunda sesion plenaria se llegé
con un MNE analizado y consensuado por los miembros del equipo prima-
rio, con una propuesta distintiva de valor Gnica y diferente para cada marca.

Para finalizar, la organizacién se comprometié a trabajar internamente
en la validacién de las variables expuestas y esta preparada para la siguiente
sesién plenaria con conocimiento pleno de la herramienta canvas o lienzo.

El 8 de octubre de 2013 se realizé la segunda sesién plenaria en la ciudad
de Bogota con la presentacién del MNE consensuado por el equipo primario.
Luego se pasé a la tematica del taller, la cual se concentré en el anilisis de
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del entorno, la demanda y los mercados externos, la estructura y la estrategia
corporativas dedicadas a la exportacién y, por ultimo, la estrategia competitiva.

Innovacion

En la segunda sesién plenaria los empresarios aprendieron cémo construir
su MNE y los beneficios que esto conlleva.

De acuerdo con la metodologia 3E, la concepcién del MNE dentro del
equipo interno de una organizacién permite tener un lenguaje visual com-
partido con el fin de alinear los puntos de vista y trabajar en equipo mediante
una colaboracién horizontal y multidisciplinaria.

En otras palabras, durante esta sesién se trabajé con los cuatro niveles de
estrategia utilizando para ello el lienzo, lo cual permitié definir en qué nivel
se sitda la organizacién en la construccién de su MNE. Estos niveles se
miden desde el nivel O (inconscientes) hasta el nivel 3 (maestros) en donde
se utiliza la auto-disrupcién mientras el MNE es exitoso. Ademds, en esta
etapa el equipo primario compartié con los demds sus lineamientos o politicas
frente a variables tales como la innovacidn, los prototipos, la investigacién, el
desarrollo y el test de la propuesta distintiva de valor de su MINE.

Para finalizar la segunda sesi6n se trabajaron variables relacionadas con el
mapa de relacionamiento con el cliente, lo cual constituye una de las herra-
mientas mds importantes en la determinacién de la propuesta distintiva de
valor que se ensefia precisamente en este segundo taller: disefiar y validar
variables que permitan construir un MNE.

El 18 de noviembre de 2013 se llevé a cabo la tercera sesion plenaria en
Bogota en la cual se presenté la dinamizacién de cada uno de los modelos
de negocio con las herramientas aprendidas; la gran leccién que quedé fue
haber podido aduenarse de la herramienta como parte de la estrategia ge-
rencial presente y futura.

Alo largo de esta tltima sesién, y a fin de complementar la experiencia y el
conocimiento, se trabaj6 con base en las ideas de diferentes autores expertos
en el tema de la innovacién y la dinamizacién de modelos de negocio, entre
otros, Rita Gunther, Morten Hansen y Julian Birkinshaw. De esta forma, se
convino con el equipo primario que la presentacién del MNE Dinamizado
producto de la dltima sesién plenaria no es el unico MNE a seguir: una
leccién aprendida por la organizacién cuya asimilacién constituye un asunto
de suma trascendencia.
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Ademis, el equipo dinamizador expuso la oferta empresarial de cada en-
tidad en funcién de las necesidades expresadas en las plenarias I y II por la
beneficiaria o empresa, la cual puede consistir en una propuesta tanto piblica
como privada, lo cual constituye claramente otra importante herramienta
de apoyo para la innovacién en su MNE, esencialmente por que durante
las sesiones se expresan barreras a la exportacién y lineamientos sobre las
necesidades de mercado o de productos.

Modelo de Negocio Exportador Dinamizado

El analisis del canvas o lienzo para cada compaiia con su MNE Dinamizado
tue realizado conjuntamente por los equipos dinamizador y primario. Se trata
de dos modelos de negocio diferentes, con una misma planta de produccién
y algunos departamentos o dreas del negocio compartidas, cuyos lienzos
reflejan el mapa de sus procesos estratégicos.

El MNE Dinamizado de la marca Moduart se centra en el desarrollo de
muebles para el hogar y la pequefia oficina, a través del rezai/ como canal
masivo, ademds de los distribuidores regionales, a fin de ofrecer productos
de calidad que comprometan una permanente innovacién en disefio. A su
vez, su definicién de PDV permite crear un perfil de cliente internacional
dentro de sus cuatro segmentos de clientes: rezai/, E-Commerce, tradicional
e institucional hotelero, con un servicio al cliente de excelencia y que por su
comportamiento y estructura de negocio es muy similar para la mayoria de
paises de la region.

El modelo de ingresos para RTA se define como aquellos ingresos prove-
nientes de la venta de muebles a través de canales de distribucién definidos,
de forma que el lineamiento de apertura de nuevos clientes, el crecimiento
con los clientes actuales y la penetracién de nuevos mercados son la clave para
lograr una permanente innovacién de su Modelo de Negocio Exportador.
En ese sentido, el mercado de Estados Unidos es atractivo para la ejecucién
de las variables expuestas.

Para Milestone el mayor reto se concentra en aumentar el nimero de
dealers (comercializadores) y el cubrimiento del producto, junto con un ser-
vicio de despacho local y nacionalizado. Esta es una PDV tangible para un
consumidor como el americano; entender que su negocio es B2B (Business
to Business) y que su modelo de ingresos proviene de la venta de productos
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y servicios, hace que su PDV sea tnica y que constantemente trabajen sobre
sus actividades claves, tal como se ilustra en el lienzo.

Tanto para Moduart (RTA) como para Milestone el relacionamiento con el
cliente se convierte en una variable principal, puesto que en ambos negocios
el producto se entrega a un canal de distribucién y no al usuario final. Asi,
actividades como la asesoria y el acompafiamiento permanente al cliente,
las visitas a la planta o los showrooms (salas de exhibicién) son altamente
recomendables, y si se quisiera definir dentro del mapa del cliente se podria
decir que son elementos creadores de ventaja. Finalmente, en la estructura de
costos se comparte el principal insumo y el de mayor incidencia como costo
en la produccién que es la madera y si se unen todas las demds variables da
como resultado un MNE internacional que abre un océano de oportunidades
para seguir trabajando constantemente en éL.

Futuro

Este acédpite se basa en la informacién suministrada mediante entrevistas con
los ejecutivos responsables de la operacién Moduart y Milestone, algunos de
los cuales también participaron en las sesiones plenarias de 3E en el 2013.

Es muy valioso tener la oportunidad de compartir informacién que proviene
de la misma industria, dada la limitada disponibilidad, excepto por estudios
privados, y por la complejidad de identificacién de posiciones arancelarias
para cada tipo de mueble, en el caso de registros de exportaciones.

En las entrevistas participaron: Luis Enrique Piedrahita, Gerente de Mi-
lestone y socio de Moduart; Andrés Mejia Manager del Area de Milestone
en Estados Unidos; Olga Lucia Lara, Gerente de Ventas de Milestone en
Bogoti, y Angela Garcia, entrevistadora.

Luis Enrique Piedrahita. — “Hemos discutido, hemos controvertido en el equipo’.
Esta es nuestra accion auto-disruptiva de evolucionar en nuestro modelo de negocio.

Planeacién y disciplina son las claves del éxito en el negocio de Milestone
y, como lo menciona Andrés Mejia, quien maneja desde hace cuatro afios la
operacién de Milestone para Estados Unidos y el Caribe, la leccién que deja
esta experiencia es prepararse muy bien y eliminar detalles de improvisacién,
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esto, como estrategia de introduccién al mercado. Ademads el producto fue
validado en disefio, colores, informacidn, etc., ajustando para ese mercado,
incluso las medidas de los muebles y la comunicacién en los catilogos, pues
no es posible abarcar una plaza como la americana improvisando. Olga Lucia
Lara menciona que fue clave llevar a ese mercado una combinacién de ele-
mentos traidos del mercado europeo y americano, asi como la experiencia de
fabricacién de Moduart como industria (los herrajes son de origen europeo).

Angela Garcia. — ¢ Cudl es el futuro de la marca Milestone en diez-veinte arios?

Andrés Mejia. — Reconocimiento de marca y servicio es la visién futura
para la marca Milestone en Colombia y para Estados Unidos, a través de los
dealers (comerciantes) regionales y de su propias tiendas. La visién futura es
venderle a 150 dealers o mas en el mercado americano, que es el nivel de un
gran distribuidor en este tipo de industria relacionada con la remodelacién y
construccién; ademds, introducir marca y producto en la regién, comenzando
por aquellos paises donde se conoce y vende RTA bajo la marca Moduart.
La empresa cuenta con una importante trayectoria de industria muy valiosa
a la hora de penetrar un mercado.

Angela Garcia. — ¢ Cudl es la vision futura de la marca Moduart en diez-veinte
arios?

Segin Luis Enrique Piedrahita, continuar con la mejor tecnologia de punta,
para crecer en produccién y enfocarse en los mercados masivos. En 2014 la
empresa logré su primera orden de compra para un almacén de cadena de
muebles de origen Japonés con sede en California, Aki Home, que proyecta
llegar tener 1.000 tiendas para el afio 2025 en todo Estados Unidos. Parte de
la estrategia de participacién en mercados masivos ha consistido no solo en
haber logrado cumplir con las normas técnicas y ambientales que demanda
ese Estado, sino en haber contactado un cliente binacional, accién que re-
fleja una de las maniobras que permiten acercarse a la proyeccién de ventas
esperada en el corto y mediano plazo, la cual consiste en alcanzar una tasa
de crecimiento compuesto anual del 18%; es decir, se espera crecer 1,9 veces
en ventas con respecto al 2013 y proyectindose al 2017.

Como un caso empresarial representativo del sector manufacturero, los
tratados de libre comercio son un soporte para este tipo de industria por las

implicaciones de encadenamiento de su cadena productiva, la cual comienza
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en los bosques de madera y termina con la entrega de un mueble. Por tratarse
de una industria de volumen, la eficiencia en costos es la clave, y la disponi-
bilidad de su principal materia prima, que es la madera, su recurso clave. All{
se identifica su futuro (Garcia, 2014).
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MULTIPARTES
EXCELENCIA EXPORTADORA

Juan Maria Andrade Pérez

Historia y actividad

En 1970, con veinte personas empleadas y con productos lanzados al mer-
cado nacional, se constituyé la empresa Multipartes. La manufactura de
accesorios para automotores, con especialidad en las lineas de limparas y
espejos retrovisores, fue su énfasis inicial; en 1998 el ICONTEC certificé
su sistema de aseguramiento de calidad de acuerdo a la Norma NTC ISO
9002-94, el cual fue renovado en agosto de 2002 con la Norma ISO 9001-
2000 cubriendo su gestién de calidad, certificado renovado en 2005 y en

2008 con vigencia hasta noviembre de 2011 y actualizado en el 2010 con la
Norma NTC-ISO9001-2008.

En un mercado cambiante, influenciado por la introduccién al pais de
articulos importados, la empresa vio la necesidad de extender sus fronteras
penetrando otros mercados con el fin de ofrecer al consumidor una alternativa
equivalente en calidad y precio.

A finales de la década del setenta se inicié la investigacion y el desarrollo de
dos nuevas lineas, limparas y espejos retrovisores para motocicletas y articulos
plasticos para el hogar, bajo la marca ROGER, las cuales fueron el apoyo
para el crecimiento durante la década de los ochenta. Una vez consolidadas
en el mercado nacional y extranjero, la administracién de la empresa se dio
a la tarea de desarrollar una tercera linea. Se inici6 entonces la produccién
de rodachines y ruedas industriales identificados por la marca Roller. Desde
referencias para el uso en trabajos livianos hasta aquellos para ser utilizados
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en labores pesadas constituyeron, a finales de la década pasada, una realidad
mis en la vida de la empresa.

Igualmente, en ese marco se ha venido desarrollando hasta hoy una linea
muy completa de sillas para oficina, carretas para el manejo de mercancias 'y
la construccidn, y en el tltimo afio equipos para sefializacién vial, semafori-
zacién, ademds de asientos para buses y para escenarios deportivos.

En las plantas de fabricacién se desarrollan diferentes procesos: transforma-
cién de plasticos tales como inyeccidn, extrusién y soplado; metalmecanicos,
como troquelado de metales, torneado de piezas metalicas y fabricaciéon de
tornillerfa; galvdnicos, como niquelado, cromado y zincado; de acabados,
como pintura electrostitica y metalizado por alto vacio; de fibra de vidrio e
inyeccién de poliuretano espumado; de ensamblaje y de despacho.

Multipartes inicié hace mds de treinta afios sus exportaciones y hoy en dia
atiende mercados en paises centroamericanos,ademds de Venezuela, Ecuador,
Chile, México y Pert, en los cuales ha tenido una muy buena acogida.

Dentro del mercado nacional provee diversas empresas entre las que se
cuentan CCA, Incolmotos, Auteco y Honda, con partes originales para el
ensamblaje de vehiculos automotores.

La empresa produce cerca de 3.500 articulos diferentes repartidos en sus
cinco lineas, cuenta con una planta de mas de 650 empleados en su fabrica
de Cali (fieles testigos del esfuerzo desarrollado durante los tltimos 38 afios),
y tiene oficinas propias en las ciudades mds importantes del pais.

En la actualidad las dreas administrativa, comercial, de manufactura, de
ensamble y despachos estin ubicadas en Santiago de Cali en la Carrera 2
Ne 21-84 yla fébrica de inyeccién de poliuretano en la carrera 7A N° 21-84.

El Gerente de Multipartes S.A. es el Dr. Rogelio Villamizar y el repre-
sentante de gerencia en el Sistema de Gestién de Calidad es la Dra. Maria
Cecilia Villamizar, quienes estin muy comprometidos con sacar adelante la
organizacion.

Desde hace mis de treinta anos la compafia exporta sus productos a varios

paises de Sur y Centroamérica.

Multipartes es proveedor de carrocerias y ensambladoras para el sector
automotriz, tales como Busscar de Colombia, Superpolo, Incolmotos, Auteco
y Honda, entre otras, con partes originales para el montaje de sus productos.
Como se menciond, cuenta con un portafolio de mas de 3.500 productos
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distribuidos en cinco lineas y sus exportaciones actuales estdn representadas
por segmentos de mercado para los clientes de trenes motrices, chasises,
exteriores, eléctricos e interiores.

TaBLA 16
MULTIPARTES. VALOR DE EXPORTACIONES (20I1 Y 2012)

Exportaciones a diciembre de 2011 | US$3.298.299
Exportaciones a diciembre de 2012 | US$3.033.848

Cortesia. Multipartes, 2014: Fuente: DG&A Duarte Garcia Abogados. Unidad de Desarrollo Em-

presarial.

Ficura 11
MurtiPARTES. PANORAMICA DE LA PLANTA

Cortesfa: Multipartes, 2014.

TaBLA 17
MuLTIPARTES. PRODUCTOS EXPORTADOS POR SEGMENTOS

Segmentos Productos
Tren motriz Embragues, componentes de motor, médulo motriz
Chasis Frenos, direccion, suspension, exhostos, llantas y ruedas y chasises
Exterior Carroceria, cabinas y partes de vidrio
Eléctrico Arnés, cableado, baterias, luces, aires acondicionados y bocinas
Interior Asientos y partes, paneles interiores y cinturones

Cortesia: Multipartes, 2014.
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Ficura 12
MurTtiPARTES. LINEA DE AUTOMOTOR

LINEA DE AUTOMOTOR

Productos para Automotores:

Espejos, Soportes, Lamparas,
Asientos para Buses y Accesorios.

Fuente: [www.multipartes.com].

Ficura 13
MuvrtiPARTES. LINEA DE PRODUCTO

BIENVENIDO

Fuente: [www.multipartes.com].

Los ingresos de la empresa dependen en un 80% del mercado colombiano
y en un 20% de las ventas en el exterior.

Presentacion del modelo de negocio actual

La primera sesién con la empresa se desarroll6 en Cali el 4 de septiembre de
2013 con el objeto de estudiar su modelo de negocio actual. En su funcién
en la cadena de valor del sector automotriz Multipartes se integra en los
niveles 3,4 y 5 como proveedor de suministro de componentes como espejos
interiores y exteriores, luces y asientos.

Las caracteristicas del negocio requiere mantener relaciones estrechas con
clientes bastante sofisticados lo que implica negociaciones de largo plazo y
grandes volimenes de produccién.

En la sesién el grupo primario contesté la encuesta master que preparé el
grupo dinamizador para comprender el modelo de negocio actual de la empresa
Multipartes y a partir de este cuestionario se obtuvieron los siguientes resultados.
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La empresa fabrica y comercializa directamente a través de distribuidores
que cuentan con la infraestructura adecuada para comercializar limparas,
espejos y asientos pldsticos para buses y carrocerias, ademds de algunas em-
presas de transporte.

La propuesta de valor es entregar productos confiables con un buen servicio
y calidad, con presencia permanente en los paises que se atienden, tratando
de satisfacer las necesidades de nuestros distribuidores.

El personal de ventas realiza visitas programadas y personalizadas acom-
panados de un constante seguimiento hasta lograr la negociacién.

Los mercados internacionales que la empresa atiende tienen diferentes
expectativas de crecimiento y rentabilidad de la operacién, siendo inciertas
las expectativas en Costa Rica, Chile, Panam4 y Republica Dominicana, en
Venezuela, a causa de la inestabilidad politica y econdmica que atraviesa pais, y
en el Pert por la gran competencia con firmas locales productoras de chasises,
aunque en estos mercados se estima que existen muy buenas probabilidades
de éxito con productos de la empresa que no han sido ofrecidos atn.

Para algunos mercados la competencia de precios de China genera peligros
especialmente en Ecuador y Pera.

La propuesta distintiva de valor varia en los diferentes mercados, de acuerdo
con los segmentos de negocios de distribuidores y fabricantes de carrocerias,
sin embargo, en todos se hace énfasis en mantener precios competitivos y
garantias respaldados por un buen servicio y entregas oportunas. Se espera
en el corto plazo cubrir otras necesidades de los clientes, especialmente en
carrocerias y ensambladoras, e innovar mediante la diversificacién de los
productos.

Las actividades de los canales de acercamiento al cliente se centran en
distribuidores con almacenes y fuerza de ventas.

La gestion de las relaciones con el cliente se considera excelente y ha sido
confirmada por los distribuidores en cada pais y el resultado se ha visto refle-
jado en la estabilidad del volumen de ventas a través del tiempo; no obstante,
las relaciones de la empresa con sus clientes pueden mejorar utilizando mds
material POP (Point Of Purchase) para apoyar la promocién, acompafiado
de campaias publicitarias. Ademads, es conveniente efectuar atin mds visitas
ofreciendo campafias de capacitacién para la fuerza de ventas externa. Asi
mismo, es necesario apoyar las actividades de servicio al cliente y la entrega
oportuna de los productos.
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En cuanto a los productos ofrecidos, el grupo primario consideré oportuno
hacer énfasis en su calidad y proveer mejor servicio de atencién y manteni-
miento a los clientes. En ocasiones se hace necesario adaptar los productos a
las condiciones del mercado y en ese sentido los precios se fijan de acuerdo a
los precios estiandar, dependiendo de las variaciones de la tasa de cambio local.

Para cumplir con su propuesta de valor en los mercados internacionales la
empresa asigna un presupuesto de publicidad haciendo énfasis en la calidad de
sus productos y servicios, apoyados por la innovacién y la tecnologia. Adems,
Multipartes se preocupa por incorporar equipos y maquinaria que permitan
optimizar los procesos de produccién de forma que generen productos con
alto valor agregado para entregar oportunamente a los clientes.

En el mercado internacional es importante, en primer lugar, enfocar las
estrategias de comunicacién para la fidelizacién de los clientes, lo que obliga
a mantener y mejorar la tecnologia de produccién, y a optimizar la operacién
de logistica con los diferentes mercados; en segundo lugar, apoyar el desarrollo
de nuevos productos y reducir los costos de operacién a fin de aumentar el
nivel de los precios en los diferentes mercados.

También se hace necesario mantener muy buenas relaciones con los diferen-
tes proveedores de materias primas y partes para el ensamble de los productos.

De otra parte, la empresa mantiene un estricto control sobre sus principales
costos variables y fijos, especialmente los costos de mano de obra.

La competencia, principalmente la mano de obra china, y las dificultades de
pago de los compradores son dos factores de revisién periédica que afectan
el desempefio de la empresa.

En la segunda sesién del 9 de octubre del 2013, el grupo dinamizador
procedié a enfocar la propuesta distintiva de valor definida en la primera
sesién con el grupo primario de la empresa. La discusién se orient6 a generar
acciones correctivas a la propuesta de valor definida con el fin de encadenar
las otras dreas de la empresa. En este proceso el grupo primario considerd
necesario incorporar otras lineas de productos para los sectores automotor,
motociclistico, de rodachines y de sillas para oficina.

El andlisis indica que para los clientes internacionales es muy facil cambiar
de proveedor ya que el mercado es supremamente variable, y aunque los pro-
ductos ofrecidos por Multipartes son considerados de muy buena calidad, es
necesario redoblar los esfuerzos con el fin de obtener ingresos recurrentes y
por anticipado. La estructura de costos de la empresa se estima competitiva
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aunque se hace necesario aumentar la productividad de los recursos. En la
misma forma, es necesario enfocar los esfuerzos de forma que los clientes de-
sarrollen actividades en beneficio de la empresa. El crecimiento y escalabilidad
de la operacién internacional deberdn enfrentar la proteccién impuesta por
la competencia para garantizar el crecimiento de la operacién internacional.

Modelo de Negocio Exportador Dinamizado

En la tercera sesion, realizada en Cali el 4 diciembre 2013, se presenté el
modelo de negocio obtenido en la sesién anterior, y se analizaron los factores
para concretar su innovacién. Esta fase se orienté a desarrollar prototipos
alternativos del modelo de negocios, enfocados a los objetivos de la empresa,
y que puedan ser ejecutados con los recursos disponibles, que desemboquen
en un nuevo disefio del modelo de operacién del negocio. En la prictica la
sesién se orientd a definir una nueva cadena de valor del modelo realizando
las innovaciones necesarias en los nueve bloques propuestos por Osterwalder

(2010).

El modelo dinamizado muestra los ajustes que se deben hacer para lograr
las innovaciones sugeridas.

— La empresa debe clasificar los distribuidores mayoristas y minoristas de sus
productos de acuerdo con su importancia para el modelo de negocio. Se reco-
mienda que esta clasificacién se oriente a evaluar el 20% de estos clientes que
contribuyen al 80% de las ventas totales, y clasificarlos como clientes tipo A.

— La propuesta de valor de la empresa se debe apoyar en la marca Multipartes
para crear respaldo y credibilidad en el mercado. Ademis, reforzar la actividad
de entrega de los productos optimizando la cadena de produccién, logistica
y de despacho al cliente, para lo cual se recomienda implementar un sistema
de toma de pedidos y suministro de informacién en la pigina web a fin de
que los clientes puedan hacer un seguimiento o zracking del estado de sus
pedidos, es decir, para mantenerlos correctamente informados.

— La empresa debe apoyar y agilizar la toma de pedidos via internet, y la en-
trega y distribucién fisica de sus productos, para lo cual es necesario mantener
un constante seguimiento por medio de su red de representantes de ventas.

— La fidelizacién de los clientes requiere que la empresa tenga un mejor
conocimiento de su mercado y al respecto se recomienda desarrollar una
permanente asesoria comercial y de ventas, apoyada con un sistema logistico
de entrega de alta calidad.
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Futuro

Proexport informa en su pagina web que la manufactura de piezas y partes
para el sector automotriz presenta muy buenas oportunidades para atender la
demanda en los mercados internacionales futuros, especialmente en Canadd,

Chile y Guatemala.

El sefior Carlos Londofio, Director Comercial de Multipartes, en relacién
con el futuro de la empresa expresa lo siguiente:

Nuestra misién es ser una empresa rentable, a través de la fabricacién e
innovacién de productos para seguridad y sefializacién vehicular, ruedas y
rodachinas, sillas y articulos para el hogar, buscando un desarrollo sostenible
para ser competitivos y brindar bienestar a nuestros colaboradores, socios,
clientes, al pais y al medio ambiente.

La visién para el 2015 revela que Multipartes serd ser un proveedor lider
en el mercado nacional e internacional, entregando productos innovadores,
desarrollados con tecnologia de punta y que respondan a las necesidades de
sus clientes, para ser una empresa rentable y generadora de empleo a nivel
nacional.

La politica de calidad es el compromiso de toda la empresa para entregar
productos confiables, innovadores en forma oportuna, a precios competitivos
para responder a las necesidades del cliente, a través de garantizar el cumpli-
miento de los requisitos de la norma ISO 9001:2008 y la mejora continua
del sistema de gestién de calidad.

Referencias bibliograficas
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SUPERBRIX
EXCELENCIA EXPORTADORA

Juan Maria Andrade Pérez

Historia y actividad

La empresa fue fundada en Barranquilla en 1960 por los hermanos Ghisays,
quienes consolidaron una larga tradicién familiar iniciada en 1936 en Bu-
caramanga con la empresa “Talleres Ghisays”, dedicada a la fabricacién de
maquinaria para el procesamiento de arroz. Durante esos afios la compaiia
se posicioné en Colombia como lider en la fabricacién de maquinaria agroin-
dustrial, llegando a convertirse en el mayor exportador colombiano de ma-
quinaria para el procesamiento de arroz y de equipos para acondicionamiento
de granos a paises del Grupo Andino, Centroamérica, el Caribe y Europa.

La misién de la empresa es desarrollar con el cliente soluciones agroin-
dustriales competitivas e innovadoras, con la visién de ser reconocidos in-
ternacionalmente como los lideres en el desarrollo de novedosas soluciones
tecnoldgicas para la agroindustria de granos y cereales.

La compania fabrica bienes de capital de clase mundial y las claves de su
éxito radican principalmente en el conocimiento tecnoldgico para el diseno
y construccién de equipos y plantas completas destinadas a la agroindustria
de la molineria, y a los procesos industriales del arroz; al acondicionamiento y
almacenamiento de cereales y semillas; al fraccionamiento de cereales y yuca
para la produccién de biocombustibles; a los sistemas de manejo de productos
a granel en los puertos, y a proyectos industriales de metalmecanica en general.
Todas estas actividades han establecido una vocacién exportadora apoyada
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por la motivacién y la capacidad creativa de sus socios, lo que ha permitido
aceptar los riesgos de innovar y generar un programa de competitividad en
Superbrix; asi, la empresa ha establecido unidades estratégicas de negocios,
con objeto de organizar y atender su operacién comercial, y sus actividades de
produccidn, las cuales generaron empleo para 148 personas durante el 2012,
en una planta de 8.000 mts?. Se estima para el 2014 comience a funcionar
una nueva instalacién en la Zona Franca ZOFIA de Barranquilla.

La empresa efectiia exportaciones a mds de cincuenta paises con los si-
guientes resultados:

TaBLA 18
SUPERBRIX. VALOR DE LAS EXPORTACIONES (2011 Y 2012)

2011 | US$11.271.731
2012 | US$12.777.886

Fuente: DG&A Duarte Garcia Abogados. Unidad de Desarrollo Empresarial.

Los destinos de las exportaciones son principalmente Venezuela (53%),

Guyana (20%), Filipinas (6,6%), Peru (5,6%) y Canadd (1,4%).
El direccionamiento estratégico de Superbrix se fundamenta en los si-
guientes pilares que definen la competitividad de la empresa:
— Gesti6én administrativa, productividad e innovacién de procesos;
— Gestién de la tecnologia para la innovacién;
— Recurso humano;
— Innovacién de productos y calidad, y

— Entorno

Presentacion del modelo de negocio actual

En la primera Sesién Plenaria que se desarrollé en Barranquilla el 26 agosto
2013 se aplicé al grupo primario de la empresa la encuesta master desarrollada
por el grupo dinamizador para establecer el modelo de negocio actual de
Superbrix, el cual se basa en el disefio y fabricacién de maquinaria y soluciones
llave en mano para la agroindustria de los granos y los cereales, adaptado
a las necesidades de cada mercado, haciendo que las ventas en ellos sean la
principal fuente de ingresos para el crecimiento y expansién de la empresa.
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Ficura 14
PrLanTA SUPERBRIX

Cortesia: Superbrix, 2014.

El éxito en los mercados internacionales se debe principalmente a la capaci-
dad de innovacién sobre los productos centrales (estindar) mds la ingenierfa
asociada a los proyectos que se desarrollan. E1 modelo internacional de ex-
portacién se ajusta a las condiciones particulares y flexibles de cada negocio
para cada cliente dentro del concepto de solucién integral. Sin embargo,
Superbrix enfrenta en el mercado internacional una alta competencia por
parte de varias firmas internacionales ampliamente conocidas en su sector.

La expectativas de crecimiento del mercado en Venezuela no son muy
atractivas debido a la situacién politica de ese pais. Se espera compensar
el crecimiento con las ventas en Filipinas, Perd y Guayana; asi mismo, la
expectativa es que el TLC firmado con los Estados Unidos permita la venta
de equipos principalmente para el procesamiento de trigo.

Los sectores industriales en donde se espera mayor éxito son los de Canada
y Pert en el subsector de secamiento de cereales y los de la Unién Europea y
Brasil con los hornos de biomasa. Se considera que los sectores industriales
de trigo serdn muy atractivos por la patente Nutribrix pendiente del proceso
de aprobacién. Los segmentos de clientes actuales mds atractivos estdn en el
sector de secamiento y molienda de arroz en el Pert, Ecuador y Filipinas, y
en el de los molinos de arroz en Pert, Filipinas y Venezuela.
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En el segmentos de clientes futuros es necesario implementar esfuerzos en
los Estados Unidos, Brasil, México y Europa. Existen también segmentos de
clientes internacionales en peligro de perderse, especialmente en los sectores
de puertos graneleros, debido a la alta competencia china, a las copias de
algunos productos, el incumplimiento en los pagos, y a mejores condiciones
de venta de empresas brasileras y argentinas.

Las propuestas distintivas de valor se ajustan a las necesidades de los clientes
de sectores como el de los molinos de arroz, los acondicionadores de maiz
y arroz, los de secado y los de hornos de biomasa del sector de semillas para
Canadi y Europa y el de almacenamiento de granos.

Los principales elementos minimos de cubrimiento de las necesidades y
deseos de los clientes se reflejan en la propuesta distintiva de valor, en el pre-
cio de la oferta, en el producto innovador, en la calidad, en el cumplimiento
y el servicio posventa. Las necesidades atendidas son la solucién completa
e integral para el cliente, la flexibilidad y el valor del producto, ademds de
una atencién directa por parte de los duefios. Las necesidades no atendidas
y solicitadas por el cliente en la actualidad son la reduccién de precios y el
plazo de entrega de los equipos. Las necesidades de los mercados son aten-
didas por agentes y alianzas con empresas en el exterior.

Los canales de distribucién comprenden la venta directa de fibrica al
cliente. Hay otros canales mds rentables con empresas representantes que
tienen infraestructura y cubren los gastos de atencién al cliente.

Se considera que no se deben eliminar canales del modelo en la actualidad,
sin embargo, se podrian establecer ain mejores alianzas con empresas del
mercado. La relacién con los clientes es calificada como buena y los clientes
internacionales tienen muy buen conocimiento de la empresa. Se visitan
directamente y se atienden ferias internacionales con contacto personalizado.
Se estima apropiado desarrollar actividades para invitar a los clientes a la
planta de Barranquilla y participar en mas ferias internacionales especializadas
para mostrar una mejor relacién de los clientes con la empresa; ademis, se
aconseja enfocar la actividad de las visitas y el servicio técnico, asi como una
mayor participacién en las redes sociales.

Los clientes consideran que los principales atributos de la empresa por
los cuales estin dispuestos a pagar mds son la calidad de los productos y la
constante innovacién en las mejoras implementadas en ellos. Los precios
ofrecidos en el mercado dependen de las necesidades expresadas en cada
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solicitud de los clientes. Los precios se fijan en délares de los Estados Uni-
dos de acuerdo al mercado, los costos y la fluctuacién de la tasa de cambio.

El grupo primario de la empresa considera que para mejorar la propuesta
de valor se requiere orientar y capacitar los canales de distribucién actuales,
participando en ferias internacionales, haciendo publicidad en revistas es-
pecializadas, ayudando a financiar por medio de leasing a los compradores,
aumentando la participacién virtual, y financiando a los compradores a 180
dias fecha B/l, ademds de desarrollar actividades tendientes a dinamizar la
propuesta de valor aumentando las capacidades de negociacién del talento
humano, manteniendo el seguimiento con los clientes CRM, incrementando
el nivel de inventario de los repuestos y partes, fortaleciendo los procesos
automatizados con un mejor software para el disefio, la ingenieria y los pro-
yectos, asi como reforzando la logistica de entrada y salida, y aumentando
el bilingtismo en el nivel técnico. Se requiere mds presencia en eventos
internacionales, capacitacién del talento humano, desarrollo de un plan es-
tratégico de marketing y mejoramiento de las actividades en los canales de
distribucién, aumentando las relaciones B2B.

Ficura 15
SuPERBRIX. CUBRIMIENTO DE MERCADOS

Exportamos a mas de 50 paises alrededor del mundo

Pasnio

Bomania TEnue R

i b

Cortesfa: Superbrix, 2013.
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En la segunda sesién en Barranquilla el 5 noviembre de 2013 (II Sesién
Plenaria) se present6 el reporte de la encuesta master y el modelo de negocios
consensuado de la primera sesién. Se procedié a discutir més a fondo sobre
propuesta de valor de la empresa.

Este primer lienzo consensuado indica varios aspectos relevantes del modelo
frente a las implicaciones que tienen, tanto para la empresa como para los
clientes, los costos asociados al cambio, la posibilidad de obtener ingresos
recurrentes por diferentes factores, la oportunidad de conseguir ingresos por
anticipado, la necesidad de estructurar los costos de la empresa para mejorar
la competitividad, las formas posibles para su crecimiento en los mercados,
y la manera de protegerse mejor de la competencia.

Modelo de Negocio Exportador Dinamizado

En la tercera sesién, realizada en Barranquilla el 9 de diciembre del 2013,
se tomaron las lecciones aprendidas en el ejercicio de la segunda sesién a
fin de desarrollar el lienzo y mostrar cémo se consolida el lenguaje visual
del modelo de negocios que orienta la empresa a los mercados internacio-
nales. Las herramientas utilizadas a partir de la encuesta master generaron
el primer lienzo, lo que condujo a la discusién de las siete preguntas claves
para dinamizar el modelo, enfrentando la propuesta de valor a cada uno de
sus segmentos de clientes. Este analisis llevé a eliminar, reducir, aumentar o
crear las innovaciones requeridas por el modelo.

Se defini6 que el segmento de clientes internacionales,a quienes la empresa
crea valor, estd constituido por las plantas de procesamiento industrial de
arroz, de acondicionamiento y almacenamiento de cereales, granos y semi-
llas, por los sistemas de manejo de graneles portuarios, y fraccionamiento
de cereales.

La propuesta distintiva de valor es ofrecer soluciones integrales con apo-
yo tecnolégico desarrollado a la medida de las necesidades del cliente. Las
principales actividades de la oferta de valor cubren la posibilidad de disefiar
y fabricar plantas completas de procesamiento con un excelente apoyo tec-
nolégico y eficiente servicio técnico y de posventa.

Para lograrlo de requiere montar una red de representantes y agentes in-
ternacionales apoyados por tecnologias de la informacién a fin de facilitar el
trabajo. Se estima conveniente hacer alianzas con consultores internacionales
para ser mids eficientes en el proceso de internacionalizacién de la empresa.
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Los clientes son la razén de Superbrix, por consiguiente, es necesario
mantener una muy buena relacién con ellos que permita una atencién mds
personalizada de acuerdo a las necesidades de cada uno y ajustadas a sus
requerimientos.

Se estima necesario crear redes y comunidades virtuales para fortalecer
las relaciones entre ellos y la empresa y compartir asuntos tecnolégicos y de
capacitacion.

El modelo de ingresos se orienta a desarrollar operaciones y transacciones
comerciales de bajo riesgo y exposicién por medio de cartas de crédito ban-
carias y financiacién mediante leasing

Para la empresa el principal recurso considerado clave es la tecnologia y
el conocimiento propio de los procesos industriales. Ademds, se estudia la
posibilidad de estructurar mds eficientemente los canales de distribucién
mediante la ubicacién en zonas francas y portuarias en la costa del caribe.
De todas formas y como un tema recurrente se estima necesario fomentar
el bilingiiismo de los empleados de la empresa.

El segundo recurso clave de Superbrix es el departamento de innovacién,
desarrollo e investigacion, que con su estructura se propone alcanzar niveles
mis altos de competitividad, para lo cual necesita profesionales técnicos
especializados en las oficinas locales y del exterior.

La actividad clave mds importante en el modelo de negocio de Superbrix
es el disefo y fabricacién de los equipos, para lo cual la empresa ha destinado
importantes recursos humanos y econémicos. Son también importantes la
distribucién de repuestos, el personal técnico capacitado y la financiacién a
los clientes.

Asi mismo, la empresa requiere afianzar alianzas con sus proveedores de
materiales y servicios, al igual que con los distribuidores internacionales a fin
de mantener e incrementar su posicién competitiva en los mercados.

En la misma forma debe concentrar sus esfuerzos internos para mantener
el control de los costos de manufactura y mano de obra y de los equipos en
su planta de produccién, como también todos los costos variables de distri-
bucién y comercializacién de los productos.
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Futuro

En el futuro la empresa debe mantener su orientacién como proveedor com-
petitivo y confiable de bienes de capital y servicios de disefio e ingenieria
de plantas llave en mano para el procesamiento de cereales en el mercado
internacional. Para cumplir con este objetivo principal debe continuar la in-
vestigacién de soluciones tecnolégicas de acuerdo a su nivel de complejidad,
implementando mayores esfuerzos en la innovacién tecnoldgica con el fin
de mantener el ingreso a nuevos mercados internacionales.

Este esfuerzo requiere fuentes de financiacién de bajo costo que permitan
generar servicios de apoyo a los programas de aumento de la competitividad,
para implementar normas técnicas que apoyen la calidad de los productos
exportados.
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CariTULO 4
LECCIONES APRENDIDAS

An gela Gareia Trujillo

Para este tltimo capitulo compartimos con los lectores algunos pensamien-
tos y frases célebres de los lideres de cada organizacién que participé en
el Programa 3E y en relacién con su Modelo de Negocio Exportador, su
metodologia y su dindmica de talleres.
La empresa que sobrevive no necesariamente es la mds fuerte, sino aquella que se
adapta: Traverso, mayo de 2013.

Apropiarse de herramientas bdsicas para trabajar en equipo dentro de su organiza-
cion y construir un Modelo de Negocio Auto-Disruptivo (sin fecha de vencimien-
to): DG&A Duarte Garcia Abogados. Unidad de Desarrollo Empresarial,
octubre de 2013.

Red Actividades Propuesta Relacion Segmentos
de aliados ave distintiva conel de clientes
estratégicos de valor cliente | internacionales | [ Mapa de la Propuesta Distintiva de Valor | Perfil del Segmento de Cliente Interna-
cional -SCI-
22
Creadores
Recursos Canales de - de ventajas
clave distribucion . =
Productos y
servicios I Trabajos del
*
=
Analgésicos
Estructura Modelo de
de costos ingresos

Parametrizar una metodologia que haga la empresa mds competitiva internacio-
nalmente: Intercolor, octubre de 2013.
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Atrds queda la aproximacion producto céntrica en las exportaciones: Ricardo

Duarte. DG&A Unidad de Desarrollo Empresarial, noviembre de 2013.

Nos ha obligado a pensar en el tema de internacionalizacion de forma organizada.
Andlisis mds exhaustivo por un grupo amplio, conformado por distintas dimensiones
de la Fundacion, apoyado por el equipo dinamizador y la metodologia: Fundacién
Santa Fe de Bogotd, noviembre de 2013.

Elprograma hizo que Corferias reafirmara su condicion de exportador de servicios
y proporciond las bases para su papel de articulador de actividades de desarrollo de
ciudad en una sociedad global: Corferias, diciembre de 2013.

Que el programa sea una union privada-piiblica, pone en un escenario las nece-
sidades de los empresarios colombianos ante el gobierno. Guirnaldas, noviembre

de 2013.

Nos ayuds a estructurar mejor el equipo de trabajo administrativo, implementando
mds actividades generales con herramientas como el canvas. Tenemos mds claridad
de como hacer andlisis de empresa y sus planes maestros: Superbrix, diciembre

de 2013
Trabajo en equipo y espacio para pensar: Distrihogar, diciembre de 2013.
Motivante leccion empresarial, para un futuro exportador colombiano diferente:

José Manuel Restrepo Abondano. Rector CESA, diciembre de 2013.

Top 10. Frases célebres, lecciones aprendidas por las
compaiiias beneficiarias del Programa 3E (2013)

1. Juan Pablo Uribe, Director General de la Fundacién Santa Fe de Bogota:

Con el apoyo de las entidades que nos invitaron, vimos en profundidad la comple-

Jidad y el detalle que debe tener un MINE para ser exitoso.
2. Andrés Lépez, Presidente Corferias:

Usualmente cuando hablamos de exportaciones pensamos en términos de bienes, y
no es facil para una empresa del sector de servicios, formular un Modelo de Negocio
Exportador. Tal vez esa fue la principal leccion: ver como Corferias, empresa del
sector de servicios, puede formular exitosamente un Modelo de Negocio Exportador.

3. Hernando Visquez, Presidente FEPCO Zona Franca:

La orientacion brindada por las entidades socias del Programa 3E, estuvo enca-
minada a reorientar algunas de las ideas que se tienen al empezar una empresa,
pero que con el transcurrir del tiempo, por su crecimiento y desarrollo, empuje y
problemas se van olvidando, permitic volver sobre aspectos bdsicos de la adminis-
tracion de empresas.
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4. Luis Enrique Piedrahita, Gerente General de Moduart:

Habernos dado la oportunidad de revisar el Modelo de Negocio Exportador...;
vale la pena darse la oportunidad de volver permanentemente sobre el modelo, de
una manera rutinaria, y ya nos pusimos como tarea hacerlo.

5. José Quintero, Gerente de Guirnaldas:

Elprograma  fue muy 1itil para sentar las bases de un plan estratégico. Pero creo que
la mayor leccion estuvo en aprender a parar en algunos momentos, mirar el modelo
de negocio que estamos haciendo y evaluar alternativas disruptivas.

6. Ana Gloria Mejia, Accionista de Intercolor:

A través del programa logramos identificar la categorizacion que manejamos, como
en la vida: qué es lo urgente, lo importante, lo fundamental y lo esencial.

7. Sonia Villamizar, Accionista de Multipartes:

Bueno, la mayor leccion del Programa fue comprobar la creencia de que sabiamos
exportar, y teniamos una metodologia conocida y casi que podiamos transmitirsela
ala gente... creiamos que eso era como innato, que se 1ba trasmitiendo a través
del tiempo y que no aplicibamos una metodologia tan clara, tan concreta, que nos
hiciera un paro en el camino a todos juntos y lograra encausarnos hacia la conquista
de nuevos mercados.

8. Mariano Ghisays, Presidente de Superbrix:

Haber conocido el lienzo el Canvas, haberlo aplicado. Era una herramienta que
apenas conocian dos de nuestros funcionarios pero que no habiamos tenido la
oportunidad de aplicarla en la empresa. .. la herramienta del Canvas nos permitio
conocer lo complejo que es nuestro negocio, lo complicado que es y las dificultades que
teniamos para encontrar un plan de negocio unificado para todas las actividades
del negocio.

9. Guillermo Daw, Vicepresidente Ejecutivo de Gralco:

La mayor leccion aprendida es que me renueva y me ratifica el concepto de que
los mercados son cambiantes. Lo que hace necesario que constantemente estemos
revaluando y revisando nuestro modelo de negocio para poder participar de mejor
manera en los aspectos comerciales y en el desarrollo de las organizaciones.

10. Juan Fernando Valencia, Director de UEN Dotacién Institucional de
Distrihogar:

La leccion mds importante que aprendi en este programa aplicando la metodologia
canvas. .. es como con una herramienta mauy simp/e, muy sintética logm uno esta-
blecer las nueve claves importantes que un proyecto exportador potente debe tener.
Le ayuda a visualizar a uno, mucho mds ficil, comunicarlo al equipo de manera
mds simple y adicional a volverse sintético y contundente.
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GRrAFICA 24
Los NUEVE BLOQUES DEL LIENZO O CANVAS DISENADO/AJUSTADO
POR EL ProGrRAMA 3E

Relacién
conel
cliente

Canales de
distribucién

Segmentos
° de clientes

internacionales

Herramienta Canvas del “Business Model Generation Book” - Alex Osterwalder & Yves Pigneur.

Ficura 16
Equiro Dinamizapor Y EjecuTivos pE GRALCO.
Pranta GravLco, BARRANQUILLA
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Ficura 17
Ses1ON PLENARIA 1] SurpErBRIX. SEDE DE LA CAMARA DE COMERCIO

DE BArRrRANQUILLA. ANTIGUA PLAZA DE ADUANAS

Ficura 18
Ses1iON PLENARIA III, EN EL CESA, BocoTA. EjecuTivos bE MODUART

Ficura 19
CereMoNIA DE CiERRE PrRoGRAMA 3E CLUB METROPOLITAN.
BocoTA, MARZO DE 2014

Fuente: CESA, 2014.

179



Innovacién en Modelos de Negocio Exportador colombianos

Ficura 20
LA MEJOR LECCION EMPRESARIAL APRENDIDA
SON LOS TESTIMONIOS DE LOS EMPRESARIOS

Referencias bibliograficas

Presentaciéon Primera Sesién Plenaria. Bogota. Cortesia de DG&A (2013).
Presentaciéon Segunda Sesién Plenaria. Bogotd. Cortesia de DG&A. (2013).

Presentacion Tercera Sesién Plenaria. Bogota. Cortesia DG&A. (2013).
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(GLOSARIO

3E. Empresa de Excelencia Exportadora

Academia. Es la Institucién de Educacién Superior que participa y acompa-
fia a el Programa 3E y su metodologia a través del conocimiento, el aporte
intelectual y la investigacién. Ademds de su involucramiento en la disciplina
de la Administracién de Empresas.

APP. Alianza Publico Privada.

Auto-Disrupcion. Nombre dado por la metodologia 3E al proceso de cambiar
constantemente el modelo de negocio a través del cuestionamiento dindmico
de cada variable sobre el entorno presente y futuro de su plan estratégico.

Business Model Canvas. Herramienta adoptada en el Programa 3E. Autores
Osterwalder y Pigneur (2010). Se conoce también como Canvas o Lienzo
y estd compuesto por nueve bloques que se visualizan en una sola imagen.

CAF banco de desarrollo de América Latina: antes Corporacién Andina
de Fomento.

Director del Programa 3E. Facilitador. Quien lideré y facilité la metodologia
a las diez empresas del programa para un total de 30 sesiones durante cuatro
meses en las cuatro principales ciudades del pais.

Encuesta Master. Herramienta de la metodologia 3E. Nombre dado a la
encuesta diligenciada por los altos ejecutivos de cada empresa previo a la
primera sesién plenaria. Su objetivo es revelar a través de sus respuestas el
entorno de su actividad exportadora.

Equipo Primario. Nombre dado por el Programa 3E al equipo de altos eje-
cutivos mas un miembro de la junta directiva de cada empresa o beneficiaria
y que participé en las tres intervenciones del programa.
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Equipo Dinamizador. Lo conforma una persona delegada por cada socio del
programa en las sesiones plenarias con los empresarios. Es decir, represen-
tantes del sector publico, el sector privado y la academia. Participa en las tres
sesiones con sus aportes intelectuales.

Fuses del Programa 3E. Etapas de construccién del programa (dos en total)
para un cubrimiento de seis meses.

Primera fase. A partir de un universo empresarial selecto y predefinido de
compaiiias (bases de datos) se identifica el grupo de empresas que cumplen
los criterios minimos de elegibilidad; se consolidan los apoyos de entidades
publicas y privadas, socias o no del Programa, para las fases I y II; se adelantan
las entrevistas con los duefios y la alta direccién de las empresas elegidas; se
genera la identificacién final de las 3E pioneras y, por tltimo, los socios del
programa votan por las empresas finalistas. Duracién de la fase: dos meses.

Segunda fase. Intervencién de diez 3E identificadas mediante un Acompa-
fiamiento Estratégico Individual (AEI). En cada 3E se estructura el Plan
Maestro para la Dinamizacién Exportadora, donde se examina, conjuntamen-
te con el equipo dinamizador, su plan estratégico exportador o su dindmica
exportadora, con base en una revisién del modelo actual, el entorno, y las
estructuras corporativas y competitivas. Una vez estructurado, se formula el
Plan Dinamizador del Desempefio Exportador de cada 3E compartido y
construido con la alta direccién de cada 3E para cruzar, durante o después
de su intervencion, sus necesidades/debilidades contra la oferta de desarrollo
empresarial para la exportacién (publico-privada). Ejecuta el Director del
Programa. Duracién de la fase: cuatro meses.

Intranet 3E. Herramienta virtual creada en Google Drive con acceso para
los socios del programa. Incluye la informacién de cada una de las empresas,
los informes de las sesiones y el sector.

MNE. Modelo de Negocio Exportador

Plan Dinamizador. Es aquel que contiene la hoja de ruta de las recomenda-
ciones y acciones a implementar en el corto y mediano plazo para acelerar
y hacer mds rentable el desempefio exportador. El plan incluye la oferta de
desarrollo empresarial para la exportacién (publico-privada).

Programa 3E. Iniciativa CAF 2013. Ejercicio metodolégico con acompafia-
miento estratégico que tiene como propdsito potencializar las exportaciones
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de las empresas exportadoras que cuentan con presencia y trayectoria en los
mercados internacionales.

Reporte individual. Sesiones plenarias. Son los informes que diligencia cada una
de las personas que hacen parte del equipo dinamizador y sobre cada sesién.

Sesion plenaria. Se trata del nombre dado a las sesiones (tres por empresa).
Es un trabajo conjunto entre el equipo dinamizador y cada empresa selec-
cionada (equipo primario) a través de talleres de un dia, donde se avanza en
la construccién metodoldgica y practica de su MNE.

Socios del Programa 3E. Son las entidades pertenecientes al sector publico,
al sector privado y la academia que aportan su capital intelectual y su oferta
de desarrollo empresarial, financiera y no financiera, para el Programa 3E.
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ANEXO

ABC: PROGRAMA DE EMPRESAS DE EXCELENCIA
ExXPORTADORA 3E

Epicion 2013

1. sQué es y qué pretende?

El Programa 3E es un trabajo de alianza entre el sector publico, el sector
privado y la academia que busca potenciar los modelos de negocio de las
empresas exportadoras de productos y servicios no tradicionales, entregan-
do herramientas que permiten a los empresarios evaluar, mejorar e innovar
constantemente su Modelo de Negocio Exportador.

2. 3 Cudles empresas exportadoras son elegibles para participar en el Programa 3E?2

Los socios del Programa 3E buscan identificar un grupo de potenciales bene-
ficiarias a partir del universo empresarial exportador en Colombia, las cuales
deben cumplir con unas caracteristicas de elegibilidad como, por ejemplo,

— Estar domiciliadas en diferentes ciudades representativas de Colombia;

— Ser preferiblemente de capital mayoritariamente colombiano;

— Con exportaciones entre US$500.000 y US$50 millones en 2013;

— Tener minimo dos afios de existencia;

— Tener una situacién financiera estable, y

— Estar comprometidas formalmente con la participacién de su alta direccién
en las sesiones de trabajo del programa.
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3. g'Co’mo se idenz‘ifimrdn las empresas exportadoras éeneficiarias del Programa

3E?

Tras la aplicacién de los criterios de elegibilidad a las empresas exportadoras
inscritas via la plataforma Web, un comité compuesto por los socios aportantes
al Programa identifica las empresas exportadoras que pueden ser beneficiarias
del acompafiamiento dinamizador de su Modelo de Negocio Exportador.

4. sCudl es el valor agregado para las empresas que estin dentro del Programa 3E?2

El valor agregado que genera el Programa 3E en las empresas exportadoras
consiste en prepararlas para la innovacién o mejoramiento de sus Modelos
de Negocio Exportador detrds del producto o servicio que vende. Se pasa
de una visién producto-céntrica de las exportaciones a una apalancada en el

Modelo de Negocio Exportador.
5. ;Qué deben hacer las empresas exportadoras para participar en el Programa 3E2?

Dado el éxito del Programa 3E en la edicién 2013, el propésito es que en la
edicién 2014 se inscriban mas empresas en un mayor nimero de ciudades,
y se pase de diez a treinta empresas beneficiarias, por lo tanto, las empresas

exportadoras interesadas en participar deben inscribirse a través del formu-
lario oficial en linea de la CAF.

El sello Empresas de Excelencia Exportadora

ICONTEC, como socio del Programa, con el apoyo de la Unidad de Desa-
rrollo Empresarial de la firma Duarte Garcia Abogados, ha construido un
esquema de certificacion de calidad que le permitird a las empresas exporta-
doras que culminen exitosamente el Programa vincularse voluntariamente al
proceso de certificaciéon con miras a obtener el Sello 3E y poder demostrar,
de forma permanente, que cuentan con un Modelo de Negocio Exportador
Dinamizado que le brinda a sus clientes internacionales confiabilidad y

respaldo.

Este sello serd lanzado al mercado durante el segundo semestre de 2014.
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Programa Empresas de Excelencia Exportadora 2013

El Programa “Empresas de Excelencia Exportadora” (Programa 3E), en el
cual participa CAF, busca potenciar los Modelos de Negocio Exportador de
las empresas exportadoras de productos y servicios no tradicionales en un
trabajo de alianza publico privada.

Las empresas exportadoras colombianas deben proyectar y estructurar sus
modelos de negocio con mds confianza y conocimiento hacia un mejor apro-
vechamiento de los acuerdos comerciales y un encadenamiento productivo
global mis inteligente, a fin de convertirse en organizaciones de excelencia.

Luego de su participacién, las primeras empresas beneficiaras del Programa
3E, edicién Colombia 2013, compartieron sus testimonios sobre los resultados
y beneficios en un video que puede encontrarse en Youtube bajo el nombre
“Video DG&A. Resultados empresas de excelencia exportadora”.

[http://youtu.be/9FhsoclmeRo].
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