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PROLOGO

El tema elegido como tesis tiene como objetivo lograr que el alumno comprenda que
el proceso de internacionalizacibn no se limita sOlo a tener actividades de
comercializacién de productos y servicios en un escenario global, sino que es una
opcion estratégica que requiere un profundo analisis sobre el modelo de negocio
actual de la empresa y sobre su futuro rol que quiere desempefiar en el mercado

mundial.

El Caso muestra la experiencia de internacionalizacion de una empresa
agroexportadora peruana, que con un modelo de negocio exitoso en el Peru, decidié
replicar el mismo modelo en un nuevo contexto, sin lograr obtener el mismo éxito. El
analisis de esta situacion a través del método del caso y la aplicacion de la estructura
propuesta, basado en los modelos CAGE y ADDING de Pankaj Ghemawat para
implementar una estrategia de internacionalizacion, permite generar un aprendizaje
en el alumno, respecto a la importancia de identificar y evaluar los factores criticos a

considerar previos a la toma de decision de internacionalizarse.
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RESUMEN EJECUTIVO

El Caso presenta la experiencia fallida de Agroindustrias Verdeflor, empresa

agroexportadora peruana, de operar desde Colombia replicando su exitoso modelo.

En abril del 2004, Eric D’Angles, Director Ejecutivo y fundador de la empresa, recibe
noticias sobre las ventajas que ofrece Colombia como potencial exportador de palta
Hass (abundancia y menor precio de la fruta, cercania a los mercados de destino,
ventana de produccion y exportacién complementaria a la peruana, entre otras). Eric,
movido por su espiritu emprendedor, se aventura y organiza la operacion desde Lima.
A pesar de las ventajas detectadas, los malos resultados econdmicos obligan a cerrar

las operaciones en Colombia luego de 5 meses de iniciar las exportaciones.

El Caso se situa en julio del 2016, el protagonista, Eric D’Angles, debe decidir la

conveniencia o no de regresar a Colombia a la luz de la experiencia obtenida.



AGROINDUSTRIAS VERDEFLOR

El 12 de junio del 2016, Eric D’Angles, propietario de Agroindustrias Verdeflor,
se encontraba celebrando con su familia que la seleccidn nacional de futbol acababa
de clasificar a cuartos de final de la Copa América Centenario disputada en Estados

Unidos.

“Clasificamos primeros en nuestro grupo eliminando a Brasil, ahora nos tocara jugar
contra Colombia, uno de los favoritos para llegar a la final. ¢ Podremos vencerlos?
Ellos tienen un estilo de juego muy distinto al nuestro y su equipo actualmente esta
considerado como uno de los mas fuertes, pero tengo confianza en que saldremos
victoriosos”. Al terminar de comentarselo a su esposa, no pudo dejar de pensar en la
importante decision que debia tomar: “Efectivamente, Colombia es dura, complicada,
pero sé que podemos hacerlo, estoy convencido de eso, hemos aprendido mucho en

todo este tiempo, ya no nos volveran a sorprender...”



Habia pasado un afio desde que se decidio cerrar las operaciones en Colombia
luego de obtener pérdidas econdmicas importantes y quejas de los clientes por la

calidad de las paltas que se habian exportado desde ese pais.

Eric se preguntaba cuales habian sido sus errores y qué debia cambiar a la luz
de los resultados obtenidos. Quiza la empresa aun no estaba en condiciones de
afrontar este reto o tal vez Colombia no era el mejor lugar para comenzar. A pesar
todo, se mostraba muy optimista pero sabia que habia mucho en juego como para
tomar la decision a la ligera. No bastaba con volver a “probar”, esta vez era todo o

nada.

Historia

Agroindustrias Verdeflor es una empresa familiar agroexportadora peruana,
fundada por el ingeniero agronomo Eric D’Angles en 1998, un profesional
emprendedor con mucha experiencia en el sector agroindustrial, dado que afios atras

habia trabajado en empresas agroexportadoras como asesor.

Luego de dos afios de su fundacion, Verdeflor inicia sus operaciones
exportando pepino y granada, siendo los primeros exportadores de estos frutos en el
pais. Poco a poco, fue afladiendo a su portafolio nuevos frutos, tales como mango,
higo y palta Hass?, este ultimo en respuesta a un pedido puntual de un cliente francés,

gue se atendioé sin cuestionamientos, aunque Eric nunca antes habia exportado este

! La palta es un fruto rico en nutrientes, vitaminas y fibra. De suave textura y exquisito sabor, es ideal para
preparar ensaladas, salsas y bocadillos. La variedad Hass se origina a partir de una semilla de raza
guatemalteca, es la mas cultivada y la de mayor demanda en el mundo, posee una piel granulosa que le
confiere una alta resistencia al transporte y larga vida luego de ser cosechada.
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tipo de fruto, lo que demostraba su propension a asumir nuevos retos. Luego de esta
primera experiencia de exportacion de palta, cayé en cuenta de las ventajas de
comercializar este fruto pues sus caracteristicas fisicas permitian mantener la calidad
del producto hasta el destino final, ademas el mercado internacional cada vez mas se
mostraba receptivo por este tipo de fruto y dispuesto a pagar buenos precios por él,
es asi que luego de dos afos, se incrementan los volimenes de demanda hasta la
necesidad de contratar servicios de terceros para cubrir los requerimientos de los

clientes, principalmente europeos.

Mientras aumentaban las exportaciones de palta Hass, en el 2004 las
exportaciones de pepino se ven seriamente afectadas, pues empresas ecuatorianas
aumentan su oferta de este fruto a un precio y tiempos de entrega mucho menores a
los que ofrecia Verdeflor, estas ventajas se debian a que Ecuador contaba con mayor
accesibilidad y disponibilidad del transporte maritimo. Verdeflor utilizaba
principalmente transporte aéreo a fin de asegurar que el pepino llegue con la calidad
esperada a pesar del alto costo de este medio de transporte. Ese mismo afio, Eric

decide concentrar sus esfuerzos en la comercializacion de la palta.

Al ser el procesamiento y exportacién de frutos frescos, un modelo facil y rapido
de copiar, cada vez existia un mayor nimero de competidores exportando palta Hass
tanto en el Perd como en otras partes del mundo. Esto evidentemente complicaba la
situacion de Verdeflor pues hacia el entorno cada vez mas competitivo, sin embargo,
lejos de amilanarse, Eric respondia con iniciativas encaminadas a ganar nuevos
clientes y fidelizar a los existentes. Eric recordaba: “En una ocasion, un cliente de

procedencia espafiola me preguntoé si era posible que le proveyera de otra variedad
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de palta, conocida como palta Fuerte?. Al principio lo dudé pues al tener una piel mas
suave y delicada respecto a la de la palta Hass, su maniobrabilidad y tiempo de
maduracion no la hacian un fruto facil de procesar y transportar, poniendo en riesgo
la calidad del producto y la reputacion del exportador. Por eso, nadie se atrevia a
exportarla, sin embargo, era la oportunidad de demostrarle al cliente el compromiso
de la empresa en servirlo, incluso asumiendo altos riesgos. Fue asi que decidi probar
y cumplir con el pedido. Los resultados fueron muy buenos, desarrollamos todo un
procedimiento que garantizaba el mayor cuidado del fruto para mantener su calidad y
sobretodo, el cliente estuvo muy satisfecho, sin embargo la demanda es aun bastante

baja representando solo el 4% de nuestras exportaciones”.

La produccion mundial de palta

Durante la ultima década, las &reas cosechadas de palta en el mundo se han
venido incrementado de manera sostenida. En el afio 2000, las areas cosechadas
alcanzaban las 340 mil hectareas, para el 2006 se ampli6 en un 16% (394.8 mil

hectareas) y para el afio 2012 se disponian de 486 mil hectareas.

México es el pais que dedica la mayor extension de sus tierras al cultivo de
palta y en promedio representaban el 27% del total mundial. En el 2012, registro la
cifra mas elevada (130.3 mil hectareas cultivadas), sin embargo su participacion
mundial ha venido disminuyendo ligeramente debido al incremento de la presencia de
otros paises como Chile, Colombia, Indonesia y Peru, que en el 2012 incrementaron

Su area cosechada en un 3.5% (105.5 mil hectareas) respecto al 2011. El Peru, en el

2Su forma es como la de una pera, alta y alargada. La cascara es suave y se mantiene verde mientras madura.
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2012, ocupaba el 6° lugar del ranking mundial de paises con mayor area cosechada

de palta (ver Anexo 1).

Segun cifras del FAOSTAT?, la produccién mundial de palta habia mostrado
una marcada tendencia creciente durante el periodo 2000-2012, con un bache entre
los afios 2007 y 2008 debido a la fuerte caida de la produccion de algunos paises
como Estados Unidos, Chile, Brasil, Guatemala e Israel (ver Anexo 2). Entre los
principales productores de palta, destaca nitidamente México, pais donde se origind
una de las razas mas importantes, la mexicana. A pesar de su liderazgo en la
produccion (31% en promedio), ha mantenido un comportamiento oscilante pero con
una ligera tendencia hacia la baja. La brecha relativa dejada por México ha sido
cubierta por otros paises que han mostrado un crecimiento importante, entre los que
destacan Indonesia, Republica Dominicana, Colombia y Perd que en conjunto
alcanzaban un 16% en 2002, mientras que en el 2012 habian incrementado su

participacion a 24%.

Principales exportadores y mercados mundiales

El consumo de palta en los anos 80’ y 90’ era considerado un lujo y en muchos
niveles socioecondmicos era poco conocido, en estas circunstancias aparecen
proveedores como lIsrael, Espafia, Sudafrica e incluso Chile y México, que gracias a
diversas campafas de promocién difunden sus bondades en los mercados europeo y

norteamericano, logrando que se posicionen, primero la palta “Fuerte” y “Pinkerton”, y

3 Estadisticas de la FAO (http://www.fao.org/statistics/es/).
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posteriormente la palta “Hass” que resaltaba por su buen sabor, calidad de la pulpa y
sus beneficios para la salud como un alimento cero colesterol y alto contenido oleico.
En los primeros afios de la primera década de este siglo, la importacion mundial
fluctuaba alrededor de 400 mil toneladas, en el 2007 alcanz6 un volumen de 780 mil
toneladas manteniendo la tendencia al crecimiento y en el 2012 registré un volumen
de 1.12 millones de toneladas (ver Anexo 3). El precio de la palta obedecia a la

interaccion de oferta y demanda internacionales.

Segln datos de la FAO? alrededor de 70 paises registraron cifras de
exportacion en el mundo, sin embargo el grueso estaba concentrado en 15 paises que
representan el 96.8% del total exportado en el mundo. La evoluciéon de las
exportaciones del Perl mostraba un comportamiento creciente, en el afio 2000 se
ubicaba en el 13° lugar y en el 2013 se esperaba que pasaria al tercer lugar después
de la Union Europea, cuya mayor parte de sus miembros importantes son

importadores y exportadores. (ver Anexo 4)

Suministro y produccion en el Peru

El producto de la palta pertenece a la oferta exportable agroindustrial no
tradicional, con un componente significativo de consumo nacional. Este fruto es el 16°
producto en importancia respecto a su aporte al valor bruto de la produccién agricola.
En el 2013, alcanz6 un valor de S/. 197 millones de nuevos soles, con una tasa de
crecimiento de 7.5% respecto al afio anterior aunque desde el 2006 habia crecido a

una tasa promedio anual de 13.8%.

4 Organizacién de las Naciones Unidas para la Alimentacidn y la Agricultura.
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Entre las regiones productoras de palta, destacan aquellas que se encuentran
en la costa peruana participando con el 98% de la produccion total. La participacion a
nivel de regiones y en orden de importancia son: La Libertad, Lima, Ica, Junin y

Ancash (ver Anexo 5 Produccion de palta por principales regiones).

Si bien se produce durante todo el afio, la menor produccion se presenta entre
los meses de septiembre a febrero de cada afio. La época de mayor produccion se
inicia a partir de marzo hasta septiembre, alcanzado los mayores niveles entre abril y

agosto (ver Anexo 6).

La mayor parte de la produccion de palta se destina al mercado interno
mediante variedades de baja calidad y precio, caracterizadas por su reducido
contenido de aceite, destinando la variedad “Hass” principalmente al mercado de
exportacion debido a sus precios y margenes mas altos. Por lo anterior, los
productores del segundo segmento son empresas agroindustriales orientadas a la
exportacion utilizando nuevas tecnologias de optimizacion del rendimiento mientras
gue en el primer segmento dominan los pequefios agricultores con medios artesanales
y extensiones de cultivo reducidas que no permiten la aplicacion de nuevas

tecnologias.

La fruta una vez cosechada se almacena temporalmente en centros de acopio
presentes en los departamentos de Lima, La Libertad, Junin e Ica para su posterior
distribucion hacia el mercado internacional o local. Los centros de acopio pueden ser
tanto de productores como exportadores y cumplen una funcién de consolidacion de

carga cerca de los nucleos productivos para su posterior traslado. El transporte del
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campo al centro de acopio es realizado, en la mayoria de las ocasiones, por los

propios productores mediante pick-ups® donde se apilan las cajas del fruto cosechado.

La exportacién y los principales mercados para la palta peruana

En el 2012, el Pert exporté 83 785 toneladas de palta fresca o seca con un
valor total de US $136.6 millones. En cuanto a los principales mercados de destino de
las exportaciones peruanas, éstas se encuentran concentradas en dos grandes
mercados, la Union Europea (UE) y los Estados Unidos, ambos representan en
promedio el 96% del total exportado por el Per(. Holanda y Espafa representan 68%

del total exportado.

Las instalaciones de los principales exportadores se sitian en Lima, Trujillo y
Chincha donde se realiza la seleccion, clasificacion/calibracion, empaque y
almacenamiento de las paltas en cajas lista para exportar. Los exportadores pueden
poseer su propia empacadora o bien subcontratar este servicio a terceros (ver Anexo

7: Principales exportadores de palta en el Perq).

Adicionalmente, las grandes empresas agroindustriales, tienen el centro de
empaque y almacenamiento en los mismos fundos para recortar las distancias de la
cadena de suministro y poder garantizar mejor la calidad del producto. Estas
instalaciones poseen camaras de frio donde el producto se almacena el tiempo
necesario hasta su posterior consolidacion en contenedores para su transporte hacia

los nodos maritimos de comercio exterior. La provision de los servicios logisticos

5> Vehiculos disefiados especialmente para el transporte de carga o mercaderia.
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(almacenamiento, transporte, entre otros.) es realizado internamente por los propios

exportadores.

El transporte desde los centros de acopio hasta las empacadoras o las
instalaciones de los propios exportadores se realiza mediante camiones de baja
capacidad, con espacio de almacenamiento sin cubrir, donde se apilan las cajas de
fruta, subcontratados por los propios exportadores en la mayoria de los casos. Se trata
de una oferta de transporte informal, sin estandares de calidad ni aplicacion de las
TICs® que dificulta la trazabilidad del producto. Asimismo, en este tramo, debido al
estado de las vias de las zonas productoras y la baja idoneidad de las unidades
moviles, se producen mermas en los productos como consecuencia de los golpes

recibidos.

El transporte internacional se realiza principalmente por via maritima (96% del
total) en contenedores refrigerados mediante los puertos del Callao (80% del volumen
total), Paita (11%) y Salaverry (8%). Se debe realizar una rotura de carga obligatoria
a través del paso de los terminales extraportuarios (RANSA, Neptunia, ALCONSA,
entre otros.). El transporte desde el exportador hasta el puerto es tercerizado mediante
los propios terminales extraportuarios o agentes de carga/operadores logisticos que
se encargan de realizar todos los tramites de reservar espacio en buque, organizar la
retirada del contenedor del depdsito, consolidacion en origen y posterior traslado hasta

el terminal asignado.

® Tecnologias de la Informacién y Comunicaciones.



La empresa

Agroindustrias Verdeflor se dedica a la produccion, acopio, procesamiento,
empacado y despacho de frutos frescos de alta calidad. El 72% de sus ventas
provienen de la exportacién, principalmente hacia Europa (Reino Unido, Francia,
Espafia, Bélgica, Holanda y Alemania), Canada y el resto de América. Comercializa
tres variedades de palta (Hass, Nabal’ y Fuerte), pepino melén, higo, chirimoya,
granada, naranja Tangelo, jengibre, mango Kent, tuna y ajo. Actualmente, su producto
estrella es la palta que representa el 98% del volumen comercializado en el 2013y es

la variedad Hass la mas significativa en el portafolio (ver Anexo 8).

El negocio de Verdeflor, para el caso de la palta, se divide en tres partes bien

definidas: el acopio, el procesamiento y la exportacion.

El proceso de acopio consiste en realizar una planificacion de las operaciones
anuales, visitas de exploracion para encontrar proveedores de fruta, negociacion y
compra de la materia prima, cosecha y despacho de la fruta hacia el centro de
procesamiento. Normalmente la fruta se adquiere en el norte y sur del pais. Los
proveedores son agricultores pequefios formales e informales, asociaciones y
empresas productoras que se encuentran ubicados principalmente en Lima, Ica,
Arequipa, La Libertad, Ancash y Junin. Los agricultores pequefios se localizan de
manera muy dispersa en zonas alejadas y de dificil acceso, es por ello que a los
grandes agroexportadores no les es atractivo contratarlos. Los proveedores que

trabajan con Verdeflor desde sus primeros afios de operacion, tenian una alta tasa de

7 Es la mas redonda de las tres variedades, su piel es mas gruesa y granulosa, ademas su pulpa retiene mayor
contenido de agua.
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retencion debido a que a diferencia de otras agroexportadoras, la empresa aposto por
ellos, no soOlo a través de las compras durante las temporadas de cosecha, sino
también brindandoles charlas de capacitacion durante los periodos que no son de
cosecha, entregandoles abonos vy fertilizantes, entre otras acciones que permitieron
desarrollar relaciones mas cercanas y de largo plazo. Sin embargo, con el rapido
crecimiento del nimero de agroexportadoras de palta, la tasa de retencion fue
disminuyendo por que los agricultores preferian vender sus cosechas a las
agroexportadoras que ofrecieran mayor precio. Esta situacion generaba especulacion
en el precio de la palta por lo que las empresas tendian a adquirir la mayor cantidad
posible de fruta aun cuando los precios de compran eran elevados y en muchos casos
mayores que el precio de mercado de los importadores, generando pérdidas

econdmicas.

El procesamiento del fruto inicia con el ingreso de éste a la planta procesadora
ubicada en Huaral. Cada lote debe pasar por un control de peso y posteriormente
expuesto a un chorro de solucion fungicida para luego ser escurrido por
aproximadamente veinte minutos. El producto se lava y se ingresa a tuneles de aire
forzado para su completo secado. Los frutos con dafios visibles son inmediatamente
descartados. El fruto, para ser clasificado y empacado en cajas, debe pasar por un
calibrador electronico que determina su peso, forma y color. Cada caja es timbrada
con un cédigo de trazabilidad y palletizada en grupos de 276 unidades. Los pallets
ingresan a un tunel de frio donde permanecen aproximadamente 8 horas, hasta que
la pulpa alcance una temperatura entre 6° y 9° centigrados, posteriormente son
llevados a las camaras de almacenamiento donde permaneceran hasta su despacho

al operador logistico contratado.
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El operador logistico, cuyo tiempo de atencion del servicio es de 30 minutos en
promedio, se encarga de recoger los pallets en contenedores acondicionados segun
las regulaciones sanitarias internacionales (de aire y temperatura de
almacenamiento), de llevarlos al puerto del Callao, de realizar las operaciones
necesarias para realizar el embarque hacia el destino que haya indicado. Los
principales clientes de Verdeflor son distribuidores que proveen y abastecen a grandes
supermercados y mayoristas, quienes finalmente hacen posible que diferentes

personas en el mundo puedan disfrutar de la selecta fruta peruana.

Las operaciones de Verdeflor estan soportadas por una estructura
organizacional descrita en el Anexo 9. Las labores administrativas y de planificacion
de cada camparia se realizan en la ciudad de Lima. Eric D"Angles, fundador y duefio
de la empresa, actualmente se desempefia como Presidente Ejecutivo del Directorio

mientras que la Gerencia General esta a cargo de Elvis Garcia.

La oportunidad: exportar desde Colombia

En el mes de abril del 2014, Eric se encontré con un amigo empresario que le
comentd que se habia asociado con un empresario colombiano para exportar palta
desde Colombia. A finales del mes, se comunica con otro amigo empresario,
proveedor de cajas de carton, que vendia sus productos a empresas colombianas,
éste le confirmé que Colombia ya estaba exportando palta. Unas semanas después,
recibe una invitacion de la Camara de Comercio de Colombia para que comparta su
experiencia en el negocio de la exportacion de palta a fin de trasladar su know how a

la realidad colombiana. Eric quedd muy sorprendido el escuchar de la delegacion que
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en ese momento la agricultura colombiana estaba 10 afios en retraso respecto a la del

Peru.

La curiosidad de Eric lo llevd a investigar el mercado de exportacion
colombiano, y encontré que principalmente exportaban café, granadilla y aguaymanto,
frutos que el Peru producia, pero no exportaba porque las cantidades producidas no
eran suficientes para hacerlo, esto lo hizo pensar que la agricultura de Colombia era
mejor en términos de capacidad y calidad. Identificando ademas varias ventajas:
Colombia tenia un contexto similar al peruano (agricultores pequefios y dispersos,
consumo interno importante de palta), época de mayor cosecha entre septiembre y
mayo (en el Perq, ésta se da entre febrero y septiembre), cercania a mercados
(travesia mas corta hacia los clientes) y un constante crecimiento de la economia
colombiana, lo que se traduciria en inversidbn en infraestructura, fomento de

intercambio comercial, entre otros.

Eric sintid que habia muchas coincidencias y ellas apuntaban al mercado de
colombiano. Con esta idea en mente, fue a la oficina de Elvis, el Gerente General,

para compartir su percepcion y proponerle la idea de ingresar a Colombia.

Eric: “Debemos entrar a Colombia, mira toda esta informacion. No creo que sea solo
casualidad que estos indicios se presenten en este momento. Tenemos la experiencia
y el conocimiento necesarios para replicar nuestro modelo en ese pais. La situacion
actual de la agricultura colombiana es similar a la que tuvimos cuando iniciamos
operaciones aca. Durante todo este tiempo hemos aprendido mucho y creo que

podemos sacar partido de nuestra experiencia, sabemos qué hacer y qué no. Imagina
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todo el valor que podremos generar, Colombia nos ofrece muchas ventajas: cercania
a mercados, fruta abundante y barata, mano de obra econOmica y pocos

competidores?®. ”

Elvis: “Garantizar un suministro constante durante todo el afio nos permitiria servir
mejor a nuestros clientes, ademas, ultimamente tenemos problemas para cubrir todos
los pedidos, cada vez es mas complicado conseguir agricultores con el precio y calidad
que esperamos. Mas adelante podriamos sumar otros productos para exportar desde

I’”

all

Preparando el ingreso

Aprovechando la oportunidad que brindaba la ventana comercial para la
produccién y comercializacion de palta en Colombia (entre septiembre y marzo), se
planea la exportacién de este producto a partir de la primera semana de octubre del
2014, para ello se forma una empresa independiente con razén social colombiana
para acogerse a beneficios tributarios y porque se penso que era la mejor manera de
hacerlo rapidamente. Inicialmente se tenia previsto adquirir la fruta contactando
directamente a los agricultores y contratar el servicio de procesamiento a un tercero,

esto implicaria no realizar inversiones de capital significativas.

La exportacion estaria dirigida al mercado europeo, abasteciendo a los actuales

clientes de Verdeflor, esto con la finalidad de contar con un abastecimiento continuo

8 En ese momento solo habian registradas 7 empresas agroexportadoras de palta en Colombia. En el Peru,
existian al menos 60 competidores.



a lo largo del afio. Esta operacion otorgaria una ventaja competitiva bastante evidente,

muy valorada en los mercados internacionales.

La planificacidn se realizo desde la ciudad Lima, en las oficinas administrativas
de Verdeflor, aplicando el mismo modelo pero sélo exportando palta Hass, para esto
se asigno un presupuesto de $200 mil. Se designo al jefe de operaciones de Peru
como gerente general en Colombia, quién tenia experiencia operativa, aunque no
conocia la gestion integral del negocio, y se le asigno la responsabilidad de organizar
las actividades iniciales: contraté a ingenieros de campo de la zona (5 profesionales),
una persona responsable de las exportaciones (que no tenia experiencia previa en el
puesto) y demas empleados, asignando salarios (mayores al promedio del mercado)
y los correspondientes beneficios segun ley. Ademas, contratd los servicios de la
planta procesadora para realizar las operaciones de empacado y adquirid 3 modernas

camionetas nuevas para los traslados.

Seis meses antes del inicio previsto de las operaciones en Colombia, se decide
contratar un ingeniero colombiano que se encargaria de la gestion operativa. Entre
sus funciones iniciales estaria el relevamiento de informacion, de cémo funcionaba el
negocio en Colombia. El ingeniero contratado tenia conocimiento del manejo
agronoémico de la palta pero sin experiencia en el procesamiento ni en la exportacion,
es decir, no conocia los procedimientos ni condiciones que deberia tener el producto
para venderlo segun los estandares de los principales mercados importadores.

Asimismo, él fue el responsable de definir la ubicacién de la oficina®.

% Se eligid ubicar las oficinas en la ciudad de Armenia ya que, segin el encargado colombiano, la principal
ventaja era la cercania a los principales proveedores de fruta.



Solo habian 2 plantas procesadoras de palta en todo el pais, una de ellas y la
mas grande, pertenecia y estaba a disposicion exclusiva de la agroexportadora mas
importante en ese momento, Westfalia; la otra alquilaba el servicio a las seis empresas
restantes. Fue muy dificil convencer a la procesadora que alquile sus servicios a
Verdeflor, esto se debia a que sus propietarios eran muy desconfiados y no aceptaban
con facilidad la competencia extranjera, a pesar de ello se logro contratar sus servicios
aunque en condiciones bastante desventajosas, por ejemplo, la orden de
procesamiento debia ser de 20 toneladas y programada para cada lunes por la

mafana.

La operacion

Conforme fueron pasando los dias, las complicaciones no tardaron en
aparecer. En primer lugar, la agricultura colombiana estaba menos desarrollada de lo
esperada, no habia riego tecnificado (s6lo regaban por gravedad), el control de plagas
era bastante deficiente y los procesos de recoleccion de la fruta incrementaban el
porcentaje de descarte por maltrato de la palta. A pesar del vasto territorio cultivable,
s6lo se utilizaba el 30% de esta area debido a que las FARC!® mantenian el control
de la mayor parte de las zonas con potencial para cultivar, ademas las areas cultivadas
alcanzaban como méaximo 300 hectareas por propietario (en el Peru, en promedio los
campos de cultivo de palta Hass eran de 750 hectareas), ademas el rendimiento
promedio era de 8.8 toneladas por hectarea'!. A pesar que la norma legal colombiana

exigia que los campos fueran supervisados y certificados por el ICA (Instituto

0Grupo terrorista auto-denominado Fuerzas Armadas Revolucionarias de Colombia.
1 En el Pery, el rendimiento promedio era de 11.1 toneladas por hectérea.
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Colombiano Agropecuario), la mayor parte de éstos no contaban con ningun tipo de

certificacion necesaria para exportar a Europa. Verdeflor tuvo que asumir este costo.

Los ingenieros de campo (como en el Peru) eran los responsables de la compra
de la fruta, que la pagaban al contado'?, aunque el costo de ella era bastante menor
con respecto en el Peru, Verdeflor no percibia este beneficio porque los ingenieros no
reportaban el verdadero costo de la compra, solian cargar y registrar un 25% adicional
sobre el verdadero precio de compra de la palta. Adicionalmente, Colombia es un pais
tropical y puede llover en cualquier momento, la cosecha se restringe a los momentos
en los que no hay precipitaciones, de lo contrario se afecta la calidad de la fruta. Por
otro lado, el costo de transporte no resulté ser menor como se tenia previsto debido a
la mala ubicacién de la oficina y de la planta procesadora respecto a los centros de
acopio y puertos dado que el recorrido de las camionetas era mayor a las planificadas,
ademas, la gran variabilidad en las condiciones climatolégicas hacian muy dificil

programar el acopio.

La productividad de la mano de obra resulté ser mucho menor a lo esperado.
La fuerza laboral en el pais tendia a no trabajar los fines de semana e incluso los dias
lunes. Esto resulté ser una gran dificultad ya que por contrato con la planta, solo se
disponia de los lunes para procesar la fruta y de no contar con los lotes a tiempo, se
dejarian sin procesar éstos en la fecha programada. En la planta, las operarias
procesaban solo 10 cajas por hora mientras que en el Perud, una operaria era capaz

de producir al menos 50 cajas por hora. A pesar de esta situacion, Verdeflor logré

12 En el Pery, se solia tener plazos de pago de hasta 30 dias.
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procesar en sus dos primeros meses de operaciéon 10 contenedores!3. En el mismo

periodo, las otras exportadoras en conjunto solo pudieron enviar 5 contenedores.

Respecto a otros insumos, tales como parihuelas, jabas, entre otros, los
proveedores comercializaban productos mas basicos y rusticos, ademas no siempre

disponian de la cantidad requerida y de acuerdo al tiempo indicado.

Al tener listos los primeros contenedores, contactaron a un proveedor agente
de carga (con quien también trabajaban en Lima) a fin de transportar y embarcar los
contenedores, grande fue la sorpresa de Eric, cuando le indicaron que este servicio
debia ser requerido con 14 dias de anticipacion. Inmediatamente recurri6 a la Jefa de
exportaciones de Lima a fin de acelerar las coordinaciones entre el agente y la oficina
colombiana, de esta manera se logré que los contenedores lleguen en una semana a
Colombia desde Chile. Adicionalmente, la subsidiaria colombiana se tenia que hacer
cargo del contenedor y de su control durante todo el trayecto, esto porque nadie queria
asumir la responsabilidad del contenido por el riesgo de la comercializacion de droga.
Cada empresa tenia que asegurarse de prevenir su carga (parihuelas, cajas, entre
otros.) y adquirir todos los servicios de transporte bajo contrato, dado que en el puerto
hacian inspecciones!* a cada unidad de carga, y el tiempo y costo perdidos los asumia
Verdeflor. Considerando que la inspeccién era al 100% de la mercaderia exportable y
al no contar con camiones con atmosfera controlada, se ponia en riesgo cada uno de
los envios, era frecuente por ejemplo, que el producto exportado llegara a su destino

con empaques abiertos, la fruta maltratada entre otras caracteristicas que podrian

13 En Pery, exportaba en promedio 40 contenedores por mes.
14 Habian 4 entidades antinarcéticos que se encargaban de realizar las inspecciones a lo largo de toda la
cadena.
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originar reclamos de los clientes, ademas éstos solo pagaban lo que recibian en
optimas condiciones. Ademas, el costo de flete ascendié a $10 500 por contenedor,

$4 000 mas caro que el enviado desde Pera.

Al iniciar la exportacién desde Colombia, algunos clientes indicaron que la fruta
era de menor calidad de la acostumbrada, pero este aspecto fue mejorando en los

siguientes envios.

A pesar de esta situacion, las operaciones de Verdeflor fueron creciendo y
logrando un mejor desempefio en el mercado agroexportador de palta, los 7
competidores empezaron a reaccionar, comentando que Verdeflor no tenia campos
certificados, que los frutos eran comprados en el mercado local, que no pagaban a los
agricultores, que era una empresa estafadora en su ciudad de origen y otros
comentarios similares que originaron que los trabajadores, pobladores e instituciones
colombianas relacionadas desconfien y dejen de trabajar con la empresa o pongan
mayores restricciones para su operacion, como sucedié cuando trasladaron una linea
de procesamiento (actualmente esta almacenada en Colombia) y el ICA no otorgo

permisos, asi como los productores no quisieron seguir trabajando con ellos.

Constantemente se solicitaban nuevos fondos a la central para seguir
financiando las operaciones en Colombia (se habian invertido $650 mil hasta el
momento). Desde el envio del primer embarque hasta febrero del 2015, los resultados
operativos eran negativos. Ante esta situacion, Elvis, por encargo de Eric, viaja a
Colombia para resolver los problemas. Elvis encuentra una gran falta de control en

cada una de las etapas de la cadena y dificultades que no habian tenido previstas.
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Luego de analizar la situacion y en vista de los resultados, decide detener las
operaciones, liquidar los contratos con los trabajadores y proveedores, desmantelar y

almacenar la linea de procesamiento enviada desde Lima.

La decision

Eric habia invertido mucho tiempo y dinero en el fallido proyecto, sin embargo
creia aun en la gran oportunidad que representaba Colombia, aunque no estaba
dispuesto a seguir asumiendo pérdidas. Se preguntaba qué hacer. Regresar a
Colombia implica corregir los errores cometidos, realizar un analisis mas profundo de
lo que significa incursionar en otro pais, evaluar si es el momento indicado para
hacerlo y determinar si se cuenta con las capacidades necesarias para lograr el éxito
en este proyecto. Por otro lado, la inversion necesaria podria ser mejor empleada en

consolidar las operaciones en el Pera.
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Anexo 1: Superficie cosechada de palta (hectareas)

Pais 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Mundo 379,891 394,795 413,118 428,216 442,974 458,265 472,572 466,040
México 103,119 105,477 110,377 112,479 121,491 123,403 126,598 130,308
Chile 26,700 26,700 26,800 33,800 33,500 34,057 36,388 37,000
Colombia 16,108 17,641 18,833 18470 19,255 21,592 24,514 25,552
EE.UU. 27,357 29,070 29,684 29,473 26,819 24,253 24,261 25,000
Indonesia 17,133 15,629 17,224 19,802 19,979 20,507 21,653 22,980
Pert 11,762 12,528 13,603 14,370 16,292 17,750 19,314 20,000
Ruanda 10,000 12,000 14,000 15,621 16,000 15461 16,046 17,000
Sudafrica 14,000 12,500 13,000 16,000 14,500 15,000 13,800 16,350
China 12,000 12,500 13,000 14,000 15,000 15000 16,000 16,000
Camertn 13,636 14,000 13,500 14,000 13,800 14,200 13,999 14,500
Portugal 8,829 11,000 11,500 11,600 11,067 11,000 10,981 11,500
Rep.Dominicana 5,084 7,151 6967 5832 7,183 10,558 10,649 11,184
Otros 114,163 118,599 124,630 122,769 125,088 135484 138,369 118,666

Fuente: FAO Statistics Division 2014 (09 de septiembre del 2014)

Elaboracion propia

Anexo 2: Produccion mundial de palta (miles de toneladas)

Pais 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Mundo 3,420 3,658 3,613 3,444 3,969 3,898 4,277 4,360
México 1,022 1,134 1,143 1,162 1,231 1,107 1,264 1,316
Indonesia 228 239 202 244 258 224 276 294
Rep. Dominicana 113 216 183 188 184 289 295 290
EE.UU. 283 247 133 105 271 158 239 245
Colombia 172 192 154 184 189 205 215 219
Perd 103 113 122 136 157 134 213 215
Kenya 100 104 94 104 145 202 201 136
Chile 160 205 210 123 232 166 156 160
Brasil 169 164 134 147 139 153 160 160
Ruanda 50 60 70 79 141 130 143 145
China 125 S0 92 95 100 102 109 110
Guatemala 59 117 114 96 99 94 91 95
Otros 836 777 842 781 823 884 915 925

Fuente: FAO Statistics Division 2014 (09 de septiembre del 2014)
Elaboracién propia
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Anexo 3: Principales paises importadores de palta (miles de toneladas)

Pais 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Mundo 665.6 614.2 7304 752.2 9019 903.1 9516 1,1224
EE.UU 264.2 1927 3489 314.8 4318 3449 4154 502.5
Union Europea 280.5 279.9 3024 309.0 316.7 373.3 358.6 386.9
Japdn 232 230 265 241 29.8 446 372 58.6
Canada 132 213 233 251 286 356 36.1 43.8
El Salvador 9.5 11.5 101 9.7 11.2 9.3 9.3 13.8
Costa Rica 5.3 9.7 7.0 7.6 8.7 9.6 10.0 13.7
Rusia 2.4 3.1 4.4 4.8 5.8 8.4 9.5 11.2
Australia 8.5 9.4 7.7 9.7 9.5 9.3 147 10.7
Honduras 5.2 117 9.3 7.6 8.9 9.0 6.4 104
Argentina 1.6 1.6 3.2 2.6 3.5 8.4 5.5 9.2
Marruecos 4.5 5.2 5.2 7.1 6.3 8.1 6.4 8.8
Suiza 4.1 4.1 4.9 5.0 5.3 6.2 6.8 7.3
Otros 334 344 275 251 352 384 357 40.5

Fuente: FAO Statistics Division 2014 (09 de septiembre del 2014)
Elaboracién propia

Anexo 4: Principales exportadores de palta (miles de toneladas)

Pais 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Mundo 651.2 579.5 766.9 703.5 841.2 8359 8613 1,028.8
Mexico 218.5 208.3 310.3 270.9 338.0 326.1 347.2 4945
Unidn Europea 104.2 1173 134.2 1554 157.6 182.2 195.0 204.4
Chile 136.4 110.9 146.4 3849 166.2 103.1 102.3 91.3
Peru 18.7 317 375 513 48B3 595 &l4 83.5
Sudéfrica 83.0 323 370 545 462 506 30.3 54.5
EE.UL. 51 6.6 9.6 185 116 286 179 29.6

Rep. Dominicana 171 120 18.6 19.0 185 187 20.1 17.0
Mueva Zelanda 10.5 9.5 118 8.8 11.7 118 3.8 11.1

Ecuador 4.5 6.8 3.8 4.5 5.4 8.2 7.1 6.0
Brasil 0.6 1.4 15 1.3 29 25 3.3 4.3
Micaragua 0.5 0.8 0.7 1.4 1.6 1.6 3.2 3.5
Guatemala 5.4 5.7 4.4 34 1.5 1.3 1.7 3.0
Otros 46.7 36,2 511 28.8 317 36.7 45.5 25.9

Fuente: FAO Statistics Division 2014 (09 de septiembre del 2014)
Elaboracion propia



Anexo 5: Produccion de palta por principales regiones (toneladas)

Afo Macional Lalibertad Lima Ica Junin Ancash Otras

2005 103,417 21,761 33,293 4,468 19,486 3,046 21,363
2006 113,247 22,266 35,179 8,660 20,037 3,598 23,507
2007 121,720 24,326 37.791 12,386 17.656 3,966 25,595
2008 136,303 25,983 38,832 15,739 19,950 5,591 30,208
2009 157,415 29,369 43,598 159,220 23,734 7,724 33,770
2010 184,370 38,831 46,317 27,020 27,475 7,007 37,720
2011 213,662 52,409 45,836 30,829 31,340 6,813 46,435
2012 268,525 69,400 56,180 34,285 33,176 23,100 52,384

Fuente: MINAGRI-DGPA/DEEIA
Elaboracion propia

Anexo 6: Estacionalidad de la produccion de la palta

Pais

México

Chile

Peru

Colombia

Israel

Espafia

Sudafrica

Fuente: Business Owner Consulting

[ Baja produccion

[ Alta produccion

Anexo 7: Principales exportadores de palta en el Peru

Us$ FOB
EXPORTADORES Toneladas i

(miles)
TOTAL 83,785 136,576
COMSORCIO DE PRODUCTORES DE FRUTA 5.A. 12,440 15,975
CAMPOSOL S.A. 11,563 20,919
SOCIEDAD AGRICOLA DROKASA S.A. 9,451 11,190
AGROINDUSTRIAS SOLCACE 5.A.C 6,016 11,011
AVO PERUS.A.C 3,601 7,531
CORPORACION FRUTICOLA DE CHINCHA 5.A.C 3,509 5,457
AGROINDUSTRIAS VERDEFLOR 5.A.C 3,319 5,385
OTROS 33,886 59,108

Fuente: SUNAT — Declaracién Unica de Aduanas 2012
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Anexo 8: Variedad de paltas en el portafolio de Verdeflor.

Por tipo de palta

NABAL FUERTE 4K
5% / 4%

Anexo 9: Organigrama Agroindustrias Verdeflor

Directorio

Gerencia General .

Elvis Garcia

Sub. Gerencia
Marcela Jodan

1 | | | | 1
Gerente . . Gerente .
Contabilidad Jefe Finanzas Jefe Exportaciones Gerente de Planta Op. Agricolas

Operaciones

Cecilia Sdnchez Margot Sanchez Frank Calderén

Gerardo Taboada

Edgar Pérez Amador Sedano

Contador Senior

Coordinadora de
planta

Norma Agurto

Jefe Zona NORTE
Marco Salinas

Jefe Zona SUR
Carmen Dangles

As. Exportaciones,
Sonia Cabello Compras y

Despacho

Gianina Medina

As.Tesoreria Calidad
p— . , Ing Campo Ing. Campo
Cinthya Salazar Elizabeth Pérez

As.Ctas. Por pagar
= , Produccién
Jesus Gorro

As.RR.HH
Pamela Trigoso

Fuente: Business Owner Consulting
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TEACHING NOTES: AGROINDUSTRIAS VERDEFLOR

Objetivos del Caso

El objetivo principal del caso es que los alumnos puedan desarrollar habilidades para

resolver problemas complejos que son no operativos, aplicando el método del caso:

» Analisis y diagnéstico para la definicién de los problemas y sus causas.
= Definicién de criterios de evaluacién y generacion de alternativas de solucion.
= Evaluacion de las alternativas de solucion y eleccién.

»= Desarrollo del plan de accion.

Si bien el caso presenta informacion para desarrollar cada etapa del proceso de toma
de decisiones, la discusion podria centrarse en la etapa de evaluacion de alternativas
de solucién; haciendo énfasis en la aplicacién de la estructura de la estrategia de
internacionalizacion propuesta. Se recomienda que este caso sea utilizado en los
cursos de Direccion General y Direccion Comercial, considerando que el estudiante
ya esta familiarizado con los temas basicos de estrategia, modelo de negocio,

capacidades, organizacion, estructuras y equilibrio dinamico comercial.
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Preguntas de Preparacion

Se sugiere plantear a los alumnos los siguientes problemas durante la discusion en

clase o en la hoja de preparacion:

a) ¢Cuales son los factores criticos del modelo de negocio de Verdeflor?

b) ¢Qué aspectos deberia considerar una empresa para aplicar una estrategia de
internacionalizacion? ¢ Por qué?

c) ¢Por qué fracaso Verdeflor en Colombia?

d) ¢Cuales serian tus recomendaciones para Erick?

Analisis del Caso

1. Descripcion del modelo de negocio

MODELO DE NEGOCIO DE VERDEFLOR

ACOPIO PROCESAMIENTO COMERCIALIZACION

Acopio Seleccién, Clasificacion Local 28%, Exportacién 72%
Empaque, Almacenamiento
Agricultores, Cosechadores Operadores Logisticos
Acopiadores Proveedores de Servicios ADUANAS
Servicios de Transporte Estado - SENASA Clientes
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3.

Historia: linea de tiempo

Fundacidn de Concentra actividad en Conformacion de equipoy Se detienen las
Verdeflor exportar palta contratacion de personal operaciones
2015
1998 2000 2004 2014 2014 2014
Abril Mayo Octubre Febrero
|r‘IICICI) de exportaciones Oportunidad Exportacién de
(pepinoyy granada) Colombiana primeros contenedores

Internacionalizaciéon

La internacionalizacion es el proceso en que una empresa decide tener actividades

econdmicas fuera del pais de origen.

Beneficios de la Internacionalizacion

Mayor tamafio en volumen de facturacion y en ndmero de trabajadores.- Las
empresas que invierten en el exterior son cinco veces mayores que las que ni
invierten, ni exportan; y dos veces mayores que las que exportan. Estas por su
parte, son casi cinco veces mayores que las que no exportan.

Mas competitivas y tienen indices de productividad mas elevados.- La
productividad por empleado en las empresas que invierten en el exterior es un 25%
superior a la de las que Unicamente exportan, y un 77% superior a la de las
empresas que ni invierten, ni exportan.

Generan mas y mejor empleo.- Crean mas empleo, de nivel mas cualificado y
mejor retribuido, y también mas estable.

Resisten mejor a ciclos adversos.- Al ser mas competitivas y estar mas
diversificadas, consiguen mantenerse a flote e incluso seguir creciendo en épocas

de recesion econdmica.
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Oportunidades de la Internacionalizacion

Recuperacion del negocio.- Es imprescindible que las empresas comprendan que
los pobres o nulos beneficios del mercado interior se pueden y se deben
compensar con la expansion hacia paises con economias en crecimiento y alto
nivel de consumo, y no en mercados desarrollados, muy maduros, o directamente
saturados.

Optimizacion de la presencia global.- La internacionalizacion no puede reducirse a
una mera operacién de expansion comercial a la caza de nuevos clientes y
mercados, tal simplificaciéon supondria la pérdida de grandes oportunidades que
son ventajas competitivas que van mas alla de tener un buen producto o servicio
gue ofrecer a potenciales clientes, por ejemplo, un mejor acceso a los suministros
(materias primas o proveedores), la disponibilidad de factores de produccion mas
competitivos (reduccién en costos, tecnologia, logistica, entre otros), mejora de la
propia competitividad y eficiencia de la empresas gracias al aprendizaje o a la
captacion de nuevos recursos y capacidades distintivas (talento, innovacion,
conocimiento, investigacion y desarrollo).

Proceso largo.- Afrontar una internacionalizacion requiere una preparacion y un
aprendizaje por parte de todos los implicados y a todos los niveles de la
organizacion, por lo que requiere un esfuerzo sostenido en tiempo y recursos.

Mayores y mejores oportunidades de fusiones y adquisiciones.

Retos de la Internacionalizacién

Diferenciacion en el pais de destino: La diferenciacion con respecto a la oferta

preexistente es fundamental y casi siempre dificil en mercado grandes, suele

36



existir una competencia muy dura y poco margen para la diferenciacion, ya que los
clientes estan muy influenciados por la variable precio. Hay que tener un cierto
liderazgo en costos para poder competir. En mercados mas pequefios o nichos de
mercado hay mas posibilidades de diferenciar los productos (ya sea con una
marca, a través de la innovacion o con cualquier otra variable que sea apreciada
con un valor afiadido respecto a la oferta de los competidores), pero darse a
conocer o erigirse como alternativa resulta bastante complicado, ya que el target

es mas reducido y cuesta mas encontrar y atraer.

Fragmentacién del consumidor: El mercado cada vez esta mas fragmentado y
requiere de soluciones y productos mas especialistas y con mayor nivel de
sofisticacion. Esto obliga a innovar de manera constante para poder emplear el
precio como una palanca de generacion de valor. Tanto si el enfoque competitivo
se basa en un liderazgo en costos (ofrecer un productos o servicios a un costo
menor) como si se centra en la diferenciacién (ofrecer un productos o servicio con
un mayor valor afiadido), las inversiones y los recursos destinados a innovacion,
investigacion y desarrollo (tanto de producto como de modelo de negocio o
distribucion (marcan la diferencia. Los que no signa el paso de sus rivales (o logren

estar un paso por delante de ellos) acabaran siendo desplazados).

Gestionar personas de origen diverso: Gestion del talento, aspectos culturales,
gestion de expatriados, formacion, valores de la compafiia, son retos relacionados
con las personas que hay que gestionar con eficiencia. Lograr asimilar a nivel de

organizacién y a nivel particular la mentalidad global que requiere el nuevo entorno
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competitivo en el que se mueven las empresas es uno de los mayores desafios

que presenta la internacionalizacion.

Competencia local: Hacer frente a la competencia local es dificil cuando no se
cuenta con una red de distribucién buena, una marca reconocida por el mercado y
cuando se desconocen las particularidades legales y de cualquier otro tipo que
implica hacer negocios en un pais distinto. Son factores que es imprescindible
considerar de antemano y determinantes para el éxito a la hora de abordar un

nuevo mercado.

Estrategia de Internacionalizacion

4.1.Evaluaciéon de los motivos de la Internacionalizacién.

Reactivos: Oportunista

= Compensar la caida de la demanda interna.

» Dar salida a excesos de produccion.

= Diversificar riesgos.

» Reaccionar a la entrada de competidores exteriores.

= Saturacion del mercado doméstico.

Proactivos: Creacion de valor global

= Buscar mercados menos maduros y con mayor potencial de crecimiento.
= Explotar las oportunidades y el atractivo de los mercados emergentes,
llamados a ser el motor econdmico del planeta en las proximas décadas.

= Aprovechar economias de escala y de alcance.
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» Trasladar determinadas actividades e incluso partes enteras de la cadena
de valor a localizaciones mas competitivas, ya sea en costes
(deslocalizacion de la produccion a paises con menores costes de
personal o de fabricacidén) o en capacidades (externalizacion de procesos
varios, desde el servicio al cliente o los call centers hasta la investigacion
en 1+D, en base a la especializacion productiva y a las ventajas
comparativas de cada pais o region).

= Adquirir y/o aplicar nuevas capacidades y recursos.

= Aprender de las particularidades de los distintos clientes y mercados, de
las capacidades de los competidores a nivel global de nuestra industria o
sector, e incluso de la propia diversidad cultural de los equipos en las

empresas globales.

4.2.Eleccidn de la estrategia global
4.2.1. Adaptacion: adaptarse a las diferencias. La estrategia de Adaptacion
busca incrementar los ingresos y aumentar la cuota de mercado
adecuando los productos o servicios de la empresa al contexto local. El
objetivo es hacerse un hueco en el mercado local o aumentar sus ingresos
con mas ventas a mas clientes. La clave de esta estrategia, muy comun
en los indicios de un proceso de internacionalizacion, es conseguir una
correcta adaptacion del modelo de negocio y el producto o servicio
ofrecido a las caracteristicas del mercado local. Y eso implica desde algo
tan basico como adaptar la oferta a los gustos y necesidades locales
(ingredientes, sabores, colores, packaging, rotulado, entre otros.) hasta

algo tan complejo y sofisticado como llegar a conseguir que un productos



que, a priori, no tiene demanda en un mercado logre hacerse un sitio en

s

él.

4.2.2. Agregacion: superar las diferencias. La estrategia de Agregacion
pretende, fundamentalmente, el aprovechamiento de economias de
escala mediante la creacion de operaciones regionales y, en ocasiones,
globales. Implica la estandarizacion de la oferta de productos o servicios,
agrupando actividades como el desarrollo, la produccion, y el marketing a
nivel regional o en funcion de los distintos idiomas, culturas, etc. para
optimizar costes. Casi todas las industrias con produccion a gran escala y
sistemas logisticos complejos que mueven grandes voliumenes utilizan
esta estrategia a menudo se materializa en el uso de hubs o plataformas
globales que concentran y canalizan la produccién o la distribucién a

distintos mercados o zonas geograficas.

4.2.3. Arbitraje: explotar diferencias. Las estrategias de Arbitraje tratan de
explotar las diferencias entre los mercados nacionales o regionales, para
convertirlas en oportunidades de optimizar los recursos disponibles. A
menudo este tipo de estrategias pasan por ubicar partes independientes
de la cadena de suministro en distintos lugares. Se trata, en definitiva, de
aprovechar las ventajas de la especializacién productiva pero a escala
global. Casi todos los procesos de deslocalizacion productiva, se basan,
en mayor o menor medida, en las ventajas que permiten las estrategias de
arbitraje. Sacando provecho, por ejemplo, del diferencial del coste de

mano de obra o en el precio de las materias primas, o de una mayor



especializacion y preparacion del capital humano en areas como la

innovacion, investigacion o el desarrollo tecnolégico.

Aunque las tres estrategias son compatibles entre si, estan relacionadas
con distintos modelos organizativos, por lo que inevitablemente se
producirén tensiones entre ellas. La eleccién de la estrategia global, por

tanto, requiere cierta capacidad para establecer prioridades.

4.3.Consideraciones previas
4.3.1. Evaluacion estratégica.- ¢ Qué se pretende conseguir con la expansion
global? (nivel de expectativas, aversion al riesgo, horizonte temporal, entre

otros).

4.3.2. Evaluacion de las capacidades internas.- ¢Se tiene las capacidades
necesarias para tener éxito en el extranjero? (marketing/marca, cadena de

suministro, operaciones en tienda, estructura de soporte, entre otros).

4.3.3. Evaluacion de recursos.- ¢ Se tiene el talento necesario para gestionar
la expansion global? ¢ Y recursos financieros suficientes para costearla?
(experiencia previa en expansion, capital disponible, disponibilidad de

otros recursos, entre OtI’OS).
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¢Qué se quiere lograr con el proceso

de expansion? Bajo Alto

* Expectativas de obtencién de beneficios
* Tolerancia del nivel de riesgo
* Velocidad desead

éSe tienen las capacidades

necesarias para tener éxito fuera de
mi mercado local?

Bajo Alto

* Marketing /Marca

* Cadena de suministro
* Operaciones

* Estructura de soporte

éSe cuenta con los recursos

adecuados para gestionar una Bajo Alto
expansion global?

* Experiencia en procesos de expansidon
* Capital disponible
* Recursos disponibles

Fuente: Retail Global Expansion. The journey starts at home, Deloite 2010.

4.4.Actividades a internacionalizar.- Aunque todas las actividades
empresariales son susceptibles de ser internacionalizadas, conviene que cada
empresa evalle detenidamente cuales de ellas pueden afiadir valor adicional

al internacionalizarse.

4.5.Eleccién del mercado aingresar

Como resultado de estas tres evaluaciones, podria generarse un ranking de paises

y mercados potenciales, acompafiado de una lista de puntos a favor y en contra

de cada destino.
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45.1. Factores de localizacion

4.5.2.

Demanda interior: Consideraciones del ritmo de crecimiento de la
economia, nivel de vida de los habitantes, gustos, preferencias habitos

de consumo, necesidades sin cubrir, etc.

Acceso y control de suministros: Acceso a fuentes de energia, materias
primas, insumos, etc. Ademas considerar factores que pueden influir en
la competitividad, tales como precios, condiciones de pago, restricciones
a compras o importaciones de productos, costos de transporte y

logistica, etc.

Capital humano: Acceso a personal cualificado y con habilidades
especificas, facilidad de contratacion de trabajadores, costos de la mano

de obra, etc.

Tecnologia: Disponibilidad de recursos técnicos y tecnologicos,

facilidades para el desarrollo de la innovacién, etc.

Barreras de entrada

Economias de escala de competidores que dificulten o anulen la ventaja
competitiva de la empresa.

Dificultad para diferenciar el producto.

Restricciones de acceso a los canales de distribucion.

Inversiones de capital costosa.

Desventaja en costos respecto a su competencia.
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4.5.3.

Politica gubernamental desfavorable.

Evaluacion de las distancias — Modelo CAGE (Ghemawat)
Culturales: Considerar el trabajar con distintos idiomas, razas, creencias

religiosas, tradiciones, sensibilidades o normas sociales.

Administrativas: Régimen politico, sistema legal y juridico, burocracia,

etc.

Geograficas: Superficie y distancias, husos horarios, acceso a

infraestructuras o suministros estratégicos, etc.

Econdmicas: Restricciones al comercio o a la inversion, nivel de

desarrollo econémico del pais y de su poblacién, etc.

4.6.Definicion del tipo de estructura

La eleccion para definir la estructura, se hace en funcion de:

4.6.1.

Actividades a internacionalizar
Propésito de la empresa

Pais o area geografica de destino

Exportacion

Indirecta: Utilizacion de intermediarios o empresas de trading.
Concertada: A través de alianzas estratégicas, franquicia internacional,
etc.

Directa: Subsidiaria comercial, venta directa (sucursales/filiales), etc.
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4.6.2. Inversion

= Propiedad compartida: Joint Venture, compra parcial de empresa local
» Propiedad individual: Compra total de empresa local, creacion de filial

propia (comercial o productiva)
Estructuras parala Internacionalizacion

- Intermediarios

- Empresas de Trading

- Piggy-back (*)
Exportacion Concertada - Franquicias internacionales

- Joint venture, alianzas estratégicas

-Venta directa (filiales comerciales)
- Distribuidores/agentes

- Subsidiaria comercial

Propiedad - loint venture

compartida - Compra parcial de empresa local

- Compra total de empresa local
Propiedad

indnsidual - Creacion de filial propia (comercial

o productiva)

(*) Utilizacidn de la red de ventas de otra empresa en el extranjero a cambio de una comisian.
Fuente: Elaboracion propia.

4.7.Tabla de valor ADDING

La tabla de valor ADDING es el marco conceptual que Pankaj Ghemawat
propone para descubrir y evaluar si un movimiento estratégico en particular
tiene sentido para agregar valor a la empresa tanto local como globalmente.
Aqui no se analiza el potencial de la internacionalizacion segun el tipo de

actividad, sino en funcién del objetivo que se pretende conseguir:
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4.7.1. Ahadir volumen y/o crecimiento: vendiendo a mas mercados Yy
clientes, para aumentar los ingresos y/o reducir los costos mediante la
explotacion de economias de escala (reducir el costo medio produciendo
mas volumen) y de alcance (reducir el costo medio produciendo mayor
variedad de productos).

4.7.2. Disminuir los costos: mas alla de los costos de fabricacion, la
internacionalizacion puede generar valor en la reduccion de otro tipo de
costos, como los de capital, los de mano de obra o los de

aprovisionamiento.

4.7.3. Diferenciar o aumentar la disposicion a pagar: La internacionalizacion
puede aumentar la percepcion por parte del cliente del valor afiadido que
ofrece una empresa y, en consecuencia, aumentar la disponibilidad a
pagar por sus productos y servicios. Las marcas internacionalizadas a
menudo son percibidas como mas eficientes, mas innovadoras, con mas
capacidad de respuestas globales y mas preparadas para ofrecer un valor

anadido a sus clientes.

4.7.4. Incrementar el atractivo o el poder de negociacion de una industria:
Es un hecho constatado que el poder de negociacion (con gobiernos,
proveedores, lobbies de cualquier tipo) aumenta proporcionalmente
cuando lo hace la cuota de mercado de una empresa o sector. Si una
empresa tiene una participacion significativa no solo en su propio mercado
(en su pais de origen), sino en otros tantos, su capacidad de presion

aumenta considerablemente.



4.7.5. Normalizar u optimizar el riesgo: La internacionalizacion es,

probablemente, la mejor estrategia posible de diversificacion de todo tipo
de riesgos: monetarios (riesgo divisa), financieros (diversificacion de las
fuentes de financiacion), de mercado (caidas en las ventas), de suministro
(problemas con la disponibilidad de ciertas materias primas o fluctuaciones
excesivas en su precio), etc. Aunque eso no significa que la

internacionalizacién no entrafie sus propios riesgos.

4.7.6. Generar y aplicar nuevos conocimientos, recursos y capacidades:

Las organizaciones transnacionales, por la diversidad y multiculturalidad
de sus equipos humanos y por la variedad de escenarios en los que
operan, son una gran fuente de generacion y transmision de

conocimientos que afiaden valor.

5. Diagnéstico através de la aplicacidon de la estrategia de internacionalizacion

para Verdeflor durante el ingreso a Colombia

5.1.Evaluacion de los motivos de la internacionalizaciéon

5.1.1. Reactivos: oportunista

Saturacién del mercado de proveedores: Los agricultores de palta no
abastecian toda la demanda de las empresas agroexportadoras peruanas
(en el 2010 existian 3 agroexportadoras de palta y en el 2015 se
incrementaron a 60), por tanto, su poder de negociacion era cada vez mayor
y preferian vender a las grandes empresas que pagaban un mayor precio.

Esta situacion generaba especulacion en el precio de la palta, las empresas
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se orientaban a lograr adquirir la mayor cantidad posible de fruta, aun
cuando los precios de compra eran elevados y en muchos casos mayores
que el precio de mercado de los importadores, generando pérdidas
econdmicas o insatisfaccion de clientes por dejar de exportar.

Diversificar _riesgos: Buscar nuevos proveedores en mercados no

saturados, permite reducir el riesgo de no abastecerse de toda la palta
requerida o de pagar un precio alto que reduzca o elimine el beneficio

econdmico.

5.1.2. Proactivos: creacion de valor global

Buscar mercados menos maduros y con mayor potencial de crecimiento: La

Camara de Comercio de Colombia invité a Verdeflor a un seminario para
exponer su experiencia en el desarrollo del sector agroexportador de palta,
indicando que Colombia se encontraba menos desarrollado que el Perd en
este sector. Adicionalmente, dos empresarios que conocian este sector en
Colombia, recomendaron a Verdeflor que ingrese al mercado, porque ellos
percibian que habia un gran potencial de oportunidad de negocio. Como
respuesta a estos hechos, Verdeflor decidié investigar la alternativa de

ingresar a Colombia.

Replicar actividades de la cadena de valor con el objetivo de potenciarla:

Verdeflor decide ingresar a Colombia, trasladando todas las actividades de
su modelo de negocio, porque la identificaba como una localizacion mas

competitiva en costos (palta, transporte maritimo) y en disponibilidad de
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terrenos para el cultivo de palta en meses que en el Peru la produccion era

baja.

5.2.Eleccion de la estrategia global

Arbitraje: Verdeflor decidié explotar las diferencias entre Pert y Colombia, para
convertirlas en oportunidades para optimizar los recursos disponibles, tales como:
menor costo de la materia prima, disponibilidad de campos de cultivo, pocas
empresas agroexportadoras colombianas, asi como una menor especializacion y
preparacion del capital humano en la innovacion, investigacion y el desarrollo
tecnoldgico del procesamiento y exportacion de palta, siendo una oportunidad para
ensefarles mejores practicas y esto sea compensado con un menor costo de horas

hombre a pagar.

5.3.Consideraciones previas
5.3.1. Evaluacion estratégica.- Verdeflor tenia el objetivo de reducir la
dependencia de aquellos proveedores locales que no lograban fidelizar y
gue por su alto poder de negociacion, ofertaban precios altos, limitando la
cantidad a ofertar de palta y no poder cubrir la demanda de sus clientes al
precio de mercado esperado. Sus expectativas con Colombia eran altas
por ser un pais menos desarrollado en la agroexportacion de palta, los
directivos fueron tomadores de riesgo, dado que por la poca informacién
relevada y con la experiencia de éxito en Peru, decidieron que el ingreso

a Colombia sea de manera rapida.

49



5.3.2. Evaluacion de las capacidades internas.- Verdeflor consideraba que
el modelo de negocio desarrollado, y que funcionaba en el Perd, podia ser
replicado en las mismas condiciones, pero no evaluaron las caracteristicas
especificas y diferencias respecto a la interaccion del mismo modelo de
negocio con el contexto de Colombia, tales como la cadena de suministro,
operaciones en planta, estructura de soporte, entre otros factores que se

analizan en el punto 3.5.1 Factores de Localizacion.

5.3.3. Evaluacion de recursos.- Verdeflor no tenia experiencia en procesos
de expansion. Sin embargo, contaba con los recursos financieros
suficientes, pero no se realizaron proyecciones financieras que permitieran
definir y controlar las inversiones y gastos. Al principio (Setiembre 2014),
decidieron invertir 200,000 ddlares, sin embargo al concluir la operacion
(Febrero 2015) habian gastado 650,000 dolares. Asimismo, no
gestionaron el talento necesario de acuerdo a los perfiles requeridos, y no

consideraron la cultura colombiana.

En la etapa inicial, el gerente general de Perl contraté a un ingeniero de
campo colombiano 6 meses antes de iniciar las operaciones (Octubre
2014), con conocimiento y experiencia en el sector, para evaluar y enviar
informaciéon que requeria Verdeflor en Perd, pero esta responsabilidad
delegada, no fue verificada respecto al objetivo que se buscaba. Por
ejemplo: la ubicacion de las oficinas no fue la correcta, el nivel de sueldo
aprobado fue de 2,000 dodlares por mes, sin embargo el promedio era 800

dolares por mes; pero aceptaron estas condiciones por la confianza



brindada al mismo. Asimismo, se designo al jefe de operaciones de Peru
como gerente general de Colombia, quién tenia experiencia operativa,
pero no conocia la gestion integral del negocio, y se le asigno la
responsabilidad de organizar actividades iniciales: compra y/o alquiler
vehiculos, contratar a los demas colaboradores, entre otros. Pero, por la
falta de experiencia, no hubo control de costos y gastos, sobre pagaban
valor de la palta, adquiria tipo de transporte caros no necesarios, alquilo
bodegas que no se usaron, trasladaron un equipo de calibracion desde

Perd que no se uso, entre otros.

Analisis del punto de partida de Verde Flor

Bajo Medio Alto
* Expectativas de obtencion de beneficios X
* Tolerancia del nivel de riesgo X
* Velocidad deseada X
Bajo Medio Alto
* Cadena de suministro X
* Operaciones X
* Estructura de soporte X
Bajo Medio Alto
* Experiencia en procesos de expansién X
* Capital disponible X
* Recursos disponibles X

Fuente: Elaboracion propia.
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5.4.Actividades a internacionalizar.- Verdeflor decidi6 internacionalizar todas las

actividades de su modelo de negocio.

5.5.Eleccion del mercado aingresar.

Para la eleccidén del mercado a ingresar, se propone efectuar las tres evaluaciones
detalladas a continuacion, y como resultado podria generarse un ranking de paises
y mercados potenciales, acompafiado de una lista de puntos a favor y en contra
de cada destino. Sin embargo, para el caso de Verdeflor sélo incluiremos el andlisis
a Colombia, dado que eligieron como unica opcidon por los motivos indicados

anteriormente en el punto 4.1. Evaluacién de los motivos a internacionalizar.

5.5.1. Factores de localizacién

Acceso y control de suministros

= La cosecha de palta en Peru se realizaba desde Febrero hasta
Setiembre, y en Colombia desde Setiembre hasta Mayo, permitiendo

complementar la continuidad de la oferta de Verdeflor.

= El rendimiento de la produccién de palta en el Pert es 11.1 TM/ha,

respecto a Colombia que es 8.8 TM/ha.

= Los campos de cultivo eran mas baratos que en PerU, pero no se tenia
como objetivo comprar alguno, dado que el modelo de negocio de
Verdeflor no invierte en campos, sino prefieren comprar la palta y no

tener el control integral de la cadena.

52



Los costos de la materia prima fueron un motivo positivo para ingresar a
Colombia porgue eran menores que en Peru, sin embargo esta ventaja
no fue aprovechada, porque el personal responsable compraba a un

precio mayor al promedio del mercado.

Mayores costos de operacion y restricciones de servicio, dado que sélo
existia una planta de procesamiento disponible para las 6
agroexportadoras que existian en ese entonces (excluyendo la
multinacional Westfalia), por lo tanto su poder de negociacion era alto y
esta planta decidia las condiciones: precio alto por el costo del servicio
(respecto al costo en Perud), cobraba el procesamiento de la palta
incluyendo el descarte (en Peru no se cobra el descarte), pago por
adelantado, dia de atencidén (se le asigno lunes, dia dificil para acopiar,
dado que no todos trabajaban, por tanto se pagaba el doble por cosechar
domingos y lunes, y si no se conseguia la cantidad requerida se perdia

el cupo hasta la siguiente semana).

Los costos de los insumos, tales como: parihuelas, cajas de cartén, entre
otros, eran elevados porque habian pocos proveedores, por tanto, al no

haber competencia, los costos eran mayores que el Peru.

La calidad de la palta respecto al Perd no era muy buena, y las
ubicaciones de las zonas de acopio, respecto a la planta procesadora

eran mayores, incrementando la probabilidad de afectar la calidad.
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El costo de flete pagado por el cliente era mayor: En Perua el costo era
6,500 ddlares por contenedor y en Colombia 10,500.

No consideraron que los agricultores no asumian los costos para la
certificacion de la palta antes de cosecharla, por tanto asumieron este
costo adicional y contrataron a un responsable para gestionarla en

coordinacion con el ICA (Instituto Colombiano Agropecuario).

Los costos del transporte era 100% mas caro que el Perud, debido a las

grandes distancias entre los centros de acopio, planta y el puerto.

No se considero los costos relacionados a los productos no conformes y
de la gestion administrativa con las cuatro entidades antinarcoéticas por
ser un producto nuevo de exportacion, que exigia inspeccion fisica de
todos los contenedores en el puerto, bajo condiciones no higiénicas y
afectando las condiciones 6ptimas del producto en términos de calidad.
El producto exportado llegaba a su destino con empaques abiertos,
frutas maltratadas, y otras caracteristicas que originaban reclamos del
cliente, sélo pagaba lo que recibia en buenas condiciones y empezaron

a cuestionar la calidad.

El costo y tiempo era mayor para acceder al uso de contenedores con
sistemas de refrigeracion que permitian exportar la palta con atmaosfera

controlada, dado que tenian que pedirlos desde Chile.

Las condiciones de pago para todos los proveedores era al contado a

diferencia del Peru, que en algunos casos pagaban a 30 dias 0 mas.
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Capital humano

= La gente colombiana se caracterizan por ser muy agradables y
persuasivos, por tanto generaron confianza en los directivos de

Verdeflor.

» Los trabajadores colombianos decidian la compra de los recursos de
acuerdo a sus necesidades personales y no en base a lo requerido para
las operaciones de la empresa, por ejemplo, compra de camionetas mas
caras, ubicacion de la oficina por cercania a la casa del ingeniero de
campo Yy lejos de la planta y puerto, ocasionando mayores costos de

transporte y tiempo.

= Elrendimiento del trabajador colombiano era menor al previsto. Ejemplo:

en Colombia 10 cajas por hora, y en Perl 50 cajas por hora.

» Los niveles de salarios eran mayores al promedio de mercado. Ejemplo:
para el caso del ingeniero de campo, su salario era 2,000 délares por

mes, sin embargo el promedio era 800 délares por mes.

Tecnologia

= Colombia tenia menos recursos técnicos y tecnoldgicos, Verdeflor

pretendia replicar la tecnologia que se usaba en Per.
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5.5.2.

5.5.3.

Barreras de entrada

El mercado europeo no aceptaba la palta de origen colombiano.

Baja oferta de servicio de la planta procesadora: porque solo una planta
estaba disponible para 6 agroexportadoras.

Si se decide comprar un campo de cultivo, la alta inversion de capital

exigiria lograr economias de escala en el corto plazo.

Evaluacion de las distancias — Modelo CAGE (Pankaj Ghemawat)

Culturales
o La jornada laboral en Colombia era de lunes a viernes en el
horario de trabajo de 8:00 hrs. a 17:00 hrs.; fuera de este horario,
los trabajadores no estaban disponibles, ni a través de los

celulares. (comportamiento distinto a empleados peruanos).

o Hay mayor numero de feriados, los dias de descanso y diversion

pueden ser los sabados, domingos y lunes.

o La identificacion con la regién a la que pertenecen promueve el

apoyo y comercializacion en el lugar (regionalistas).

Administrativas

o El gobierno colombiano controlaba exhaustivamente la

exportacion de nuevos productos, que era el caso de la palta.
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o El gobierno colombiano promovia el crecimiento de la produccion
y exportacion de la palta a través de iniciativas, como lograr que

el Congreso Mundial de la Palta se realice en Colombia.

= Geograficas
o Verdeflor no consider6 que el clima tropical de Colombia se
caracterizaba por tener lluvias inesperadas, restringiendo los dias

de cosecha, porque ésta afectaba la calidad de la palta.

= Econdmicas: Ninguna.

5.6.Definicion del tipo de estructura.
La eleccién para definir la estructura, se hace en funcion de:

= Actividades a internacionalizar: Verdeflor decidi6 internacionalizar todas las

actividades de su modelo de negocio.

» Proposito de la empresa: Crear una empresa similar a Verdeflor que permita
cubrir la demanda insatisfecha de los clientes, logrando menores costos
operativos y mayor disponibilidad en la cantidad de materia prima,

manteniendo los niveles de calidad del producto final.

» Pais 0 area geografica de destino: Colombia.
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5.6.1. Inversion
= Propiedad individual: Verdeflor cre6 una empresa independiente
colombiana con el objetivo de obtener beneficios tributarios y porque

creyeron que era la mejor manera de hacerlo rapido.

5.7.Tabla de valor ADDING

La tabla de valor ADDING es el marco conceptual que Pankaj Ghemawat propone
para descubrir y evaluar si un movimiento estratégico en particular tiene sentido
para agregar valor a la empresa tanto local como globalmente. Aqui no se analiza
el potencial de la internacionalizacién segun el tipo de actividad, sino en funcién

del objetivo que se pretende conseguir:

5.7.1. Aiadir volumen y/o crecimiento: Verdeflor afiadié volumen, vendiendo
5 contenedores adicionales por mes a los mismos clientes del mercado
europeo, sin embargo no se incrementaron los ingresos, ni redujeron los
costos, porgue los costos de operacién fueron mayores a los esperados, y
por la venta perdida de frutas enviadas en malas condiciones, generando

reclamos y desconfianza de los clientes.

5.7.2. Disminuir los costos: En Verdeflor no se gener6 valor en la reduccion
de costos, dado que todos los costos asumidos fueron mayores a los

esperados.

5.7.3. Diferenciar o aumentar la disposicion a pagar: Verdeflor no mejoro la

percepcion por parte del cliente, dado que las frutas que se enviaban eran
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entregadas en malas condiciones y afectando la calidad del fruto, en
consecuencia, reduciendo la disponibilidad a pagar por sus productos. La
marca Verdeflor al exportar desde Colombia aumenté su capacidad de
respuesta a los volimenes requeridos, pero era menos eficiente, y no

estaba preparada para ofrecer un valor afiadido a sus clientes.

5.7.4. Incrementar el atractivo o el poder de negociacion de unaindustria:
Verdeflor no incrementdé su poder de negociacidon (con gobiernos,
proveedores, lobbies de cualquier tipo) dado que su cuota de mercado no

vario a causa del ingreso a Colombia.

5.7.5. Normalizar u optimizar el riesgo: Verdeflor tuvo la oportunidad para
reducir riesgos de mercado (caidas en las ventas en temporadas bajas) y
de suministro (problemas con la disponibilidad de ciertas materias primas
o fluctuaciones excesivas en su precio). Sin embargo, por no considerar
los propios riesgos de implementar una estrategia de internacionalizacion,

no pudo optimizarlos.

5.7.6. Generar y aplicar nuevos conocimientos, recursos y capacidades:
Verdeflor adquirié nuevos conocimientos para lograr una mayor gestion de
la diversidad y multiculturalidad, de la variedad de escenarios en los que
operan, y transmision de conocimientos que afiadieron valor. Sin embargo,
también aprendid que un modelo de negocio exitoso no lo es

necesariamente en otro contexto.
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6. Definicion del problema

Los directivos de Verdeflor decidieron internacionalizarse considerando solo como
criterios de decision, las ventajas que ofrecia sélo el proceso de acopio: menor
costo y mayor disponibilidad de la palta (en comparacion con el Peru), porque
actualmente ésta era una etapa critica en su modelo de negocio. Por tanto, no
incluyeron otros factores criticos de los demas procesos como se indica en la
estructura de la estrategia de internacionalizacion presentada, porque asumieron
gue se iba a replicar el mismo éxito que ya tenian en Perd. Asimismo, los directivos
de Verdeflor asignaron como gerente general de Colombia a una persona no

competente para este puesto.

6.1.Alternativas y criterios de evaluacion

Las alternativas para Verdeflor son:

a) Cerrar las operaciones en Colombia.

b) Retomar las operaciones en Colombia.

El criterio de evaluacion para elegir la alternativa sera el grado de cumplimiento de
la estructura de la estrategia de internacionalizacion, de acuerdo a la importancia
que el Directivo asigne a cada factor de los modelos presentados, en base a como
el nuevo contexto sera gestionado con la estrategia, capacidades internas y

recursos actuales y potenciales con los que cuenta la empresa.
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Alternativa recomendada:

b) Retomar las operaciones en Colombia

Motivos:

La experiencia obtenida, a pesar de haber sido un fracaso, ha sido un
aprendizaje respecto al funcionamiento del modelo de negocio de Verdeflor en

el contexto colombiano.

Las ventajas comparativas que ofrece Colombia: mercado menos maduro y con
mayor potencial de crecimiento en el sector agroexportador de palta, se
complementa la oferta exportable en periodos que la produccion de Peru es
menor, menor costo de materia prima, disponibilidad de materia prima, cercania
geografica al mercado europeo, lo que se traduce en menores costo de flete
asumido por el cliente y mayor apoyo del gobierno para potenciar la exportacion

de palta, respecto al periodo de ingreso.

La tendencia del crecimiento sostenido de la demanda internacional por la palta
Hass permite que el riesgo de no vender la produccién, cualquiera que sea su
origen, sea menor. Evidentemente esto se configura como una gran

oportunidad de crecimiento tanto en ventas como en beneficios.

Permite diversificar el riesgo y crear sinergia, dado que el proceso de acopio

en Colombia actia en un entorno menos competitivo (menos empresas
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agroexportadoras), permitiendo obtener un mejor precio y mayor volumen de

palta por parte de los agricultores, respecto al Pera.

Plan de reingreso a Colombia:

Aplicar la estructura de la estrategia de internacionalizacion descrita en el capitulo

4, para identificar las brechas en cada aspecto evaluado con el objetivo de

asumirlas, reducirlas o eliminarlas:

Designar un gerente general colombiano con la finalidad de evitar los conflictos
causados por las diferencias culturales en la gestién de los trabajadores y otras
partes interesadas. Asimismo, asegurarse que tenga habilidades directivas,
conocimiento del negocio y experiencia en el sector del pais, con el objetivo de
evitar una gestion ineficiente, como se tuvo con el ex gerente general, quien
fue designado por sus competencias en el area de operaciones en Peru, pero

no conocia la gestion integral del negocio.

La estructura de inversion sea de propiedad compartida, asociandose con
empresarios colombianos, con el objetivo que se establezca y perciba como
una empresa colombiana, con el objetivo de lograr una mejor gestion y
negociacion con los proveedores, empleados, competidores y entidades

reguladoras colombianos, reduciendo asi la brecha cultural.

Los directivos peruanos participen activamente en el traslado de buenas

practicas aprovechando la experiencia de éstos en los procesos de acopio,
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procesamiento y exportacion, asi como la implementacion de un sistema de
control, de acuerdo a los intereses del directorio. Se podria considerar tener
trabajadores expatriados o realizar capacitaciones y entrenamientos con el

objetivo de transmitir el know how de la matriz.

Planificar el proceso de ingreso como un plan de negocio, incluyendo las
fuentes de financiamiento, la construccion de una planta de procesamiento, y
considerando las proyecciones de ventas y costos, como resultado de la
aplicacion de la estructura propuesta de la estrategia internacionalizaciéon, de

acuerdo a la experiencia y el potencial de crecimiento.

6.2.Conclusiones

Una empresa que decide internacionalizarse, debe dedicar tiempo y recursos
al andlisis interno del punto de partida de la organizacién en cuanto a su

estrategia, capacidades y recursos.

El modelo de negocio de Verdeflor aplicado en Colombia no fue exitoso porque
decidieron internacionalizarse identificando y evaluando algunos de los
factores criticos de la estructura para la estrategia de internacionalizacion
relacionados al proceso de acopio, sin considerar los demas procesos del

modelo de negocio.
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6.3.

El éxito del modelo de negocio de una empresa depende de cdmo este
interactda con su contexto. Por la tanto, si un modelo de negocio es exitoso y

se replica en nuevo contexto, no se asegura el éxito del mismo.

La estructura de la estrategia de internacionalizacién permite a la empresa
evaluar sus brechas de incumplimiento respecto a los modelos planteados,
pero el objetivo no es que éstas se perciban como obstaculos para poder
internacionalizarse, sino que identifiquen oportunidades para evaluar y
desarrollar sus capacidades internas y de recursos para reducir o eliminar

estas diferencias, y finalmente poder internacionalizarse.

Recomendaciones

Las empresas que quieren aplicar la estructura expuesta para su estrategia de
internacionalizacién, pueden adecuarla en base a sus necesidades y no

necesariamente cubrir todos los aspectos indicados.
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