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PROLOGO

Esta publicacion presenta una de las rutas que abre la vida
a un maestro, profesor y consultor empresarial, en equipo
de aprendizaje con sus alumnos.

La academia fomenta la interaccion con los alumnos, enri-
queciendo el dialogo y el aprendizaje. Sin embargo, éste
no puede quedarse en el salon de clase sino que debe
trascender a la vida y alimentar la innovacion y la creativi-
dad.

Por ello, hay que confrontarlo y validarlo con la realidad
empresarial del dia a dia. Alli, en esa interaccion surgen,
no solo se aplican los conocimientos, sino que se confron-
tan con la experiencia y nacen nuevos aprendizajes.

En la formacion de emprendedores y gerentes esta con-
frontacion creativa es un requisito indispensable para ob-
tener nuevos aprendizajes.

HUMBERTO SERNA GOMEZ



Los resultados de esta interaccion, empresa y academia,
hay que documentarla para que sirvan de emulacion y de-
safio a nuevas formas de crear, administrar y gerenciar
empresas.

Idgualmente, el estudio sistematico de una experiencia de
emprendimiento ensena que éste es un proceso de largo
alcance, con ciclos de éxito y de crisis, donde la perseve-
rancia y una decision de largo plazo que impone, perma-
nece y trasciende en el tiempo, hace posible que una idea
sea una realidad empresarial.

Como lo ilustran los casos de las empresas que se inclu-
ven en esta publicacion, en todas ellas hay ciclos de éxito
y de crisis. Han empezado rudimentariamente, y de mane-
ra paulatina han crecido; en el camino han redefinido es-
trategias, han ajustado planes de accion para dar respues-
ta a los eventos y situaciones que surgen en un entorno
nacional e internacional, que no es posible controlar, pero
Si predecir.

Este trabajo, realizado con el concurso activo de un grupo
de estudiantes, cuyos nombres y contribucion aparecen

LAS EMPRESAS COLOMBIANAS FRENTE A LOS
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en cada caso, documenta el recorrido de empresas que
inicialmente fueron un sueno, luego nacieron como em-
presas muy pequenas y hoy son ejemplos claros de éxito
en el emprendimiento y creacion de empresas.

Cuando se revisen y analicen los casos de UPsistemas, La
Alqueria, Andrés Carne de Res, La Hamburgueseria y Juan
Valdez, se encontraran algunos elementos en comun que,
sin duda, dejaran grandes aprendizajes.

Todos los casos documentados identifican un lider, crea-
dor, emprendedor, dueno del sueno, que asume con de-
cision la puesta en marcha de una idea que apenas esta
en su mente.

Ese lider es el actor principal en los inicios de su empren-
dimiento; ocupO todos los cargos, hizo de todo, desde
barrer, cocinar, reparar, acondicionar el sitio, vender, obte-
ner un préstamo para pagar sus gastos y la nomina, hacer
mercadeo y ventas, y luego gerenciar.

HUMBERTO SERNA GOMEZ



Ese personaje, todero, decidido, sin pena por lo que hace,
es la raiz de un emprendimiento duradero. El crear senala
el rumbo, se asegura que se cumpla, se involucra en lo-
grar resultados. El dicho del pasado: El dueno es el prime-
ro que abre y es el ultimo que cierra el negocio, es verdad,
pues unicamente asi se iniciay se consolida una empresa.

Todos los emprendimientos aqui planteados, nacieron pe-
quenos, en un garaje en Bogota, en una hacienda en Ca-
jica, en un asadero en Chia, en un punto de venta de cer-
veza rememorando a los Roling Stones o en los cafetales
del eje cafetero.

Por ende, no nacieron grandes; son el producto de ciclos,
con estrategias propias en cada uno de ellos, y con planes
de accion para asegurar el logro de cada etapa estratégica.

En su desarrollo fueron buscando caminos. UPsistemas
paso de vender equipos a ser hoy un integrador de infraes-
tructura tecnologica. Andrés carne de Res, de un asadero
en la carretera a Chia, es hoy un sitio unico, donde la expe-
riencia es su producto principal. La Hamburgueseria hace
de los Rolling Stones su paradigma de entretenimiento.

LAS EMPRESAS COLOMBIANAS FRENTE A LOS
RETOS DE MERCADOS GLOBALES
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Juan Valdez, del icono del cafetero local, es hoy una tien-
da con café y complementos, que se hace presente a ni-
vel global; y La Alqueria, de una hacienda se transforma
hoy en una multilatina de renombre global.

Finalmente, en todos los casos presentados hay unos ele-
mentos en comun: vision personal y empresarial de lar-
00 plazo, persistencia, constancia, sacrifico, consistencia,
creatividad e innovacion, capacidad para asumir riesgos,
apertura al cambio, disposicion al crecimiento y capacidad
de aliarse y asociarse con otros, para lograr las metas em-
presariales sonadas.

Al documentar toda esta experiencia, no se pretende des-
tacar una buena o una mala gerencia de la empresa es-
tudiada. Se busca emular el pensamiento creativo y em-
prendedor. Conocer lecciones de vida que puedan inducir
aprendizajes. Referenciar estrategias empresariales que
muestran caminos de éxito logrados por otros en sus en-
tornos, cada uno de ellos distinto.

HUMBERTO SERNA GOMEZ



Quizas el mensaje mas importante que se espera deje la
lectura de los casos aqui descritos es que los suenos se
hacen realidades cuando se vuelven parte del plan de vida
del emprendedor, un lider que sortea dificultades, sabe
capitalizar sus éxitos, tiene claro que para cosechar hay
que sembrar, y, principalmente, entiende que se trata de
un proceso evolutivo que solamente da resultados si se
deja crecer la semilla.

También esperan los autores que al documentar éxitos y
dificultades empresariales en los procesos de crecimiento
y consolidacion de las empresas objeto de estudio, quede
el mensaje que de unos y otros, se aprende.

Aprender de los exitos y los fracasos es, entonces, un
factor clave de éxito para un emprendedor.

Prospero José Posada Myer
Rector
Fundacion Universitaria Maria Cano

LAS EMPRESAS COLOMBIANAS FRENTE A LOS
RETOS DE MERCADOS GLOBALES
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INTRODUCCION

El mundo empresarial se mueve y cambia a velocidades
impredecibles. Lo que ayer fue novedad, hoy ya es pasa-
do. La creatividad y la innovacion se imponen como una
condicion de supervivencia, como una manera de antici-
parse a los cambios de comportamiento en el consumidor.
Cada dia es mas exigente, con mucho mas conocimientoy
poder de decision, invadido por la tecnologia vy las teleco-
municaciones.

En este entorno, el concepto tradicional de servicio al clien-
te es un comodity que no diferencia, pues es comun a to-
das las empresas. Sin embargo, un mal servicio al cliente
es un destructor de valor que el mercado no perdona.

Este entorno impone entonces ir mucho mas alla de la
concepcion tradicional de servicio al cliente y entrar a la
era de las de las relaciones a largo plazo, como la estrate-
gia generadora de valor para todas las partes.

Estrategia, creatividad, innovacion y relaciones con los
clientes, es el reto de la nueva era.

LAS EMPRESAS COLOMBIANAS FRENTE A LOS
RETOS DE MERCADOS GLOBALES
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La tecnologia y las telecomunicaciones son facilitadoras,
pero no sustituto en el contacto directos con los clientes.

Esta creatividad va mucho mas alla de disenar productos o
servicios nuevos. Impone, tener claridad de la estrategia,
cambiar los estilos gerenciales hacia un liderazgo centra-
do en la estrategia, contar con un talento humano pleno
de competencias alineadas con la estrategia y disenar pro-
cesos eficientes que respondan a la estrategia, asi como
contar con la infraestructura que facilite qué productos y
servicios satisfagan la promesa de valor al cliente.

Enfocarse en denerar valor es el desafio gerencial de la
nueva era.

Ejemplos de cOmo responder a estos desafios, ser exito-
SO y construir una ventaja competitiva en el mundo, son
muchos. Disney, Sony, Samsung y muchas otras empresas
dlobales son ejemplos de coOmo enfrentar las turbulencias
de los mercados.

HUMBERTO SERNA GOMEZ



Hay ejemplos muy claros de éxitos y desafios en multilati-
nas, tales como Cemex, Bimbo, Telemex y recientemente,
Carvajal, Avianca, LAN, Falabella, Ecopetrol S. A., o Belcorp,
entran ahora en la fila de las multilatinas que han roto pa-
radiomas empresariales y gerenciales, para enfrentar las
nuevas realidades de los mercados.

Empresas colombianas, como Alqueria, Andrés Carne de
Res, La Hamburgueseria, Juan Valdez y UPSistemas, son
empresas dignas de analizar y con sus aprendizajes, re-
pensar las estrategias empresariales de pequenas y me-
dianas empresas, donde también es posible sonar y rom-
per paradigmas.

Con esta publicacion, iniciamos una serie de casos docu-
mentados con el apoyo de mis estudiantes de la Facultad
de Administracion de la Universidad de los Andes, a quie-
nes reconozco su autoria.

Cada uno de los casos tendra una nota técnica y concep-
tual, que contextualice, teorica y practicamente, la situa-
cion que ilustra cada uno de los casos aqui incluidos.

LAS EMPRESAS COLOMBIANAS FRENTE A LOS
RETOS DE MERCADOS GLOBALES
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Este trabajo esta dirigido a derentes y estudiantes de Ad-
ministracion que quieran acortar aprendizajes, conocien-
do las experiencias gerenciales de otras empresas.

Cuando sea utilizado como material de apoyo a metodo-
logias activas de aprendizaje en universidades y escuelas
de administracion, cada caso cuenta con una guia docen-
te que facilitara su utilizacion en el salon de clase.

Los docentes universitarios que lo deseen, pueden solici-
tar, dratuitamente, un documento sobre la metodologia
de ensenanza basada en casos, y las guias docentes de
los casos que decida utilizar en sus clases, al Centro de
Investigacion y Desarrollo Empresarial - CIDE de la Funda-
cion Universitaria Maria Cano, al e-mail: infocasos@fumc.
edu.co

Estos le llegaran via electronica, con la advertencia de que
deben ser respetados los derechos de autor.

HUMBERTO SERNA GOMEZ



EL ESTUDIO DE CASOS

La documentacion y analisis de un caso, si bien es cierto
no permite evaluar si una practica gerencial es buena o
mala, si es un punto de partida para derivar lecciones y
aprendizajes aplicables en contextos gerenciales diferen-
tes.

- Un caso es la descripcion escrita de un problema geren-
cial, de una situacion especifica, de un evento o de una
serie de eventos determinados, o del desarrollo historico
de un sector industrial, 0 de una empresa en particular.

- Este incluye informacion relacionada con los productos,
mercados, relacion competitiva, estructura organizacional
y procesos productivos de la industria 0 empresa que estu-
dia, asi como su situacion financiera, economica, de per-
sonal y cualquier otra pertinente con la situacion descrita.

- En resumen, los casos describen las situaciones y los he-
chos del desarrollo de una industria 0 empresa, de las es-
trategias y decisiones que la guiaron y de los resultados

LAS EMPRESAS COLOMBIANAS FRENTE A LOS
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obtenidos. Un caso puede igualmente describir o simular
las situaciones diarias que vive un gerente.

- Los casos ofrecen la oportunidad de compartir las ideas
y experiencias, simular situaciones y ejercitar la capacidad
de toma de decisiones frente a una situacion determina-
da.

- Son propicios para colocar la teoria frente a la practica, es
decir, son una oportunidad para aprender comparando y
registrando hechos y situaciones que al final dejan ideas
para nuevas practicas o para mejorar las ilustradas en el
Caso.

- Como objetivo fundamental, el caso tiene que estimular
la reflexion y el analisis, cada uno de ellos debe significar
experiencia vivencial de aprendizaje y de lecciones em-
presariales.

Con este marco teorico estamos para adentrarnos en el
analisis de los Casos empresariales que incluye esta pri-
mera publicacion.

HUMBERTO SERNA GOMEZ



Empezaremos analizando el caso de emprendimiento de
la empresa UPSistemas, que ha alcanzado estandares glo-
bales, ejemplo de muchos emprendedores actuales vy fu-
turos.

Luego, presentaremos el caso de un fendmeno empresa-
rial Andrés Carne de Res, que inicia con una venta de
carne, para convertirse en el suceso empresarial y de mer-
cadeo, que ha sido capaz de construir una marca que va
mucho mas alla de las fronteras nacionales.

Otro ejemplo de emprendimiento, lo constituye un grupo
de jovenes que, al lado de la musica, crean La Hambur-
gueseria, negocio de pequenos empresarios de amplias
proyecciones.

Un ejemplo admirable de emprendimientos y de teson
empresarial, lo es la recuperacion de Alqueria, después
de una crisis que amenazaba su propia estabilidad empre-
sarial.

LAS EMPRESAS COLOMBIANAS FRENTE A LOS
RETOS DE MERCADOS GLOBALES
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No menos importante son los aprendizajes de Juan Val-
dez, empresa de los caficultores, enmarcada en un con-
cepto de mercado justo, que utiliza el logo simbolo del
cafetero como su marca alrededor del mundo. De alli hay
muchas lecciones para aprender.

Al final, todo ellos son claros ejemplos de emprendimien-
to autoctono, de creatividad enmarcada en nuestro en-
torno. De persistencia, consistencia, paciencia y mucho
amor por lo que se hace.

Para los creadores y emprendedores de UPSistemas, An-
drés Carne de Res, La Hamburgueseria, Alqueria e inclu-
sive Juan Valdez, sus empresas son parte muy importante
de su propio plan de vida y por tanto, no son producto de
impulsos transitorios, en cambio si, con mucha tenacidad
y capacidad para luchar y persistir hasta lograr un sueno.

El ser empresario es entonces una decision de vida de
largo plazo. No una simple aventura o una emocion pa-
sajera. Es la reiteracion de un plan de vida, lleno de opor-
tunidades y riegos, para lo cual hay que estar preparado.
Claridad personal, vision de futuro, consistencia, pacien-

HUMBERTO SERNA GOMEZ



cia y persistencia parecen ser la clave de los empresarios
exitosos de hoy.

Veamos entonces sus procesos de aprendizaje.

LAS EMPRESAS COLOMBIANAS FRENTE A LOS
RETOS DE MERCADOS GLOBALES
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Graciela Manotas, creadora de UPSISTEMAS
Una empresaria de verdad

Graciela Manotas, en 1990, inicio en el garaje de su casa un
negocio de ventas y reparacion de Sistemas Interrumpido
de Potencia (UPS), para convertirse hoy en una empresa
integradora de soluciones de infraestructura tecnologica,
con un alto reconocimiento a nivel nacional.

Fuente: http://es.123rf.com/photo_3934565_caucasian-
joven-pareja-discutiendo-empresa-familiar-en-la-mesa-de-la-
cocina-en-busca-port-til.html

Todo este desarrollo y crecimiento, se da dracias a la tena-
cidad de la fundadora, que tanto en épocas de éxito como
de dificultades, mantuvo el norte, fue persistente en sus

LAS EMPRESAS COLOMBIANAS FRENTE A LOS 29
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propositos y nunca perdio la fe en su empresa, ni en la
gente que hace la empresa.

;COmMo asegurar la supervivencia, el crecimiento y la gene-
racion de utilidades en una empresa de familia, que ape-
nas empieza su transicion a la primera generacion, con un
protocolo y unos acuerdos que han propiciado que este
proceso de sucesion sea menos dificil de lo que usual-
mente suele ocurrir?

El caso identifica momentos muy importantes y de mucho
impacto en el desarrollo de esta empresa. La crisis energé-
tica del ano 1992 le brindo la plataforma a un crecimiento,
no planeado, ni imaginado. Las UPS se volvieron un arti-
culo de supervivencia para las empresas ante la ausencia
de energia que sufria el pais.

UPSistemas aprovecho6 esta oportunidad para ampliar sus
mercados vy llegar a clientes individuales e institucionales
que le abrieron el camino hacia otros productos y servi-
Cios.

Entro en el negocio de las baterias, como un complemen-

HUMBERTO SERNA GOMEZ



to a la UPS y con este nuevo producto llego y consolido su
presencia en la zona de Bogota.

Rapidamente su crecimiento, le abrid el camino hacia la
prestacion del servicio de mantenimiento de equipos UPS.

Con las UPS y el mantenimiento lleg6 a los centros de coOm-
putos de empresas muy importantes y empezo, no solo a
proveer equipos, sino también la construccion de centros
de cOmputos.

En los centros de computos, sus clientes son corporativos
y de dran tamano, como: Telefonica, Diveo, Ministerio de
Defensa, Valorem, IBM, Citibank y Telmex, entre otros, asi
como bancos y entidades publicas como las Fuerzas Arma-
das.

UPSistemas ha ampliado su portafolio de servicios inte-
grando: Contratos de mantenimiento, reposicion tecnolo-
gica, monitoreo centralizado y contratos a largo plazo. Lo
anterior, integrado en un Centro de Servicios (CSI), cierra
con un ciclo de crecimiento hasta convertirse hoy en una

LAS EMPRESAS COLOMBIANAS FRENTE A LOS
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de las empresas lideres de Integracion de Infraestructura
Tecnologica, con presencia en Barranquilla, Medellin, Cali
y su mercado inicial, Bogota.
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TODO ESTE PROCESO SE REALIZA ENTRE 1990 Y EL
ANO 2010 COMO LO ILUSTRA EL GRAFICO
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Este es un crecimiento y un desarrollo empresarial admi-
rable logrado durante 21 anos, ya que en UPSistemas ocu-
rren procesos gerenciales muy importantes:

e En primer lugar, el liderazgo y presencia de su fundado-
ra se mantiene, y se ha iniciado ya un proceso de sucesion
hacia un representante de la primera generacion, con un
protocolo y unos acuerdos que aseguran la gobernabili-
dad de la empresa.

Fuente: http://es.123rf.com/photo_3296695_red-de-lideraz-
go-empresarial-equipo.html

e Se ha constituido un equipo gerencial, con el liderazgo
de un miembro de la familia, con formacion gderencial,
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pero donde no hay mas familiares involucrados en los ni-
veles gerenciales de la empresa.

 Existe una Junta Directiva, con miembros externos, orga-
no superior de las decisiones que se toman en la empresa
Yy que se reune mensualmente, con una regularidad cuida-
dosa.

 la empresa entiende que, tanto su talento humano
como técnico, es base fundamental para su competitivi-
dad y por ello invierte en vincular un grupo de técnicos de
las mas altas calidades, lo cual es una inversion en capital
humano, que soporta el crecimiento vy la diversificacion de
la compania.

* Invirtio en la capacitacion y desarrollo de su capital hu-
mano.

e Realiz6 una reingenieria de sus procesos operativos y
técnicos y le aposto a la certificacion de calidad, entrando
en el camino de las certificaciones como una condicion
para consolidar su competitividad.
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e Invirtio en tecnologia y en sistemas como una codicion
para mejorar su operatividad y la comunicacion con sus
clientes.

o Aglutin0 aliados estratégicos que le han aportado pro-
ductos y tecnologias, lo cual l6gicamente ha redundado
en el mejoramiento de su portafolio y en su presencia en
clientes corporativos muy importantes.

e Adopto e incorpord con ritmo vy disciplina, una meto-
dologia de Planeacion Estratégica, soportada conceptual-
mente en el libro de Rockefeller Habits y para ello utilizd
las herramientas Gazelles, las cuales ha mantenido vy crea-
do como cultura estratégica, durante los ultimos anos.

e Con pasion ha mantenido la calidad y el servicio al clien-
te como sus ventajas diferenciales.
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Fuente: http://rdconnection.blogspot.com/2011/08/servicio-al-cliente-una-
mirada-nuestras.html

e Existe ya una cultura y un clima organizacional que fa-

cilita que los logros de la compania, se cumplan con el
compromiso de todos.

 La compania, con el liderazgo de sus accionistas ma-
yoritarios Graciela y Manuel Roberto Manotas, esta lista
para seguir creciendo y consolidando su presencia en las

regiones del pais, para empezar a sonar en su incursion
internacional.

Todos estos elementos en su conjunto, integran el modelo
gerencial que ha hecho de UPSistemas la empresa con los

logros de hoy y que se describen con mayor amplitud en
el caso que se presenta a continuacion.
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UPSISTEMAS

Integradores de Infraestructura Tecnologica

CASO UPSISTEMAS

Una pyme exitosa

UPSistemas es una empresa con mas de 20 anos de expe-
riencia, enfocada en proveer soluciones de infraestructu-
ra tecnologica para todo tipo de empresas.

Fuente: http://themedianewsroom.com/chl/ca-techno-
logies-amplia-su-liderazgo-en-la-gestion-de-proyectos-y-
portafolio-con-nuevas-capacidades-en-force-com-que-per-
miten-innovar-dentro-de-la-empresa/
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Actualmente, tiene su centro de operaciones, tanto en la
ciudad de Bogota, como en siete ciudades mas de Colom-
bia, atendiendo a mas de 1.500 clientes. Asimismo, se ha
convertido en una empresa lider en el diseno e implemen-
tacion de proyectos de infraestructura tecnoldgica, ajus-
tandose a las necesidades de cada cliente.

El caso de UPSistemas muestra la trayectoria de una em-
presa, la cual comenzo siendo sociedad limitada, operan-
do en el garaje de una casa, para convertirse hoy en dia
en una empresa exitosa en la industria de la tecnologia.
En este caso se explica como identificar una idea de nego-
cio en el mercado no es el unico requisito necesario para
mantener una empresa en crecimiento, sino que se debe
implementar un sistema de gestion que permita alinear
las actividades de la empresa y por lo tanto, lograr una ma-
yor rentabilidad del negocio.

I. Historia de UPSistemas

UPSistemas comenzo6 sus operaciones desde 1990 en la
casa de la fundadora, Graciela Manotas, bajo la figura legal
de sociedad limitada. Esta, como su nombre lo indica, se
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dedico inicialmente a la venta de Sistemas Interrumpido
de Potencia (UPS) y al pasar los anos, se convirtio en una
empresa de soluciones de infraestructura tecnologica. La
historia empieza por la necesidad que se presentaba en
las empresas, que requerian suministro de energia alter-
nativa al servicio publico. Dos anos mas tarde, por la situa-
cion del pais, la demanda aumento significativamente.

En 1992, la poblacion Colombiana enfrentaba un raciona-
miento de energia eléctrica, lo que origin0 una oportuni-
dad para las empresas prestadoras de servicios de energia
alternativas, como era el caso de UPSistemas. Para aldunas
empresas colombianas era de vital importancia mantener
en funcionamiento sus operaciones de forma continua y
sin interrupciones y por ende, se veian obligados a adqui-
rir equipos que les suministraran energia eléctrica duran-
te los apagones. Un caso en particular, eran las entida-
des financieras que prontamente empezaron a demandar
este tipo de equipos. UPSistemas lo identifico, penetro
este mercado y se posiciono en él exitosamente. El cubri-
miento de esta demanda significo el crecimiento para UP-
Sistemas, en 1993 la empresa tenia aproximadamente 35
empleados, entre los cuales se encontraban, un gerente
técnico, una secretaria, un asistente y tres ingenieros. Es-
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tos ultimos fueron quienes fundaron formalmente el area
comercial.

El crecimiento de la empresa continu0 y por ende en 1994
expandio sus instalaciones. De esta forma, alquilaron la
casa vecina y alli constituyeron un almacén mas amplio.
Sin embargo, este lugar no fue suficiente para las opera-
ciones que tenia la empresa, lo que conllevo a que al ano
siguiente se trasladaran a una bodega mas amplia ubicada
en Fontibon. Este lugar finalmente permitio consolidar un
almaceén orgdanizado, en donde se podian hacer los des-
pachos mas eficientemente y asimismo ofrecer un mejor
servicio.
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Fuente: http://rentobodegas.com/
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De la misma forma, ocurrio con el sistema de tecnologia de
informacion que utilizaban para la organizacion y control
de los servicios que prestaban. Inicialmente, el registro de
los servicios y su estado se hacia en Excel. Sin embargo,
para este mismo ano, llegaron a instalar 3.000 equipos,
cifra suficientemente extensa, la cual obligaba al cambio
de software. Por tanto, abrieron una licitacion solicitando
un software que permitiera sistematizar la operatividad
de la empresa, incluyendo el registro de cada uno de los
servicios con su respectivo seguimiento y la contabilidad
de la misma. La empresa colombiana Solin, fue seleccio-
nada para llevar a cabo esta tarea con éxito. Después de
un trabajo extenso, y mirando las especificaciones de UP-
Sistemas, desarrollaron un software, que no solo cubria
con los requerimientos basicos que solicitaban, sino que
ademas, supero las expectativas.

Para UPSistemas, este cambio en tecnologia no solo sig-
nifica eficiencia en sus procesos y un mejor servicio al
cliente, sino una ventaja competitiva frente a sus compe-
tidores.

Con el transcurso de los anos, la rentabilidad del negocio
iba disminuyendo y los competidores iban aumentando,
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por tanto, para 1997 adoptaron estrategias para sobrepa-
sar la crisis. Por una parte, consolidaron una gerenciay por
otra, adquirieron productos sustitutos de las UPS.

La fundadora decididé contratar una gerencia, que se en-
cargo de construir una estructura empresarial robusta. Su
principal objetivo era lograr mayor rentabilidad del nego-
cio y no solo expandirse geograficamente, como se habia
hecho hasta el momento.

Sin embargo, en ese mismo ano, se enfrentaron con otra
dificultad. La empresa a la que le compraban todos los
equipos, la cual tiene muy buen reconocimiento en el
mercado, abrio sus puertas a otros distribuidores. Estos,
con el objetivo de captar mercado, lograron ofrecer precio
mas economico a los clientes finales, generando una gue-
rra de precios, que afecto los margenes de rentabilidad de
UPSistemas. De esta forma, lo que en anos anteriores re-
presentaba una ventaja competitiva, ahora era un obstacu-
lo por sobrepasar. Adicionalmente, Colombia pasaba por
una crisis economica lo que afectaba con mayor magnitud
los inconvenientes que se presentaban. La consecuencia
de este panorama era preocupante, y las cifran lo refleja-
ban, dado que para el ano 1999 la compahnia comenzo a
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mostrar saldos en rojo en el cierre de algunos meses.

Ante esta situacion, UPSistemas reaccion0 y adopto una
estrategia basando en un buen soporte técnico, principal-
mente en los servicios y contratos de mantenimiento, lo-
dgrando al final del ano un saldo positivo. Asimismo, en ese
ano UPSistemas obtuvo su primera certificacion 1SO 9001
para la venta e instalacion de UPS, baterias y servicios de
mantenimiento, lo que significé una gran ventaja compe-
titiva, dado que la empresa fue pionera en obtenerla. En
el ano 2000, el mercado se habia saturado y aldunas em-
presas no podian mantener la guerra de precios que se
habia formado. Por tanto, aldunos de estos distribuidores,
suspendieron su funcionamiento o cambiaron la marca
que representaban.
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UPSISTEMAS: De UPS a Data Center

UPSistemas se caracterizaba por cumplir con sus pedidos
y ofrecer muy buen servicio a sus clientes, les exigia a sus
proveedores brindar soporte técnico a los equipos y capa-
citar a sus ingenieros rigurosamente, para poder atender
las solicitudes de los clientes. No obstante, para el 2003,
las condiciones del negocio se estaban trasformando y los
servicios de la empresa ya no eran suficientes para man-
tenerse en el mercado. Obligatoriamente tenia que empe-
zar ajustarse a este nuevo entorno.

La empresa seguia centrando su negocio en la venta e ins-
talacion de baterias, rectificadoras, servicios MTO y espe-
cialmente de UPS. No obstante, por solicitud de los clientes,
ofrecia servicios complementarios, tales como equipos de
calidad de energia, rectificadores industriales, inversores,
baterias y adecuacion eléctrica. Estos ultimos, solo se aten-
dian de acuerdo con los requerimientos de los clientes y
no porque fueran parte del portafolio de productos. Las
dificultades que presentaba eran que la infraestructura de
la empresa en esos momentos no era suficiente para que
la prestacion de estos servicios dejara un buen margen de
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rentabilidad. Sin embargo, para UPSistemas era importan-
te poder satisfacer las necesidades del cliente y por esta
razon, acceder a la prestacion de dichos servicios.

De esta forma, el entorno iba cambiando y cada vez los
clientes exigian mas servicios complementarios; por tan-
to, UPSistemas, tendria que ajustarse rapidamente a estos
cambios, introduciendo estos servicios y productos a su
portafolio de servicios, obteniendo un buen margen de
utilidad. “Aunque las soluciones han sido jalonadas por
los clientes, siempre hemos encontrado una respuesta en
un proveedor que nos ha ayudado a darle esa solucion al
cliente. Entonces, los planes de ampliacion de mercado
han sido por lograr hacer el enganche con un cliente o
asociarse con algun proveedor, basandose en el servicio
que ha caracterizado a la empresa. Después de tener una
buena representacion de UPS, que tienen un buen mer-
cado y reconocimiento de la empresa por parte de los
clientes, entrar con productos nuevos no ha sido un cho-
que sino algo positivo, ya que a los clientes les gusta el
servicio y prefieren comprar mas productos a la empresa”.
(Pachon, 2009).

Poco a poco, UPSistemas empezo a introducir estos nue-
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VOS servicios y productos. Por una parte, buscaron provee-
dores que pudieran cumplir altos estandares de calidad, y
por otra, eliminaron intermediarios, para asi negociar di-
rectamente con fabricantes. De esta forma, encontraron
productos de calidad de energia como los TVSS y PDU vy
cambiaron de proveedor de baterias. Este era uno de los
productos que mas solicitaban, y como se menciono, en
1997 UPSistemas acord6 una alianza con una de las empre-
sas mas grandes de importacion de baterias en Colombia,
Coeéxito. El funcionamiento de esta alianza obtuvo buenos
resultados, un crecimiento del 15% al 20% cada ano hasta
el 2003. No obstante, dadas las condiciones, UPSistemas
decididé negociar directamente con los fabricantes de ba-
terias en China, para asi mejorar el margen de ganancia
de esta linea. Estos cambios, significaron un nuevo rumbo
en el negocio, pero dieron un gran paso para empezar a
ajustarse al entorno.

Adicionalmente, en este ano hubo cambios a nivel orga-
nizacional. UPSISTEMAS cambio de razon social, pasando
de ser una empresa de responsabilidad limitada a socie-
dad anonima. Hasta la fecha era una empresa familiar que
contaba con una junta directiva. No obstante, promovie-
ron este cambio con el fin de tener los requerimientos
necesarios para acceder al mercado de capitales.
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En el 2004 comenzaron a trabajar en la integracion de
sistemas, para asi poder ofrecer el servicio de Data Cen-
ter. Esta meta, sin duda, representaba tener que sobrepa-
sar algunos obstaculos. Uno de estos inconvenientes se
presentd cuando UPSistemas perdio participacion en el
mercado, debido a que uno de los competidores directos,
Emerson, empezo a ofrecer, tanto aires acondicionados
como UPS. El cliente encontrd en esta empresa el paquete
completo, ahorrandose problemas con integracion de los
equipos y obteniendo disminucion en los costos. Esto sin
duda obligd a UPSistemas a comenzar en la busqueda de
una empresa que proveyera aires acondicionados, en las
mismas condiciones que Emerson, con alta calidad y con
respaldo a nivel mundial.

Fuente: http://seraacon.blogspot.com/
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Desde esta fecha, incluyeron en su portafolio productos
de aires acondicionados. Encontraron una empresa cana-
diense que ofrecia aires acondicionados, con los requeri-
mientos necesarios, el complemento de las UPS, para dar
una solucion ambiental para un sistema regulado. El te-
ner la solucion de aire acondicionado junto con las UPS,
les permitio tener el core de la infraestructura de un Data
Center, por lo que comenzaron a buscar otras soluciones,
como productos de conectividad y administracion, que les
permitieran tener la solucion completa.

Asi, el reto de UPSistemas era posicionarse en el mercado
como proveedor de Data Center. Esta meta se apalanco en
los clientes actuales, dado que eran ellos mismos los que
le solicitaban a la empresa ampliar su portafolio de pro-
ductos. El buen servicio al cliente, que habian mantenido
por varios anos, fue lo que permitié que este fenomeno
se diera.

Lla empresa de telecomunicaciones Telefonica apoyo a
UPSistemas para que fuera el proveedor, siendo éste su
primer cliente. Aunque esta negociacion se hizo por me-
dio de licitacion, las condiciones fueron dadas para que
la empresa pudiera obtener el contrato. Esto también re-
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presentd para UPSistemas imagen y respaldo dentro del
medio, para poder entrar dpidamente al mercado. Para el
ano 2005, incluyeron rectificadores TELECOM, centros de
computo, cableado estructurado y auditorias PQ.

En este punto, el negocio inicial con el que habia empe-
zado UPSistemas, habia cambiado definitivamente, dejo
de ser UPS, para convertirse en un integrador de sistemas.
Para los clientes ya no era suficiente que se les dieran
un buen servicio de instalacion y mantenimiento de UPS,
Sino que querian encontrar en una sola empresa una so-
lucion integdral. Internamente lo unico que le hacia falta a
UPSistemas, era una estructura organizacional para que a
nivel gerencial también entendieran que el negocio habia
cambiado y externamente, estar atentos a los competido-
res como Emerson, que por su parte, se consolidaba como
una de las empresas mas fuertes en este campo. Esto,
dado que eran representantes directos de los fabricantes
de UPS, aires acondicionados y pisos falsos, integraban el
resto de elementos necesarios para un Data Center. De
esta forma, la mirada de UPSistemas empezaba a enfocar-
se en estructurar su empresa para asi competir con Emer-
son.
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UPSISTEMAS: Crecimiento a nivel nacional y con-
solidacion del negocio de DATA Center

En el 2006 UPSistemas se amplio, abrieron una sucursal
en Medellin y comenzaron un proceso de Planeacion Es-
tratégica, el cual se basa en el ritmo y alineacion organi-
zacional. A partir de esto, UPSistemas comenzo6 a hacer
reformas dentro de la compania, contratd una gerencia
comercial, y le plantearon el reto de posicionarla como
empresa integradora de infraestructura tecnologica. Asi-
mismo, consolidaron esta area con 15 ingenieros, quienes
ofrecian al cliente cualquier solucion tecnologica, dada la
amplia capacidad de la empresa. De la misma forma, se
fortalecio el area técnica, capacitando a los ingenieros y
asegurando el respaldo de proveedores para ofrecer un
servicio mas profesional, tanto en el seguimiento a los
equipos, como a los clientes.

Por otra parte, crearon un area de contratos y servicios, la
cual se encarg6 de manejar el servicio posventa. Esta area
nacio de la necesidad de los clientes de tener un soporte
técnico para los equipos adquiridos, realizar mantenimien-
tos y reparaciones, por lo que la compania decidio crear un
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area especializada en servicios y suministro de repuestos,
siendo su fuerte los contratos de mantenimiento. Estos
contratos estan esquematizados en cuatro modalidades:
contratos 24 horas con repuestos; contratos 24 horas sin
repuestos; contratos horas habiles con repuestos; contra-
tos horas habiles sin repuestos. Dentro de estos contra-
tos, actualmente la empresa tiene amparados aproxima-
damente 3.000 equipos v tienen firmados 350 contratos
de mantenimiento.

Fuente: http://www.secot.org/senioronline_n_55,publico_blanca.htm
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La empresa continuaba su crecimiento, y de la misma for-
ma, seguia enfrentado dificultades. Encontraba riesgoso
depender de una sola empresa que se dedicara a la arqui-
tectura de equipos, dado que si éstos no respondian con la
calidad vy eficiencia esperaba, UPSistemas no podria cum-
plir con sus clientes adecuadamente. Por tanto, se organi-
zaron e hicieron convenios con diferentes empresas que
les ofrecian este mismo servicio, bajo las mismas condicio-
nes. En contraste, las demas partes del Data Center si se
originaban en un solo proveedor, dado que eran servicios
especializados. Estos servicios cableados estructurados,
obra civil y acabado arquitectonico, solucion de seguridad
(control de acceso, circuito cerrado de television, detec-
cion y extincion de incendios), y el apoyo en la instalacion
de los aires acondicionados, eran de tal complejidad que
no se encontraban facilmente en la industria. De esta for-
man, lograron ofrecer buenos proyectos en el mercado sin
perder de vista la competitividad, y sobre todo, sobrepasar
los contratiempos.

Al ano siguiente, 2007, abrieron una sucursal en Barranqui-
lla y surgio la necesidad de tener un sistema de informa-
cion, acorde al tamano de la empresa. Se inicido un proceso
para el cambio de ERP (Enterprise Resource Planning), que
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permitio ejercer un mejor control y seguimiento en to-
dos los procesos de la empresa, la posibilidad de obtener
informacion sobre los indicadores de gestion en tiempo
real, y significo un ahorro en el numero de horas hombre,
que anteriormente eran utilizadas para hacer seguimien-
to a las tareas. Adicionalmente adquirieron un sistema de
CRM (Customer Relationship Management) con el fin de
mejorar la gestion comercial. Ese mismo ano realizo su
primer proyecto en Centro América de ingenieria y consul-
toria para Data Centers.

A medida que el tiempo pasaba, se reducian los servicios
que se hacian a través de intermediarios y de esta forma
lograban dar un abanico de soluciones mas amplia. Para
el 2008 la unica solucion que se hacia por terceros era
la obra civil. El resto de servicios, los hacia la empresa o
tenian convenios directos con los principales productores
de cada uno de estos servicios. Especialmente, consolida-
ron uno con el servicio de cableado estructurado, dado
que los principales proyectos para este ano, fueron de ca-
bleado y no de integracion de sistemas.

Asimismo, en el 2008, abrieron una sucursal en Caliy se ce-
rro el primer negocio de Outsourcing de Energia Regulada
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con BCSC por $2.500 millones; obtuvo una certificacion de
Gerencia de Proyectos para ingenieros en la Universidad
del Rosario. Este curso fue estructurado de acuerdo con
las necesidades de la empresa, el cual le permitio profe-
sionalizar a sus ingenieros y metodizar el proceso de di-
seno e implementacion de proyectos de infraestructura. El
resultado de esta capacitacion se vio reflejado en el hecho
de que el area de ingenieria presento el mayor crecimien-
to durante los ultimos dos anos.

Durante ese mismo ano comenzo el cambio en la estructu-
ra del gobierno corporativo, con dos objetivos principales:
Construir una Junta Directiva solida e idonea para guiar a
la compania en su crecimiento, y continuar con el proceso
l6gico de cambio generacional en la administracion de UP-
Sistemas. Inicialmente, esta direccion estaba bajo el man-
do de Graciela Manotas y hoy en dia esta responsabilidad
pasa a las manos de su hijo Ernesto Martinez, en el cargo
de Vicepresidente Ejecutivo de la compania. “Actualmente
se esta dando un proceso de cambio generacional, el cual
es dificil y muy lento, pero a pesar de las dificultades que
un cambio conlleva, se esta dando y se esta dando bien,
va que Ernesto tiene toda la capacidad de gerencia para
asumir esa responsabilidad” (Taborda, 2009).
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3
. e 4
Fuente: http://www.enjoynordicwalking.com/2011/01/el-club-deportivo-cala-
fell-runners-una.html

Finalmente, para el ano 2009 UPSistemas logro establecer
con éxito su nuevo negocio de integracion de sistemas.
Los clientes aceptan satisfactoriamente los servicios de
Data Center que la empresa les ha proporcionado. “Yo di-
ria que en mas del 90% de las soluciones que hemos inte-
dgrado, el cliente ha quedado satisfecho con el trabajo, con
el animo de recomendarnos. Hace tres anos se comenzo
a organizar el area de proyectos utilizando una encuesta,
de esta manera cada vez que se cerraba un proyecto se
aplicaba la encuesta para evaluar la satisfaccion del clien-
te e identificar los problemas o falencias que se presen-
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tan, para asi poder implementar una solucion y continuar
mejorando el servicio en general”. (Pachon, 2009).

Dado que la situacion de los clientes esta en constante
cambio y que éstos presentan cada vez nuevas necesida-
des, el area ha desarrollado nuevas estrategias de negocio,
siendo pionera en el mercado, al crear otras cuatro moda-
lidades de contratos (Ver Anexo 1) acuerdo por demanda;
outsourcing de energia regulada; renovacion de equiposy
monitoreo de equipos. Estas alternativas pretendian llegar
a aquellos clientes que no podian establecer un contra-
to de mantenimiento a un plazo determinado. Con estas
cuatro alternativas, la empresa ha podido cautivar un ma-
vor numero de clientes, e incluso, ha transferido clientes
antiguos a estas nuevas modalidades, las cuales son mas
rentables para la compania y les permiten generar relacio-
nes a largo plazo con los clientes. Una de las labores estra-
tégicas mas importantes del area, es que logra mantener
un contacto permanente con el cliente, lo que le permite
identificar nuevas necesidades comerciales y aprovechar
nuevas oportunidades en el mercado. “Cuando nosotros
podamos detectar en el mercado una oportunidad que le
pueda llegar a brindar tranquilidad a nuestros clientes, es-
taremos dispuestos a disenar estrategias que puedan brin-
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dar esa tranquilidad al cliente, por eso se han disenado
esas figuras”. (Gutiérrez, 2009.).

Por ejemplo, con el Banco Caja Social BCSC, se logra intro-
ducir una figura nueva, que consiste en comprar todos los
equipos que ellos tienen y UPSISTEMAS les alquila el sis-
tema de energia regulada. “Este tipo de contratos es una
bandera grandisima a nivel comercial, ya que es una figu-
ra que un cliente como Banco Caja Social BCSC estudia y
evalua durante tres anos y decide, finalmente, que ésa es
la que mas se puede acoplar a sus necesidades y con la
cual puede tener los mejores beneficios. Esto nos ayuda
a nosotros para poder ir donde otros clientes, mostrarles
lo que se hizo con una empresa como BCSC, lo que les da
muchisima seguridad al tomar la iniciativa para incursio-
nar en estas nuevas modalidades”. (Gutiérrez, 2009.).

Estratégicamente se buscan relaciones a largo plazo, be-
neficiando al cliente, ya que no tienen que estar cada ano
cotizando o buscando proveedores, sino que se firma un
contrato a cinco anos, con la ventaja que garantiza un flu-
jo de caja permanente y la participacion de la empresa en
el mercado, dificulta la entrada de los competidoresy libe-
ra las personas para la consecucion de nuevos negocios.
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Fuente: http://unifertecuenta.com/unifer-busca-asegurar-su-exito-a-largo-
plazo-2/

“Lo que nosotros ofrecemos, lo que finalmente garantiza-
mos, es seguridad en la operacion del cliente. Uno de los
valores agregados y que mas aporta a la cadena de valor
del cliente, es que nosotros podemos gdarantizarles una
operacion continua y una tranquilidad. Uno de los factores
de éxito es que realmente hemos cumplido con lo que he-
mos ofrecido, y eso ha permitido que hayamos tenido esa
acogida en el mercado”. (Gutiérrez, 2009).
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UPSISTEMAS: Planeacion estratégica - Reforma es-
tructural a nivel organizacional

La planeacion estratégica de esta empresa se traza con
base en un sistema operativo, que se encarga de espe-
cializar cada una de las actividades de la empresa vy si-
multaneamente crear sinergia entre ellas, para que asi
puedan alcanzar el objetivo planteado en forma efectiva.
Idualmente, establece una junta directiva que tiene a su
cargo tomar las decisiones estratégicas de la compania.
“La junta directiva es el maximo responsable de definiry
establecer el direccionamiento estratégico de la organi-
zacion, buscando la obtencion de resultados eficientes,
la supervision del rendimiento de los ejecutivos clave y
el bienestar permanente de los accionistas, empleados, y
clientes de la compania. A su vez, esta encargada de pre-
venir los conflictos y equilibrar los posibles intereses que
se puedan presentar”.

De esta forma, definen una planeacion estratégica que in-
cluye mega mision y promesa de valor (Ver Tabla 1) enmar-
cada bajo cinco valores, (Ver Tabla 2). Esta la desarrollada
con base en la metodologia de los habitos de Rockefeller
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vy modelo de crecimiento Gazelles. Este ultimo plantea que
la compania se transforme radicalmente. Asi, implemen-
tan un sistema operativo basado en la sinergia de cuatro
tipos de decisiones , la empresa alcance un crecimiento
minimo del 20% por ano, al menos durante cinco anos
consecutivos. El complemento de este metodo es la im-
plementacion de los siete habitos de Rockefeller

Tabla 1. Planeacion estratégica

Lograr el reconocimiento y preferencia como el
Integrador N° 1 de Soluciones de
Infraestructura Tecnologica a Nivel Nacional

Mision Generar bienestar permanente para nuestros
clientes, empleados y accionistas

Promesa CI-W Ingenieria y Servicio para su continuidad
marca

Tabla 2.

Valores

1. Sé proactivo y que tu compromiso sea del 100%

2. Nunca dejes a un cliente esperando una respuesta

3. Sé honesto en tus propuestas

4. Tu conocimiento es la ruta a la excelencia y tu tnico
patrimonio

5. Facilita con tu actitud el logro de los objetivos de la
organizacion
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De esta forma, establecen seis estrategias: 1) Posiciona-
miento de marca, 2) Plan de canales de distribucion y cen-
tros de servicios, 3) Plan de formacion integral, 4) Conso-
lidacion de procesos de mercadeo y ventas, 5) Centros de
servicios integral, 6) Nivel de endeudamiento del 60%.

Adicionalmente, consolidan una estructura interna con 10
tipos de cargos, que se describen a continuacion en or-
den: Vicepresidente; gerente; director; jefe; coordinador;
gerente de cuenta, proyecto y producto; técnicos, sopor-
tes técnicos e ingenieros de soporte; analista; asistente;
auxiliar. A partir de estos cargos se crean diferentes areas
de trabajo, unas dedicadas a los procesos misionales, los
cuales se enfocan en el cliente y sus necesidades. “Los
procesos misionales incluyen todos aquellos procesos que
aportan directamente al cumplimiento de los requisitos de
los clientes y al logro de los objetivos de la organizacion”
y estan concentradas en las siguientes gerencias:

e Gerencia Comercial: Comercial Soluciones - Comercial
Servicios - Ingenieria

e Gerencia Logistica: Compras y Almacén
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e Gerencia Operativa: Proyectos, Técnica, C.S.1., Produc-
cion y Laboratorio

e (Gerencia Posventa: Actividades relacionadas con otras
areas

Por otra parte, definen los procesos de soporte, aquellos
que sirven como base para lograr los procesos menciona-
dos anteriormente. “Los procesos de soporte incluyen to-
dos aquellos que apoyan a los procesos misionales o de la
cadena de valor para el logro de los objetivos de la organi-
zacion”. En estos involucran siete areas que se distribuyen
en las siguientes gerencias.

e Gerencia Administrativa: Administrativa - Costos
e Gerencia Contable: Contabilidad
e (Gerencia Humana: Gestion Humana

 Gerencia de TIC: Tecnologia de informacion y comuni-
caciones

e (Gerencia de Calidad: Calidad

e Gerencia de Mercadeo: Mercadeo
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UPSISTEMAS en el 2010

Los resultados de la empresa al dia de hoy son notables,
no solo por la expansion geografica, sino también por el
aumento en ventas, en productos y en servicios, en la sa-
tisfaccion de los clientes y en la consolidacion de buenas
alianzas con proveedores, lo que les permite asegurar un
servicio de excelente calidad.

i =Y
. |

Fuente: http://www.laexplosiva.com/principal/index.php/2011/01/imef-me-
jora-sus-expectativas-economicas-para-2011/
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Actualmente tiene cuatro oficinas comerciales ubicadas
en Medellin, Cali, Barranquilla y Bogota, y seis centros de
servicio técnico, localizados en Bucaramanga, Pereiray en
las cuatro ciudades ya mencionadas. Desde alli, ejecutan
la planeacion estratégica planteada, bajo el fundamento
de alinear todas las operaciones de la empresa hacia un
mismo objetivo, tal como se menciono6 anteriormente.

Asimismo, en sus resultados financieros muestran un au-
mento en las ventas desde que la empresa comenzo a
operar, aunque con mayor magnitud después de imple-
mentar el sistema operativo mencionado anteriormente
(Ver Anexo 3). De la misma forma, en el 2009 tuvieron
ventas de US$19 MM con utilidades del 5%. Teniendo en
cuenta la estrategia adoptada que define un crecimiento
en ventas del 20% durante cinco anos consecutivos.

Cuando la empresa inicio, solamente se dedicaba a la ven-
ta de UPS y baterias, para el 2003 contaba con un producto
mas rectificador, y adicionalmente servicios MTO. De esta
forma, en la medida en que iban creciendo, consolidaron
toda la cadena de valor para la construccion de un Data
Center, quedando hoy en dia con un portafolio de 15 pro-
ductos y servicios (Ver Anexo 4). Igualmente establecen
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tres lineas de negocios, la primera asesoria y ventas de
equipos; la segunda, asesoria y venta de servicios; vy la
tercera, asesoria, diseno y venta de soluciones de infraes-
tructura tecnoldgica. Adicionalmente, todos estan respal-
dados con solidas alianzas con proveedores internaciona-

les, que ofrecen producto y servicio de calidad y aseguran
un buen servicio técnico.
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Preguntas para la reflexion:

Ser empresario jes algo espontaneo o sera que es necesa-
rio tener claro el rumbo, ademas de persistencia, consis-
tencia?

La construccion de una empresa es una ruta con etapas,
3son éstas claras en el caso de UPSistemas?

De ser una empresa de UPS, ;cual es el negocio de esta
empresa en el periodo de tiempo que registra este caso?

;Cual es su ruta de crecimiento en el desarrollo de produc-
fos?

;Cual es hoy el portafolio de productos y servicios de UP-
Sistemas?

3Cual es el ciclo historico de sus ventas y rentabilidad?

LAS EMPRESAS COLOMBIANAS FRENTE A LOS 67
RETOS DE MERCADOS GLOBALES



68

Anexos

Anexo 1
Modalidades de contratos de servicios

Renovacion tecnoldgica: Cuando un cliente tiene un
equipo de otra marca al cual UPSistemas no puede respal-
dar, o un equipo muy viejo, la empresa retoma el equipo
y se lo reemplaza por uno nuevo. Este cambio va acom-
panado de un contrato de mantenimiento, haciendo de
éstas, figuras de mediano a largo plazo, con servicios de 2
a 5 anos, en donde el cliente no tiene que preocuparse de
nada, pues la empresa se encarga de los mantenimientos,
reparaciones, repuestos, etc.

Outsourcing de energia regulada: El outsourcing de
energia regulada consiste en que la empresa arrienda
unos KVAS, segun la necesidad de cada cliente, garanti-
zandole que durante su operacion va a contar con esos
KVAS. Se hacen acuerdos en plazos de 2 a 5 anos, vy si el
cliente tiene una base instalada Upsistemas la retoma vy
procede a suministrarles la energia con equipos propios.
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Acuerdo por demanda: Estos son contratos que contem-
plan las diferentes necesidades que puedan llegar a tener
los clientes durante el ano, pero al no poder establecer
especificamente lo que van a necesitar, o que hace el
contrato es que el cliente asegura que va a comprarle a
UPSistemas lo que necesite durante el ano y esta le dara
precios bajos. Estos contratos incluyen los mismos tiem-
pos de atencion que en las otras modalidades, en donde
se paga una mensualidad. El beneficio de éstos es que el
cliente no va a pensar en otra compania, porque ya nego-
Ci0 unos precios para todo el ano y conoce el servicio, ha-
ciendo que esto aumente las barreras de entrada a otras
companias.

Monitoreo de equipos: Dentro del servicio de monito-
reo se han establecido dos opciones: Venderle al cliente el
software de monitoreo de equipos o hacerlo directamen-
te. Es una parte muy llamativa, dado que los equipos son
de operaciones criticas y los clientes no pueden darse el
lujo de enterarse varias horas después que el sistema se
cayo. Al existir estos sistemas de monitoreo se podra pre-
decir el dano a los equipos antes que este ocurra, pasando
de mantenimientos de reaccion o correctivos, a acciones
predictivas, solucionando el problema antes que se pre-
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sente. Ademas, estos sistemas estan disenados para que
el usuario pueda conocer el estado de sus equipos me-
diante la red, lo cual les brinda una mayor tranquilidad en
su actividad.
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Anexo 2

Areas de la compaiia

Area ¢Quiénes son? ¢Qué hacen?
Vicepresidencia [Es el area encargada de|Establecen directrices y politicas en
ejecutivo planear, ejecutar y organizar el area comercial.
las actividades relacionadas|Gestion a la relaciéon con clientes
con la Gestion Comercial y el |actuales y potenciales
crecimiento sostenido a largo
plazo de la empresa.
Gerencia Responsables de la | Desarrollan estrategias
Comercial —|comercializacion de todos los|comerciales, para los procesos de
Soluciones de|productos y servicios del|negociacion estratégica de Ila
infraestructura |portafolio, y de la venta de|empresa, supervisando los
tecnolégica soluciones para proyectos de |servicios de posventa y asistencia
integracion. técnica para mantener clientes
corporativos.
Gerencia Son los encargados de hacer |Dirigen, coordinan y controlan las
Comercial -|seguimiento a la elaboracion, |estrategias comerciales para las
Servicios de |tramites y vencimiento de los|lineas de servicios de la compafiia,
Mantenimiento |proyectos que ejecuta la|con el fin de dar cumplimiento a las
empresa. metas comerciales establecidas.
Gerencia de|Son los encargados de|Proporcionan soporte, tanto a
Ingenieria desarrollar y referenciar los |clientes externos como internos,
productos y servicios de la|brindando informacién oportuna vy
empresa durante la preventa, | confiable sobre soluciones
acorde con los requerimientos |integrales de energia.
de los clientes. *Disefian y presentan los proyectos
que la empresa ofrece a sus
clientes de acuerdo con la
capacidad de la empresa.
Direccion de | Son los encargados de ejecutar | Coordinan, ejecutan y controlan los
proyectos y controlar los proyectos |proyectos, cumpliendo a cabalidad

durante la posventa, tanto en la
parte técnica como
administrativa;, siguiendo las
politicas de contratacion de
terceros y la ejecucion
presupuestal.

los requisitos del
politicas empresariales.

contrato y
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Gerencia Son los que planean, dirigen y | Administran los recursos
General controlan los planes de accion |+Definen y controlan el presupuesto
generales de la empresa,|*Representan ala empresa ante los
velando por la utilizacion | diferentes estamentos internos vy
eficiente y eficaz de los|externos.
recursos humanos, financieros,
materiales y tecnoldgicos; a fin
de asegurar el cumplimiento de
los objetivos finales
establecidos por la empresa en
el direccionamiento estratégico.
Direccion Son los encargados de planear, |Coordinan y  programan las
Técnica dirigir, coordinar y controlar los | actividades de produccion,
procesos productivos; basados [controlando los factores que
en la administracion eficiente |interviene en la misma, con el fin de
de los recursos y el|entregar en los tiempos
cumplimiento de los estandares | establecidos productos con 6ptima
de calidad, con el fin de|calidad.
garantizar los niveles de
produccion establecidos en la
planeacién y direccionamiento
de la empresa.
Direccion de | Son los encargados de realizar | Realizan los procesos de

laboratorios

el diagnoéstico, reparacion y
control de calidad de los
equipos, previo a la entrega de
los equipos a los clientes.

reparacion de los equipos con el fin
de asegurar su funcionamiento y
conservacion

Area ¢Quiénes son? ¢Qué hacen?

Direccion de |Son los responsables de la|Planean, ejecutan, controlan y
centro de | coordinacion de los servicios de | hacen seguimiento a la oportuna
servicios mantenimiento con los clientes |ejecucion de los servicios de
integrales y la respectiva programacion de | mantenimiento a nivel nacional, de

los técnicos de campo, para
brindar un servicio con 6ptima
calidad.

a cuerdo con los procedimientos y
politicas establecidas por la
compania.
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‘Gerencia
Administrativa y

Son los encargados de
controlar los ingresos y egresos
de la empresa. Al mismo
tiempo incluye el control de los
registros contables y el
comportamiento de los costos
en relacion a la produccion de
ventas.

Aseguran que los procedimientos
administrativos y financieros de la
empresa se desarrollen oportuna y
adecuadamente.

Se encargan de programar,
coordinar, dirigir y controlar
tareas contables y financieras
de la empresa.

Garantizan la correcta y oportuna
generacién de informes financieros
y contables, cumpliendo con la ley
tributaria, contable y cualquier otra
ley que le aplique, respetando las
politicas de la empresa.

financiera
Direccion de
contabilidad
Direccion de

gestion Humana

Responsables de que el talento
humano vinculado sea el mas
competente, capacitado,
motivado y alineado con las
directrices estratégicas de la
organizacién; promoviendo un
ambiente laboral sano, positivo
y productivo.

Seleccibn y  contratacion de

personal.

*Induccion,
capacitacion vy
*Promocion del bienestar y las
comunicaciones internas
*Administracién de la operatividad
de los empleados

reinduccion,
entrenamiento

*Soporte estratégico de toda la
compafiia en el cumplimiento de
politicas, normas, valores y retos
organizacionales.

Direccion
tecnolégica de
informacion vy
de
comunicaciones

Dirigen, controlan y participan
en el desarrollo, mantenimiento
y soporte técnico de equipos y
redes de informacion.

Desarrollan sistemas de
informacion como respuesta a las
necesidades institucionales y de las
distintas areas de la empresa, que
tiendan a optimizar el
funcionamiento de la misma, para
que brinde el apoyo adecuado en el
desarrollo de objetivos.
*Coordinan las actividades de
desarrollo e implementacion de
sistemas de informacion
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jefatura

de

Son los encargados de

Garantizan el nivel de inventarios

compras coordinar, negociar y controlar | requeridos por la compania, para el
los procesos de compra de|desarrollo de sus procesos
materias primas, suministros, |operativos y compromisos
equipos y servicios, con el fin|adquiridos con los clientes.
de garantizar la calidad y el
stock minimo de los recursos
necesarios, basados en
variables de calidad, cobertura
y relacion costo—-beneficio.
Jefatura de|Son los encargados de|Coordinan, reciben, entregan vy
almacén administrar los inventarios y|controlan los inventarios de

recepcion adecuada de
mercancias, con el fin de
realizar la distribucion de

equipos y demas productos de
manera oportuna, de acuerdo
con los requerimientos del
cliente.

materiales y  productos  del
almacén, con el fin de suministrar
informacion oportuna sobre
existencias disponibles.
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Anexo 3
vVentas de UPSistemas

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

VENTAS $ $ $ $ $ $ $ $ $ $
10.742| 12.552| 13.687| 14.938| 24.479| 25.114| 32.547| 31.800{ 40.670f 33.907
00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00

UTILIDAD $ $ $ $ $ $ $ $ $ $
BRUTA 4.490,| 5.183,| 5.463,| 6.009,| 10.056| 10.347( 13.171| 13.860| 25.362| 19.107
oo/l oof oo oo 00 00 000 00 00 00
UTILIDAD $ $ $ $ $ $ $ $ $ $
OPERATIVA 1.153,| 1.705,| 1.450,| 1.258, 2.269,| 2.638,| 3.638,| 3.043 3.406,| 2.045,
oof ool oo oo oof o0of o0of oof 00 00
UTILIDAD NETA $ $ $ $ $ $ $ $ $ $
482.00| 854.00{ 800.00| 579.00| 1.038,| 1.141,| 1.628,[219,00{817,78| 517,87

0 o| 0 oo ool oo o0
EBIDTA $ $ $ $ $ $ $ $ $ $

1.320,| 1.794,| 1.771,| 1.469,| 2.783,| 3.459,| 5.317,| 5.048,| 4.099,] 2.713,
00 00 00 00 00 00 00 00 98 01

Fuente: Upsistemas
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Anexo 4
Portafolio de productos y servicios

uPs

UPS

UpPs

UPS

UPS

UPS

UPS

BATERIAS

BATERIAS

BATERIAS

BATERIAS

BATERIAS

BATERIAS

BATERIAS

RECTIFICADORES
A 125 vdc

RECTIFICADORES
A 125 vdc

RECTIFICADORES
A 125 vdc

RECTIFICADORES
A 125 vdc

RECTIFICADORES
A 125 vdc

RECTIFICADORES
A 125 vdc

RECTIFICADORES
A 125 vdc

SERVICIOS MTO

SERVICIOS MTO

SERVICIOS MTO

SERVICIOS MTO

SERVICIOS MTO

SERVICIOS MTO

SERVICIOS MTO

AIRES
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AIRES AIRES AIRES AIRES AIRES
RECTIFICADORES | RECTIFICADORES | RECTIFICADORES | RECTIFICADORES | RECTIFICADORES
TELECOM TELECOM TELECOM TELECOM TELECOM
CENTROS DE|CENTROS DE |CENTROS DE |CENTROS DE |CENTROS DE
COMPUTO COMPUTO COMPUTO COMPUTO COMPUTO
CABLEADO CABLEADO CABLEADO CABLEADO CABLEADO
ESTRUCTURADO |ESTRUCTURADO [ESTRUCTURADO |ESTRUCTURADO |ESTRUCTURADO

AUDITORIAS PQ

AUDITORIAS PQ

AUDITORIAS PQ

AUDITORIAS PQ

AUDITORIAS PQ

INGENIERIA

INGENIERIA

INGENIERIA

INGENIERIA

MONITOREO

MONITOREO

MONITOREO

PISOS FALSOS

PISOS FALSOS

PISOS FALSOS

SEGURIDAD
CCTV

DETECCION Y
EXTINCION DE
INCENCIOS

CONTROL
ACCESO

DE

CRECIMIENTO DE
LA COMPANIA

PORTAFOLIO DE
PRODUCTOS Y
SERVICIOS

Fuente: Upsistemas



Anexo 5
Marcas representadas en Colombia por UPSistemas

'S Materiel Alineacién Compania[L]p¢

Archive Edicion Ver Documento Herramientas Ventana Ayuda ®

(USA) *UPS+*TVSS+* PDU ¢ Soluciones de calidad de energia

[N
Ef WM Inversores y rectificadores (Representantes Exclusivos)

(Italia) * Aires acondicionados de precisidén * Piso falso

[7JUNIFLAIR

(Representantes Exclusivos)

Flke (USA) <+ Seguridad y Extincién (Distribuidores Autorizados)

Baterias: POWER BATTERY - POWER SONIC - DINASTY,
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Qudvé®

Un fenomeno del emprendimiento
Andrés Carne de Res

LECCIONES EMPRESARIALES Y GERENCIALES

Andres Jaramillo, como empresario, y Andres Carne de Res
como empresa, dejan lecciones y aprendizajes fascinantes
que bien vale la pena resaltar, como ejemplo para futuros
emprendedores y empresarios.

ANDRES, EL EMPRESARIO

El 19 de junio de 1982 nacidé en Chia, un municipio de la
Sabana de Bogota, Andrés Carne de Res, un restaurante
fundado por Andrés Jaramillo, en una cabana muy peque-
na, especializado en carne a la parrilla, acompanada de
arepa antioguena y ensaladas y bajo la influencia de su
cunada Paula, de origen argentino.
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Fuente: http://elplopdelperiodista.wordpress.com/2010/08/20/cap-2-andres-
carne-de-res-y-la-noche-bogotana/
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Los tres, Andreés, Stella su esposa vy Paula, atendian el res-
taurante y Andrés guiaba a los comensales potenciales con
un trapo rojo, logrando que los fines de semana tuviera
entre 30 y 40 clientes. Desde su creacion, Andrés abre y
cierra el restaurante. El ojo del amo hace crecer el negocio
y con pasion vela permanentemente por su innovacion y
mejoramiento, practica que inicio desde la fundacion del
negocio.

Cada semana en el restaurante de Andreés, desde su inicio,
los comensales encuentran algo nuevo, de tal manera que
ha ido personalizando su restaurante, lo cual le ha creado
una diferenciacion clara de los demas, entre los otros es-
tablecimientos de su industria.

Andrés y Stella estan alli en el restaurante, desde el princi-
pio convirtiendose en el icono de la creatividad e innova-
cion del negocio.

Gracias al empeno e ingenio de Andrés y su esposa, el ne-
g0cCio crecio, llegaron nuevos clientes, se crearon empre-
sas asociadas que soportaban su desarrollo y se consolido
un concepto de restaurante, que puede ser imitado, pero
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no copiado, convirtiéndose éste, en el concepto, en una
ventaja competitiva, perdurable en el tiempo, rentable y
dificilmente copiable.

Como empresarios, Andrés y Stella convierten el desarro-
llo de este nuevo concepto, en su plan de vida. Lo hacen
con dedicacion, resistencia y persistencia. No lo abando-
nan ante las dificultades normales que tiene todo nuevo
negocio.

Encuentran un nicho, que le da foco al negocio y con crea-
tividad e imaginacion lo desarrollan consistentemente.

Estan presentes, desde que se abre y se cierra el negocio,
y estan prestos a identificar nuevas oportunidades de me-
jora e innovacion vy la satisfaccion de los clientes.

Innovacion vy creatividad pensando en el cliente es el fac-
tor clave de éxito de estos dos emprendedores que hoy
pueden mostrar un conglomerado de empresas solidas,
todas alrededor del mismo foco estratégico, de gran re-
nombre, nacional e internacional, con expansiones al DC
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y en el futuro hacia el exterior.

Foco estratégico en el concepto de negocio es la ventaja
competitiva real creada por estos emprendedores y que
describe en gran detalle en el caso que sigue a esta intro-
duccion conceptual.

Fuente: http://www.emprendedoresnews.com/tips/marke-
ting/analisis-estrategico-antes-de-emprender.htmlitana/

;Qué es distinto en el negocio de Andrés Carne de Res?

Bueno, Bonito y Carito

En el inicio, el negocio empez6 como un asadero de carne
con arepa antioguena y ensalada. Andrés, cada semana
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introducia, disenos y elementos que hiciera mas atractivo
vy novedoso el lugar para sus clientes.

Su creatividad e imaginacion lo llevo a convertir el restau-
rante en una especie de museo colombiano de antigiieda-
des, como alguien lo llamo, mercado de las pulgas, don-
de se encuentra todo tipo de objetos antiguos, cuadros
del Sagrado Corazon, llaves, chapas, parrillas, candados,
maquinas de moler maiz y otras cosas, creando asi un am-
biente donde las antigliedades son el atractivo central del
establecimiento.

Fuente: http://www.emprendedoresnews.com/tips/marketing/analisis-estra-
tegico-antes-de-emprender.htmltana/
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Estas antigliedades, transformadas internamente, en me-
nus, senales y artefactos decorativos, fueron creando un
ambiente y una cultura propia de este lugar, que poco a
poco fue el establecimiento mas rumbero de la zona.

Luego vinieron otras innovaciones, la iluminacion del res-
taurante, la musica y los shows musicales, los trajes de
los artistas participantes, el involucrar a los artistas con el
publico, el olor a carne, el diseno de los banos, el ruido,
el baile, todo se conjuga en un ambiente inigualable que
provee, comiendo carne o cualquiera de los platos ofreci-
dos, en una experiencia distinta a cada persona o grupo
de personas que visita el lugar.

Los ninos entran en el proceso y se crean para ellos espa-
cios de diversion y entretenimiento que hacen inolvidable
su estancia en Andrés Carne de Res. Logicamente, los pa-
dres y familiares se involucran y Andrés se vuelve un res-
taurante para la familia con todos sus ninos.

Alli también, en los espacios de los ninos, las multiples ac-
tividades para los menores y sus familias, la musicay el he-
cho de involucrar a artistas con el publico, crea un entorno
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lleno de aledria y satisfacciones para los participantes.

Ruido, musica, shows, artistas, luces, colores, olor a car-
ne, disenos antiguos y un mercado de pulgas sofisticado,
se intedran todos con una cocina de calidad y hacen de
Andrés Carne de Res, ya no un restaurante, pero si un sitio
de diversion, donde ademas se como muy bien. Bueno,
Bonito y CARITO.

Cada diseno, cada actividad, son cuidadosamente pla-
neadas buscando innovacion y mejoramiento y evitan-
do la rutina en las mismas. De tal manera que cada
visita a Andrés Carne de Res, sea distinta.

Divino diseno es la agencia vy el taller in house de ACR,
donde trabajan mas de 90 personas entre artistas y arte-
sanos que crean y producen en el taller cada una de las
piezas que decoran el lugar, como lo afirma Andrés Jara-
millo: “Creatividad, ese es el ardumento mas importante
del restaurante. Vivo todo el dia preocupado en ese senti-
do. Lamento mucho cuando la faceta como administrador
me deja poco tiempo para pensar, para ir a otros sitios y
conocer otras cosas, solo asi se despierta la creatividad”.
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Ademas, todas las actividades diarias son planeadas cuida-
dosamente, de tal manera que con su creatividad sorpren-
dan a los clientes

Los eventos especiales, sean ellos empresariales, matri-
monios, cumpleanos, etc., son igualmente preparados con
mucha anticipacion, buscando siempre la sorpresa de los
clientes y asistentes.

En este contexto, el negocio de Andrés, ;que es lo que
vende? ;Carne 0 una experiencia inolvidable?

Definitivamente una experiencia inolvidable, que estimule
todos los sentidos de los clientes que lo visitan. En Andreés
Carne de Res, los clientes ven y se sorprenden, los clien-
tes huelen y sienten ganan de comer, los clientes sienten
alegria, bailan, rien, gritan, interactuan con los artistas y
se extrovierten, y al final dicen jWOW!, valio la pena estar
aqui.
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Dejan el lugar y luego cuentan a muchos su experiencia y
se inicia alli un mercadeo de voz, WOM, que se multiplica
v que en el caso de Andrés Carne de Res vya trasciende
las fronteras nacionales, como lo describe ampliamente
el caso.

Al igual que el gigante Walt Disney, la estrategia de An-
drés Carne de Res, esta enfocada en el mercadeo de ex-
periencias (Experiencial marketing) en el cual el estimulo
integral de los sentidos de afecto, emocion y satisfaccion
es el factor clave para satisfacer las necesidades de los
clientes y denerarles un valor por el cual paga. BUENO,
BONITO Y CARITO.

El mercadeo de experiencia, requiere que el efecto WOM,
sea el motor que genere un mercadeo de Voz WOM, que
al final hace que el posicionamiento de la empresa, no
solo esté en la mente del consumidor (Top of mind), sino
también en el corazon (Top on heart).

Clave para asegurar este proceso, el alineamiento de toda
la organizacion con una vision compartida, que transmi-
ten al cliente. En el mercadeo de experiencia, si bien es
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cierto que diseno, las figuras, los olores, la iluminacion,
la musica vy el ruido estimulan comportamientos y valora-
ciones del cliente, la participacion del talento es un factor
fundamental. Son los musicos, los payasos, los artistas los
que hacen los shows, los que atienden las mesas, los re-
creacionistas y los cocineros los que concretan y hacen
realidad la promesa de valor frente al cliente.

Una estrategia de endomarketing o mercadeo interno, es
indispensable cuando la estrategia central sea dejar en el
cliente una experiencia inolvidable, que quiere repetir y
ademas desea que otros la tengan.

Por ello, Andrés Carne de Res, ha logrado, no solo tener
una clara participacion en la mente de sus clientes, sino
que forma parte de su corazon, amor de marca, que indu-
ce, no unicamente la fidelidad, sino también una relacion
de largo plazo, repetitiva y referencial.

Cada cliente que vive intensamente la experiencia de An-
drés lo refiere a otros y alli esta la clave de su éxito.
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Fuente: http://www.panoramio.com/photo/5974172

Con este marco de referencia, es posible entrar y entender
en detalle esta aventura y realidad empresarial construida
con teson, creatividad e innovacion permanentes.
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Qudvé®

CASO: ANDRES CARNE DE RES 1I
INTRODUCCION

En junio de este ano es el cumpleanos numero 28 de An-
drés Carne de Res (Inmaculada Guadalupe y Amigos en
Cia., S. A.), un restaurante - rumbeadero reconocido mun-
dialmente, como un referente turistico de la capital colom-
biana. Andrés Carne de Res (ACR), no es solo un restau-
rante es una experiencia. Segun Veronica Pachon, Ministra
de Relaciones Exteriores de ACR, “El negocio ya no es solo
alimentos y bebidas, es toda una experiencia, no es solo
lo que te comes, sino que tienes toda una vida alrededor...
es una experiencia unica que hace que quieras volver.”

Desde su fundacion, ACR ha marcado la diferencia, brin-
dando magia, sorpresas y hasta locura a cada uno de sus
clientes, logrando que cada visita a Andrés sea unica. Su
creador, Andrés Jaramillo, ha aprovechado las influencias
de la cultura y la iconografia nacional, para crear el parti-
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cular ambiente del restaurante, en donde los detalles, la
perfeccion y el ingenio de los objetos, son indiscutibles.
Con los anos, este restaurante, que se renueva y se rein-
venta constantemente, se ha convertido en un icono y un
punto de referencia de la cultura colombiana.

Fuente: http://www.johnmariani.com/archive/2010/101031/index.
html

Andrés Carne de Res es un ejemplo de una empresa, con
un restaurante que sorprende en cada visita, un especialis-
ta en innovacion, que sabe como tocar el corazon de sus
clientes, gracias a la pasion y creatividad de su fundador y
al conocimiento de su mercado objetivo que ha adquirido
ano tras ano. La finalidad del restaurante es complacer y
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satisfacer plenamente a sus comensales, brindandoles vi-
vencias que recordaran como momentos felices por siem-
pre. Es asi como la razon de ser de ACR es el cliente, en
donde el factor de éxito en la industria ha sido la perseve-
rancia por “llenar las necesidades, expresas y ocultas de
los clientes, y no del afan de denerar lucro a toda costa.”

Fuente: http://elplopdelperiodista.wordpress.com/2010/08/20/cap-2-andres-
carne-de-res-y-la-noche-bogotana/
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La literatura nos dice que se actua en el mercado de ex-
periencias cuando se cobra por el tiempo que los clientes
pasan con uno, de ahi un letrero que se encuentra a la
entrada del restaurante que dice: “Bueno, Bonito y Carito”
, un planteamiento que es reconocido y aceptado por to-
das las personas que visitan ACR.

Detras de toda esta experiencia esta Andrés Jaramillo, el
creador de este paraiso pagano, quien de la mano de su
esposa Stella, ha plasmado su ingenio, imaginacion y pa-
sion por el restaurante; una pasion que ha sabido trans-
mitir a todos sus colaboradores, consolidando la “cultura
andresiana” en cada area de este negocio.

1. HISTORIA DE LA EMPRESA

Andrés Carne de Res (ACR) nacio el 19 de junio de 1982
en Chia, una poblacion ubicada a 40 minutos de Bogota,
COMO un pequeno restaurante en una cabana de eucalip-
to, a la orilla de la carretera, que ofrecia carnes a la parrilla
acompanadas de arepa antioquena y ensaladas, donde la
especialidad siempre fueron las carnes a la parrilla, gra-
cias a la influencia de la cunada argentina de Andrés que
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era experta en asados. El lugar contaba con seis mesas
que eran atendidas por familiares y amigos y lo visitaban
entre 30 y 40 personas cada fin de semana.

A sus 24 anos, Andrés Jaramillo, habia dejado su familia,
sus estudios universitarios y se habia establecido en Chia,
con su esposa Stella Ramirez, buscando un nuevo rumbo
para sus vidas. Chia en ese momento era un pueblito en el
que no resultaba costoso vivir, al que los bogotanos acos-
tumbraban ir a almorzar y hacer mercado los fines de se-
mana. El restaurante lo inicié con la ayuda de sus amigos
y al principio guiaba los carros con un trapo rojo para que
aparcaran. Las labores del restaurante eran divididas entre
tres (3) personas: “Andreés atendia el mostrador, manejaba
la caja, ponia la musica y saludaba a los clientes. En la pa-
rrilla estaba Paula su cunada argentina, y Stella, su esposa,
atendia las seis mesas del pequeno local.”

Gracias al empeno e ingenio de Andrés Jaramillo y su es-
posa, el restaurante - rumbeadero crecio, y llegaron nue-
vos clientes que no han dejado de ir desde la primera vez
gue visitaron el restaurante: “Hace 20 anos yo iba por la
carretera y lo vi cardgando una cerveza, usted me invito a
tomarme una, y entré a Andrés... desde ahi todos los do-
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mingos voy a Andrés a tomarme mi cerveza.” Cada fin
de semana, tras la partida de su ultimo comensal, Andrés
Jaramillo desarmaba el restaurante para buscar cOmo me-
jorarlo, y asi cuando llegaba el fin de semana siguiente, la
gente encontraba algo nuevo. Es asi como por mas de 27
anos, su propietario ha ido personalizando cada uno de
sus rincones, con objetos que lo hacen unico, en donde
la espontaneidad e imaginacion de éste fueron los princi-
pales decoradores.

nio-2010.html
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Cada espacio en el restaurante tiene un nombre que refle-
ja una historia, y, de ser una pequena cabana en eucalipto
de 25 metros cuadrados, se ha convertido en un gigan-
tesco sitio que recibe mas de 500.000 personas al ano (la
mitad extranjeras), en una extension de mas de 15.000
metros cuadrados.

El restaurante incremento en un 119% su facturacion al pa-
sarde $16.000 millones en 2006 a $35.000 millones en 2008;
genera 800 empleos directos y 900 indirectos; los meseros
son seleccionados rigurosamente y son, en su mayoria, es-
tudiantes universitarios. Detras del aparente desorden que
se aprecia en el restaurante hay una rigurosa operacion
logistica, el restaurante empieza operaciones antes de las
cuatro de la manana; los lunes se lava, el martes se barre,
el miércoles se encera, el jueves se montay el resto de los
dias abre sus puertas . El restaurante consume al ano mas
de 700 toneladas de frutas y verduras, 2.000 toneladas de
carne y 80 de pollo.

La fama y prestigio de ACR trasciende las fronteras, al pun-
to que ha sido resenado en la CNN, en el dominical del
The New York Times y en Newsweek, entre otros. La revista
Time publico un articulo en el que lo citan como “un tem-
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plo del kitsch, el baile y la carne a la parilla”; el New York
Times citd: “De restaurante solamente tiene el nombre,
pues en realidad es un cadticamente decorado especta-
culo de musica, arte y excentricidad”. El Dallas Morning
News: “Mas de un cuarto de millon de personas hacen
anualmente este peregrinaje a uno de los comederos mas
delirantes de las Américas”. Por su parte, la ensayista nor-
teamericana Susan Sontag afirmo después de visitarlo:
“Conoci el mejor bar del mundo” . A ACR han acudido per-
sonalidades como Garcia Marquez (Premio Nobel de Lite-
ratura 1982), Andrea de MoOnaco v la reina Sofia de Suecia,
es un sitio obligado para los turistas que visitan Bogofa.

2. EL CONCEPTO: LA EXPERIENCIA

Andrés Carne de Res vende una experiencia, como lo
hacen Disney o Starbucks . Al entrar al restaurante, los
asistentes encuentran una celebracion de la vida, una abi-
garrada decoracion entre kitsch y barroca, donde existen
miles de objetos inclasificables. No hay un rincon del local
que no tenga algun objeto en la pared, en el techo, en
una columna o en el piso, dentro de los cuales se destaca
la presencia de imagenes del Sagrado Corazon, Virgenes
y angeles; cacerolas, esculturas rotas, latas y canastos, sin
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ningun orden aparente. “Los que mas los recordaban eran
las personas del aseo, pues tenian que limpiarlos casi a
diario: miles de pequenos bombillos de colores, ollas, fi-
guras, Virgenes de muchos tonos, relicarios, chécheres de
todo tipo, objetos de bronce, madera o hierro, etc., todos
cachivaches, reciclados o muchos de ellos fabricados en el
taller de la empresa.

Fuente: http://www.bodaplanes.com/peru/index.php?option=com_ul_
navegacion&task=listar_precios&producto=51&ltemid=12
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Bajo esta perspectiva, el sitio parecia mas un mercado de
las pulgas o un socavon invadido de cofres abiertos, de
€s0s que se ven en las peliculas de fantasia. Parecia un
lugar sacado de la ficcion, un sitio en donde todo 0 nada
era posible. Sin duda la decoracion reflejaba la persona-
lidad loca, imaginativa y audaz de su fundador.” La cita
anterior, recrea como es el unico y peculiar ambiente que
ha creado Andrés Jaramillo en su restaurante.

Aparte de la decoracion, el ambiente se enriquece por un
equipo de actores profesionales llamado Carnaval: Teatro
— Circo, el cual esta a cargo de Tomas Jaramillo, el herma-
no de Andrés. Cada fin de semana este equipo recrea una
tematica diferente, son los encargados de interactuar con
los clientes, quienes entre discusiones, ocurrencias, locu-
ras, planteamientos, disfraces y actuaciones sorprenden
y divierten a los comensales. Personificando figuras lite-
rarias e historicas, famosos, magos, brujos, payasos, ani-
males entre otros (Exhibit 1), recorren el lugar mientras la
gente espera, come o bebe, brindando momentos unicos
vy generando recuerdos memorables a sus clientes. “Los
actores, como se les conocia en la empresa, podian llegar
a superar los 70 en un fin de semana; en los sabados y
domingos actuaban conjuntamente unos 50 cada dia que
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sin duda daban un valor anadido al servicio concebido
para proporcionarle a los clientes momentos memorables,
unicos; emociones que guardaban por largo tiempo en la
memoria.”

La musica también resiste cualquier clasificacion, pues se
trata de un crossover extremo con un repertorio de todos
los ritmos: cumbia, salsa, merengue, son cubano, boleros,
vallenato, flamenco, rock, pop, musica setentera, musica
para planchar y mas.

Fuente: http://www.visitingcolombia.com/category/restaurants
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El menu tiene una amplia y diversa oferta de platos y bebi-
das: 59 alternativas de carnes, 13 quesos, 32 platos de co-
mida de mar, 63 acompanamientos o entradas, 38 postres,
23 clases de jugos, 24 opciones de cervezas, 15 aperitivos,
58 marcas de whisky, 58 tequilas, 32 vodkas, 83 rones, 24
aguardientes, 14 ginebras, 74 cocteles, 59 tipos de brandy,
30 de cafe y 9 calidades de puros o tabacos .

Asi pues, el restaurante ofrece servicio de enfermeria, que
brinda los primeros auxilios y la rehabilitacion a los “en-
guayabados o borrachitos”, con hamacas, caldos, comi-
da, sueros y otras medicinas para reanimarlos. Por ultimo,
para que llevar el carro no sea un impedimento a la hora
de disfrutar de la rumba, se puede pedir uno de los “an-
dgeles de ruta”, que por un costo entre $60.000 y $70.000,
maneja el vehiculo del cliente y lo deja en la puerta de su
casa.

Es un caos extraordinario, pero de alduna manera, todo
fluye.

Andrés Jaramillo ha demostrado ser un maestro del sig-
nificado, el cual se sintetiza en la hospitalidad y la afecti-
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vidad en su restaurante. No se trata de cosas que se ven,
sino que se palpan. En Andrés Carne de Res la experiencia
toca todos los sentidos, pero la fibra que mas mueve es la
afectiva, la del corazon. Jaramillo se ha empenado en re-
crear para sus clientes la experiencia de hospitalidad que
Sse vivia en su casa cuando era nino. “Los sabados paraba
una cantidad de gente en nuestra casa a almorzar. Esa ex-
periencia de la mesay de la palabra son los recuerdos que
vo he querido que todos se lleven del restaurante” .

Otro de los puntos positivos e inolvidables que tiene ACR
son sus momentos de verdad. Su propietario simplemente
aplico su intuicion y gusto por las artes y manualidades de
la mano de su corazon, para entender cOmo cada vivencia
en su restaurante debia ser toda una experiencia. Parte
de los momentos de verdad son los objetos, utensilios y
vajilla, que pasaron a ser elementos apreciados economi-
camente por sus visitantes, convirtiéndose en un negocio
aparte, por lo cual el restaurante cuenta con la tienda de
souvenirs. Las personas siempre quieren llevarse algo de
Andrés, se puede decir que la gran mayoria de los clientes
tienen o tuvieron alguna vez en sus casas o fincas, una de
las ollitas tipicas en las que se sirve el caldo a la salida del
restaurante.
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Fuente: http://www.panoramio.com/pho-
to/871337

Desde que el visitante ve los emblematicos molinos del
lugar, se encuentra con el ambiente magico representati-
vo del restaurante, ambiente que también esta plasmado
en los exteriores. El parqueo en unos terrenos de 48.000
metros cuadrados, propiedad de la empresa, tiene capa-
cidad para unos 1.000 automoviles, su precio $12.000. La
peculiar senalizacion y los caminos romanticos que con-
ducen al restaurante, hacen que inclusive este proceso
sea un momento unico.

El pago del cover en una carreta no pasa inadvertido. Des-
pués de una incOmoda revision de carteras y abrigos, unas
fresas y una agradable degustacion de algun licor, hacen
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qgue se olvide ese momento. Una vez adentro es como in-
gresar a un lugar magico por su decoracion, su musica, su
olor y desde luego, por su sabor. Pedir cigarrillos, fosforos,
sal o azucar, es un verdadero momento de verdad, ya que
la presentacion en la cual éstos son entregados es real-
mente dratificante. Los productos, desde las picadas hasta
los postres, son increibles. La experiencia en el bano, la fi-
cha para el ropero, la caja con la cartay la cuenta, la forma
de servir y los utensilios son realmente auténticos. (Exhibit
2). Es precisamente esta cultura y pasion hacia el detalle,
lo que hace que los clientes se sientan especiales en todo
momento.

Desde hace 15 anos Andrés Carne de Res ha sido uno de
los abanderados del entretenimiento de ninos en la indus-
tria de los restaurantes en Colombia, con la vision de que
estos ninos, al pasar los anos, creceran con los mejores
recuerdos del restaurante, ninos que al crecer se han con-
vertido en algunos de sus clientes mas fieles. Actualmen-
te, la zona de ninos es un area de 200 metros cuadrados,
dedicada a ellos, en la cual se encuentra un personal ca-
pacitado especialmente. En esta parte del restaurante los
ninos pueden jugar, hacer esculturas de madera y metal,
mascaras de yeso, “senores cara de papa” con totumas
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y plastilina, pintar camisetas, dibujar, hacer collares, pin-
tarse la cara, montar en zancos, disfrazarse, ver obras de
teatro y otra serie de actividades ludicas que pueden hacer
solos 0 en compania de sus padres.

Ademas, el restaurante cuenta con una pagina Web: www.
andrescarnederes.com, disenada por el equipo de crea-
tivos in-house, la cual denera otro tipo de experiencia y
de interaccion con los clientes. Es una pagina que tiene
el sello de Andrés, que sorprende en cada seccion, una
pagina magica, donde la perfeccion y la pasion por el de-
talle salta a la vista. La pagina es literalmente un reflejo
virtual del restaurante, convirtiéendola en una herramienta
muy importante para transmitir la cultura andresiana a ni-
vel mundial, ademas de ser un medio de contacto con los
visitantes extranjeros que representan el 30% de los 2.500
comensales que aproximadamente recibe el restaurante
cada fin de semana. La pagina cuenta con 10 secciones:
Arborigrama , Trabaje con nosotros, Cocinando un sueno,
Almaceén, Objetos perdidos, Fotoarte, Visitas virtuales, Car-
ta-Menu, Eventos, y Contactenos. Actualmente estan traba-
jando en la traduccion de la pagina al inglés . (Exhibit 3).
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DIVINO DISENO

Divino Diseno, es la agencia y taller in-house de ACR don-
de trabajan mas de 90 personas entre artistas y artesanos
qgue crean y producen en el taller cada una de las piezas
que decoran el lugar, “Creatividad, ese es el ardumento
mas importante del restaurante, vivo todo el dia preocu-
pado en ese sentido. Lamento mucho cuando la faceta
como administrador me deja poco tiempo para pensar,
para ir a otros sitios y conocer otras cosas, solo asi se des-
pierta la creatividad.” Afirma Jaramillo.

Tan original ha sido su propuesta grafica, que en 2007 la
caratula del disco compacto del restaurante Los Vallena-
tos de Andrés, en la que aparece el Divino Nino con un
acordeon, fue nominado al Premio Grammy Latino en la
categoria de Mejor Diseno de Empaque .

Ademas, se promueve el diseno grafico mediante convo-
catorias y concursos de donde salen algunas ideas del res-
taurante .

LAS EMPRESAS COLOMBIANAS FRENTE A LOS
RETOS DE MERCADOS GLOBALES

107



108

Para los eventos especiales también se desarrollan piezas
unicas con el fin de sorprender al cliente con detalles in-
esperados.

De los creativos y disenadores, quienes conceptualizan “el
toque de Andrés”, nacen conceptos fantasticos, que luego
de aprobados, se producen con el apoyo del taller creati-
VO compuesto por carpinteros, ornamentadores, pintores,
electricistas, artistas y otros. De acuerdo con las necesida-
des del restaurante se han disenado y producido objetos
innovadores, como por ejemplo “la parrilla portatil, para
asar y presentar la parrillada que era un plato con muchas
carnes cada una con un punto diferente de coccion. Se
ingenio y fabricé una parrilla de plancha sobre un cajon
metalico lleno de tizones que evitaba que la dgrasa cayera
sobre el carbon y en cada mesa se le ponian unos agu-
jeros asegurados con anillos de metal para empotrar las
parrillas. También se diseno la pataconera para servir enor-
mes platanos tostados, un artefacto que obligaba a los
comensales a utilizar su camara fotografica.”
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2009/07/29/andres-carne-de-res/

»

o - .

Fuente: http://kolbwebs.wordpress.com/
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SU CREADOR

Rumbero, de cabello largo pero ordenado, y serio en sus
acciones, apasionado por la cultura, con virtud de empresa-
rio (a su juicio creada con los anos), y con espiritu empren-
dedor, Andrés Jaramillo, un antioqueno “bogotanizado”,
entrado en sus cincuentas, es uno de los mas reconocidos
en el ambito gastronOmico de la capital colombiana.

Es obsesivo con el restaurante. Todos los dias es el primero
en llegar y el ultimo en irse. Nunca se va de vacaciones, el
restaurante es su vida. Solo dos veces lo vieron irse antes
de tiempo, pero porque se sentia enfermo. Una vez tomo
unos dias de descanso y para que no se olvidaran de él,
dejo por todo el restaurante fotos giratorias con su cara.
Por un lado aparecia sonriente y, por el otro, bravo.

Esta pendiente de todo lo que tenga que ver con el restau-
rante. Desde en qué lugar se tienen que sentar a los clien-
tes, hasta el sabor de las salsas y de la papa que va con
la carne. Tiene también su taller creativo que le ayuda a
decorar todo, hasta las cajas para que la gente se lleve co-
mida a la casa... cada cosa tiene que tener su aprobacion.
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Dificilmente Jaramillo se puede catalogar en algun este-
reotipo, para tratar de entenderlo es necesario desmenu-
zar el establecimiento. “Creo0 que me parezco al restau-
rante hasta fisicamente, yo soy un tipo ordenado, que me
bano todos los dias, que me echo champu, pero aparente-
mente podria ser caodtico. Ahi esta la gracia; mas que serlo
en mi personalidad hay toques obsesivos y compulsivos.”

Andrés Jaramillo entiende que la calidad se define en los
detalles y es maniatico respecto a ellos. “Algo que me mo-
lesta mucho es, por ejemplo, que un vodka con mandari-
na lo sirvan con una tajada de limon. Eso me emberraca” .
En este proceso es clave “la palm de Andrés”, una peque-
na libreta que lleva pegada con un gancho a su pantalony
en la que anota todo lo que ve a su paso: un espejo roto,
un adorno suelto o un espacio que se puede llenar. “La
palm de Andrés” no solo sirve para pasar revista. Jaramillo
la usa permanentemente para canalizar su creatividad y
buscar significados para cada uno de los elementos que
la gente encontrara a su paso. Guarda las paginas llenas
de ideas en una caja y luego las pasa al computador. La
caja esta atiborrada, pues nunca le queda tiempo suficien-
te para repasarlas todas.
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Cada espacio en el restaurante tiene un nombre que re-
fleja una historia. Los clientes quizas no presten atencion
al nombre ni a la historia de la mesa en que se sientan,
pero Jaramillo y los meseros si los conocen y eso hace la
diferencia. Cuando identifica un espacio vacio, Jaramillo
busca como llenarlo y pide sugerencias a sus empleados
para “andresear” el punto en cuestion. El verbo “andre-
sear” significa que no se trata de poner cualquier cosa,
sino que hay que darle a ese punto un significado unico a
traveés de los objetos.

Fuente: http://www.youtube.com/watch?2v=2mKSs3VQO0Cw
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Hay una cierta espiritualidad en eso de darle significado a
los objetos, a las paredes, a los techos y a los corredores.
Y es que Andrés tiene algo de mistico. Las cosas que él
encuentra por la calle o en la orilla de la carretera o en la
playa, intentan decirle algo y él las recoge y trata de inter-
pretar lo que le dicen. En el fondo, Andrés Carne de Res es
su gran obra, el templo de esa espiritualidad, su “atelier”
si hablamos en términos artisticos.

3. EL ENTORNO

La categoria de restaurantes, comidas rapidas y bares,
ocupa el segundo lugar de participacion por sector de
actividad con el 14,41%, segun cifras del Departamento
Administrativo Nacional de Estadisticas (DANE). En 2007
el sector de hoteleria y restaurantes -excluyendo comer-
cio-, fue el sexto rubro de mayor crecimiento de la econo-
mia nacional, con un indice del 5,95% vy un nivel de ven-
tas de 6 billones de pesos. Esta dinamica se debe, segun
Gustavo Toro, presidente de la Asociacion Colombiana de
Restaurantes (ACODRES), a que “en los anos recientes, la
industria gastronomica en el pais ha experimentado un
desarrollo constante que se refleja en la creciente deman-
da y especializacion del sector” .
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En el Cuadro 1 se registran las posiciones de los lideres
locales en la categoria de restaurantes segun ventas:

Cuadro 1
Lideres locales categoria restaurantes

: Ventas
(millones de

Fuente: Ranking Restaurantes, En: Dinero, Edicion Especial, mayo 29
de 2009, No. 326.
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Es interesante ver que la mayoria de las empresas hombra-
das son cadenas de restaurantes e incluso con franquicias,
tanto en el pais como en el exterior, mientras Inmaculada
Guadalupe y Amigos (Andrés Carne de Res) es un unico
restaurante de 15.000 metros cuadrados.

o

o e

Fuente: http://eloyhanoi.blogspot.com/2011/08/andres-dc.html |

El secreto, segun sus propietarios, es que Andrés Carne de
Res es un lugar que se reinventa, que muta, que “se des-
truye para volverse a construir”, como senala el mismo An-
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drés. “ACR es una empresa que cambia todos los dias y de
este hecho son testigos sus clientes, empleados, provee-
dores y accionistas.” Esta empresa revoluciono los restau-
rantes de temay los llevd a un extremo tan rimbombante
como rentable, y su estética semi-kitsch ha influenciado
de igual manera otros comedores famosos de Bogota.

Segun sus Estados Financieros de 2008, los activos de An-
drés Carne de Res alcanzan los $24 mil millones, y un 42%
de esa suma representa sus pasivos (Exhibit 4); una em-
presa tan jugosa como su T-bone steak, la punta de anca,
o el lomo tartaro, que como prerrequisito, van acompana-
dos de tomates rellenos y arepas.

Segun Tormo y Asociados, empresa especializada en fran-
quicias, esta tendencia sera el plato fuerte de las grandes
oportunidades de negocio de restaurantes, tanto dentro
como fuera del pais. Los conceptos nacionales tienen ex-
celente salida, con ejemplos como Mondongo’s en Miami,
cuyas instalaciones han sido ampliadas cuatro veces; con-
ceptos como el de Archie’s y Kokoriko en Estados Unidos,
Paneroli, El Corral y Crepes & Waffles en Panama, donde
en el Centro Comercial Multiplaza, 6 de los 13 negocios
de comidas, son colombianos. Segun las proyecciones del
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segmento, habra una expansion importante en el exterior
y las oportunidades de negocio son mas que jugosas.

De acuerdo con Julio Seneor , Socio Directivo de Tormo
y Asociados, “El concepto colombiano es apetecido para
esta modalidad de negocio, pero los empresarios no es-
tan listos para este reto. En general, aqui somos muy timi-
dos para emprender estas aventuras en el exterior, cuando
existen en el mundo ejemplos clave de desarrollo de fran-
quicias en otros paises. La receta del éxito esta en conju-
gar un buen concepto con un buen producto y perder el
miedo a crecer. Es necesario tener una retroalimentacion
con quienes han tenido la experiencia por fuera, analizar
las tendencias de mercado y entender que los productos
tienen que adaptarse a la demanda local de ciertos ingre-
dientes y productos”.

4. EL SOCIO Y ANDRES D.C.

Small Enterprise Assistance Funds (SEAF) fue fundada en
1989 vy se ha especializado en realizar inversiones en em-
presas medianas y pequenas en paises con economias
emergentes. SEAF con su oficina principal en Washington
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D. C,, tiene operaciones en mas de 20 paises, administran-
do fondos con mas de US$400 millones en capital agrega-
do. La firma ha realizado mas de 200 inversiones a nivel
global en diversos sectores.

La experiencia en India, Estados Unidos y Peru afianza el
perfil de Héctor Cateriano, el peruano que lidera las ope-
raciones del fondo de capital privado SEAF Colombia S. A.,
que como filial de SEAF, se especializa en administrar fon-
dos de capital privado en Colombia a nivel global.

Por otro lado, SEAF Colombia S. A., también administra el
Fondo Transandino Colombia FCP, convirtiéendose en el pri-
mer fondo de capital privado diversificado en Colombia.
Este fondo fue constituido en diciembre de 2005 y cuenta
con un capital de US$17 millones al presente, aportados
por inversionistas institucionales locales e internaciona-
les. Se puede ver la forma como SEAF desarrolla sus pro-
cesos de inversion sobre pequenas y medianas empresas,
en el Exhibit 5 .

Una experiencia de SEAF Colombia fue cuando a princi-
pios de 2007, anuncio inversiones por US$2 millones en
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Refinancia S. A., una empresa colombiana especializada
en compra y administracion de cartera vencida para ofre-
cer soluciones financieras, para rebancarizar a personas
con mora en su trayectoria crediticia. Desde entonces, la
empresa ha triplicado sus ingresos y hoy administra una
cartera propia de $1 billon de mas de 110.000 clientes.

Unos meses después, el fondo hizo otra inversion similar
en Bodytech. De la mano de este administrador, esta ca-
dena de gimnasios paso de 21 a 37 sedes e inicio un plan
de expansion internacional que incluye la apertura de seis
gimnasios en Peru para este ano y en conversaciones para
llegar a Brasil, México y Chile a partir del prOximo ano, y en
el 2007 su entrada a la Bolsa de Valores de Colombia con
una emision de bonos y de acciones. En general, SEAF de-
termina el cumplimiento de varias funciones dependiendo
de la etapa de crecimiento en la que va participando para
cada empresa. (Exhibit 6)

Este importante socio le propuso a Andrés Jaramillo llevar
a cabo una expansion a traves de la creacion de nuevos
restaurantes en varias ciudades del mundo, empezando
por la ciudad de Bogota, y posteriormente expandirse a
otras ciudades del mundo como Ciudad de México, Mia-
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mi, Nueva York y Panama.

Fuente: http://angeljulianrey.blogspot.com/2010/05/corralejas-en-andres-
carne-de-res.html

En septiembre de 2009 se inauguro oficialmente Andrés
D. C., la primera etapa del proyecto de expansion de An-
drés Carne de Res. Ubicado en un nuevo local del centro
comercial El Retiro en la Zona T de Bogota, la cual es una
de las zonas mas transitadas por jovenes y ejecutivos, de-
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bido a que existe una gdran cantidad de oficinas, tiendas,
bares, restaurantes y centros comerciales alrededor.

Con el surgimiento de Andrés D. C., se logro disenar un
restaurante “estandarizado”, es decir, que se puede repli-
car en otros sitios, por lo tanto fueron profundamente do-
cumentados todos los procesos internos, la construccion,
adecuacion, mobiliario y productos implementados en el
desarrollo de este proyecto.

A diferencia de Chia, el restaurante en Bogota opera en
un local alquilado de 1.600 metros cuadrados, distribuidos
por igual en 4 pisos, con capacidad para ubicar a 714 per-
sonas sentadas, donde la circulacion de toda esta dente
vy los meseros se da, gdracias a la adecuacion de amplias
escaleras y ascensores. El de Bogota es un restaurante ur-
bano, “una mezcla de Bodeguita del Medio, de un café
francés, de rumba Caribe, de un teatro de NY, plaza de
mercado, etc.”

Andrés D. C. abre sus puertas los 7 dias de la semana,
con un personal de 280 empleados, los cuales asistieron
a la “Escuela andresiana” y fueron capacitadas en servicio,
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aprendizaje y dominio de la carta, contabilidad, atencion
al cliente y cultura andresiana.

Esta es la primera de seis iglesias, la cual ofrece una nue-
va experiencia a sus visitantes. Sin embargo, el “vaticano”
indiscutible, emblematico, magico, sorprendente, siem-
pre sera Andrés Carne de Res - Chia. “La idea de ACR era
impactar los cinco sentidos y también las fibras mas sensi-
bles del corazon de sus invitados. Su proposito era hacer
de cada visita una experiencia unica e irrepetible...”
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Balance General

(en miles de pesos)

2007 2008 Variacion
Total activo 15.615.291 24.484.108 | 56,80%
Total Pasivo 7.226.253 10.495.733|45,24%
Total
Patrimonio 8.389.038 13.988.375|66,75%

Estado de Resultados
(en miles de pesos)

2007 2008

Ingresos 28.522.120 34.358.234|20,46%

Utilidad bruta

Utilidad neta

19.801.422 25.048.095

605.534

1.873.425

26,50%

209,38%

Razones Financieras

2007 2008
Razon 073 1,04
corriente
Razon de
endeudamiento 0,46% 0,43%
Margen neto 0,01% 0,04%

Exhibit 5

Evaluaciony

seleccion de
inversiones

Desembolso

Creacion
de Valor

Proceso de inversiones de Seaf
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Exhibit 6

Crecimiento - Apoyo en gestion comercial
- Contactos comerciales en el exterior

Estrate_gia y - Desarrollo de estrategia y planes de negocio
Gestion - Asistenciaen la gestién

Financiamiento _ Identificar nuevas fuentes de financiamiento
Adicional - Negociarlas y ejecutarlas

Control Procedimientos contables e informacion gerencial
Financiero - Aprobacién o nombramiento del Gerente Financiero

anierqn - Reglas claras y transparencia
Corporativo - Proceso de toma de decisiones
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PREGUNTAS PARA LA REFLEXION

El nivel de recordacion de Andrés Carne de Res es muy
alto. ;Qué es lo que recuerdan sus clientes, la comida, la
musica, la experiencia vivida?

El indice de clientes que visitan a Andrés Carne de Res y
luego lo refieren a otros (indice de referencia es muy alto.
;Como explicar este resultado si su eslogan es Bueno...
Bonito... y Carito?

Es Andrés, su creador, el gerente de Andrés Carne de Res
0 es el Gerente lider del diseno de la experiencia en este
lugar de esparcimiento, ;por quée?

;Qué pagan los clientes cuando van a Andrés Carne de
Res, el precio del producto o el valor que les genera la ex-
periencia?

;Es posible mercadear y vender experiencias?
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Un grupo de jovenes emprendedores
LA HAMBURGUESERIA

Otro ejemplo de emprendimiento con creatividad e inno-
vacion. Ricardo Angel, con vision de empresario; y Juan
Pablo Ruiz, amante de la musica, del diseno (arquitecto),
rumbero y melomano, se juntan para crear un “restauran-
te de Barrio, un parchadero, un merendero que la gente
se apropie del sitio, que vaya 3 0 4 veces a la semana, que
piensen y digan chévere estar ahi.

El empresario y el meldmano fanatico de los Beatles y los
Rolling Stones, se unen para crear La Hamburgueseria, uno
de los restaurantes mas reconocidos en Bogota, ubicados
en las zonas gastronomicas de la ciudad, con un ambiente
circense e inspirado en la musica rock and roll, especial-
mente de los Beatles y los Rolling Stones y que ahora mira
con mucha claridad su incursion en las zonas de comi-

HUMBERTO SERNA GOMEZ



das de los centros comerciales, ajustando su diseno, pero
manteniendo su espiritu.

En estos restaurantes, ademas de una buena comida, hay
espiritu de circo, hay musica a volumenes diferentes, de-
pendiendo la hora, luces y al final un ambiente rocanrole-
ro de parranda y diversion

Este afiche refleja la inspiracion del diseno y el ambiente
de La Hamburgueseria.

“*ROLLING STONES

AN ENTERTAINMENT
EXTRAVAGANZA

+@ amusements S ([ SHEM <@ JETHRO TULL S

FLYING TRAPEZy

YOKO ONO TAJ MAHAL

Youye wEARD OF OXFORD CIRCUS; Youve weARD OF PICCADILLY CIRCUS; 3i7 IS THE ROLLING STONES ROCK AND
AND WE'VE BOT “Ji \ilii2is"™* T0 DELIGHT YOUR EYES AND EARS; 4wo vou'LL BE ABLE TO HEAR T

Fuente: http://picasaweb.goodle.
com/103731333476200284725/Musica
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Esta forma de promocionar La Hamburgueseria, marca el
sello de su inspiracion ambiental y como negocio.

Invita M T Invita
R ' e radidonica
99.1 fm

Reservas: 61601637CII 933113-34

ALFONSO mmf.ﬁ
Y(AMOS PINEROS

SERAPIA

Desde Argentina '
i Todos losim
JAZZ ENYNVIVO
Todos los miercoles iﬂmm r
BIWESIAM |pireccooniambugeers
HIPPIE,HOUR

Fuente: http://www.lahamburgueseria.com/eventos/MainGaller-
vAfiches/afiches.html
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En La Hamburgueseria, como en el caso analizado ante-
riormente de Andrés Carne de Res, la experiencia de estar
alli, disfrutar de un ambiente circense y escuchar musica
con el estilo rocanrolero, es vivir una experiencia wow, que
luego origina una WOM, mercadeo de voz, que consolida
el posicionamiento de la marca y del sitio en la mente y
en el corazon.

La gente joven y la de ayer que vivio los Beatles y los Ro-
lling Stones, escogen y prefieren este lugar de recuerdo
para exigir, ademas de recordar y consumir una hambur-
guesa diferente, hecha en casa, en un ambiente que la
hace sentir diferente a los demas.

El mercadeo de experiencias, requiere que sean estimu-
lados los sentidos y no solo satisfacer el deseo de comer
una hamburguesa, es el ambiente, la musica, la gente que
alli asiste y forma parte del ambiente, lo que hace que un
cliente prefiera ir a este sitio y no a otro.

El cumplimiento de la promesa de valor, es por tanto una
conjuncion de variables objetivas y subjetivas, que hace
la diferencia, que hay que mantener con constancia in-
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novacion y creatividad. Un establecimiento que escoge la
experiencia como su elemento diferenciador no se puede
volver rutinario. Todos los dias hay que sorprender al clien-
te, hay que dejarle un recuerdo gdrato, que él quiera repetir
y que por tanto estimule a otros para que lo vivan.

= 2

% 4
1 s :

Fuente: http://www.plaxo.com/directory/profile/201864148544/618b19c4/0r—
lando/Amorocho

Aqui de nuevo la imaginacion, creatividad y persistencia
de los creadores es muy importante para que el negocio
perdure, pero de nuevo la gente que hace el ambiente es
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un factor insustituible para consolidar esta ventaja compe-
titiva.
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Caso La Hamburgueseria - Mercadeo experiencial

“Queremos ser un restaurante de barrio, un parchadero,
un merendero, que la gente se apropie del sitio, que vaya
3 0 4 veces a la semana, que piensen y digan chévere es-
tar ahi...” (Ricardo Angel*)

Son las 11:30 de la noche del viernes 3 de julio de 2009.
Ricardo Angel -Gerente General y accionista principal de
la empresa- y Juan Pablo Ruiz-Gerente de Eventos y ac-
cionista minoritario-, se encuentran sentados en una de
las mesas que queda justo al frente de la tarima de La
Hamburgueseria ubicada en la localidad de Usaquén. Una
banda joven que fusiona el blues con sonidos clasicos de
rock, llamada Blueswagen termina su presentacion y una
gran ovacion emerge, dejando ver la excitacion del publi-
co presente en la fria noche bogotana.
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Juan Pablo, un melomano de 40 anos, fanatico de los Beat-
les y los Rolling Stones, no oculta su satisfaccion al obser-
var los frutos de su esfuerzo de organizacion de eventos,
y comenta, “jQué chimba de toque! Le pegamos nueva-
mente”. Sensacion que se ve penetrada en la sonrisa y
gestos faciales que demuestran emocion de cada uno de
los asistentes de ese dia en el restaurante. Ricardo son-
rie tibiamente y le responde, “Buen trabajo. Pero esto no
termina aca. Nos falta aun mucho por lograr. Pero de eso
hablaremos el proximo martes”. juan Pablo no compren-
de muy bien las palabras de Ricardo, pero decide esperar
hasta el martes, dia en que esta citada una reunion de
Junta Directiva. Prefiere excusarse, pararse de la mesa, e ir
en busqueda de Luis Fernando Paredes -Gerente de Pun-
to- para darle indicaciones sobre el montaje de la proxi-
ma banda en el escenario.

La Hamburgueseria es uno de los restaurantes mas reco-
nocidos de Bogota. En la actualidad cuenta con seis loca-
les ubicados en las zonas gastronomicas mas visitadas de
la ciudad. Ha logrado un posicionamiento muy importan-
te en la mente de los exigentes consumidores bogotanos.
Ademas de contar con una variada carta con selectas rece-
tas que incluye platos estrella como las hamburguesas, el
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calentado y la sopa de tortilla, ofrece toda una experiencia
a sus visitantes que resulta de la inclusion tematica del
rock and roll y el estilo circense para la estimulacion de
los sentidos. Sus servicios van mas alla de sentarse en una
mesa a disfrutar de una buena comida, éstos alcanzan a
estimular otros sentidos, tales como la admiracion por la
decoracion del lugar con elementos que evoca la temati-
ca mencionada, como también la exaltacion y admiracion
por las melodias escuchadas de los nuevos grupos emer-
gentes en este género musical.

. V) | WARNING!
Fuente: http://discografiadecharlygarcia.blogspot.
com/2010/08/2003-charly-garcia-rock-and-roll-yo.html
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Juan Pablo llega muy puntual el martes a la reunion de
Junta Directiva. Sabe que hay algo que no tiene tranquilo
a Ricardo y quiere saber cOmo puede ayudar. Ricardo se
dirige a la Junta y les dice: “Senores, desde que iniciamos
esta aventura de La Hamburgueseria, hemos querido que
el restaurante haga parte esencial de la vida de nuestros
clientes. Pues bien, hoy tengo que decirles que estoy pen-
sando seriamente en expandir el negocio para competir
en el segmento de comidas rapidas”. Juan Pablo se mues-
tra sorprendido y lo interrumpe: “Richie, me preocupa que
se distorsione la imagen que hemos querido proyectar al
mercado. La gente hoy piensa en La Hamburgueseria e
inmediatamente piensa en musica, en rock and roll, en
ambiente circense, e incluso en rumba. No solamente en
comida”.

Ricardo replica: “Es un riesgo que debemos correr. Mi
deseo es seguir creciendo y ustedes bien saben que te-
nemos un producto de calidad que podemos aprovechar
para incursionar en modalidades de negocio rentables.
Le propongo Juancho que piense mas bien en la estrate-
dgia que debemos seguir para acompanar esta decision
y evitar un impacto desfavorable sobre nuestra imagen.
Nos reunimos el proximo viernes y me cuenta”. Despues
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de abordar algunos temas operativos la reunion terminay
Juan Pablo se retira en silencio pensando en cual puede
ser la estrategia para no perder lo que él ha construido
con tanto corazon, desde que comenzo a trabajar con Ri-
cardo: Una identidad con dran poder emocional.

La historia de La Hamburgueseria

Todo comenzo en el ano 2000. Ricardo —administrador de
empresas profesional- y Andrés Cuadrado -arquitecto pro-
fesional- compartian un gusto especial por la cocina bar-
becue. Se reunian en el sector de La Macarena -lugar en
el que residian en Bogota- e invitaban con frecuencia a
sus amigos a compartir una velada hogarena alrededor de
la cena vy la musica que ambientaba sus encuentros. Am-
bos aprovechaban estos espacios para mostrar sus destre-
zas culinarias, preparando hamburguesas con una receta
aprendida desde su hogar de infancia, la cual se iria per-
feccionando en el tiempo.

El éxito de las hamburguesas que Ricardo preparaba fren-
te a sus amigos, asi como el placer que emanaba de los
encuentros en los que la buena musica también era carac-
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teristica, hizo que un dia apareciera la idea de compartir
con el publico de La Macarena la receta que tantos mo-
mentos de diversion les habia procurado. Ricardo recono-
cia en La Macarena un lugar ideal para hacer presencia,
ya que se trataba de un lugar ya posicionado a nivel gas-
tronoOmico, que contaba con restaurantes de alta calidad
y también con algunos de calle o comida rapida de baja
calidad, pero que carecia de un restaurante intermedio
donde la gente pudiera reunirse a socializar sin tener que
pagar una cuenta muy alta, un parchadero.

e S
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Fuente: http://www.getdeal.co/nuestras-ofertas/2id=39
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En este punto iba a nacer un lugar, no solo para comer
hamburguesas, sino un espacio en donde mas personas

pudieran tener esa experiencia que Ricardo y sus amigos
habian vivido.

Fuente: http://robpacker.wordpress.com/2010/01/26/la-macarena/

Fue asi como en febrero de 2003 finalmente consiguie-
ron un local disponible en La Macarena, lo adecuaron de
manera sencilla y abrieron al publico con el nombre de La
Hamburgueseria.
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Su producto principal eran las hamburguesas y el menu
—escrito a mano- ofrecia una variedad no muy amplia de
hamburguesas, sumado a algunos otros platos disenados
por Beatriz de La Espriella, reconocida chef a nivel nacio-
nal y madre de Ricardo, quien cuenta que “fue una expe-
riencia de aprendizaje”.

Fuente: http://robpacker.files.wordpress.com/2010/01/p1000252.jpg

LAS EMPRESAS COLOMBIANAS FRENTE A LOS 141
RETOS DE MERCADOS GLOBALES



142

Nunca antes habian tenido un local de comidas vy el tiem-
po que éste les demandaba era bastante alto. Con el tiem-
po vy en la medida en que aprendian, se fueron volviendo
mas productivos y los ingresos les permitieron comenzar
a hacer disenos y adecuaciones al local.

Ricardo y Andrés tenian una pasion fuerte por el rock y
con unos amigos -incluido Juan Pablo- hacian parte de
un grupo de Rock y Blues. Una vez el restaurante empe-
z0 a mostrar las primeras senales de progreso, decidieron
llevar el grupo a tocar al restaurante, tema que atrajo gran
numero de nuevos clientes y que ademas empezo a con-
vertir el restaurante en un sitio de rumba. Alrededor de la
musicay del gusto de sus duenos por el rock, nacio la idea
de decorar el local y darle identidad a partir del famoso
concierto The Rolling Stones Rock & Roll Circus, espectacu-
lo circense-musical ideado por Mick Jagger y Keith Richards
-grabado para la BBC, el 11 y 12 de diciembre de 1968 en
Londres- y que durante mucho tiempo fue considerado
uno de los tesoros perdidos del rock and roll (Anexo 1).

En este punto la division de funciones en el grupo de ami-
00s comenzaba a vislumbrarse. Mientras que Ricardo se
consolidaba como el administrador y estratega de la ini-
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ciativa de emprendimiento y Andrés comenzaba a trabajar
en la identidad de los locales, Juan Pablo -companero de
rumba e integrante de grupo de rock and roll-, empeza-
ba a participar del negocio, aportando sus conocimientos
musicales y creando las bases de musica para poner en el
local en las diferentes horas del dia. Dos anos después de
la apertura del primer local, la popularidad de La Hambur-
gueseria ya era grande, y sus mismos clientes les pedian
expandirse y abrir un local en el norte. Fue asi como en
enero del 2005 decidieron abrir el segundo local, situado
en otras de las zonas gastronomicas reconocidas en la
ciudad conocida como la zona G.

En la apertura del sedundo local, Juan Pablo entraria a
hacer parte del negocio y a jugar un papel fundamental
en la consecucion de bandas para hacer conciertos en los
locales, iniciando un proyecto acustico importante, que
tenia como objetivo promover a los artistas emergentes,
mediante conciertos realizados en los diferentes locales
de La Hamburgueseria. Esto se concreto en diciembre de
2005 con la apertura del tercer local en Usaquén, otro sitio
de la ciudad altamente posicionado como destino gastro-
nomico. Fue en este restaurante donde finalmente logra-
ron convertirse en el restaurante de barrio con clientela
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fija, atraida no solo por la comida, sino por sus conoci-
mientos de la buena musica.

El crecimiento de la empresa no se deteniay a raiz del éxi-
to de los anteriores locales, sus amigos y conocidos empe-
zaron a ofrecer nuevos locales para abrir restaurantes en
otros lugares de la ciudad. Fue asi como se abrieron loca-
les en El Salitre en julio de 2006, en La Soledad en octubre
de 2006 y el mas reciente en el Parque de la 93 en abril
de 2007 (Anexo 2). Algunos estan mas enfocados al tema
de bar y al tema de rumba y otros mas como restaurante.
Para el 2009, La Hamburgueseria continiia con su proyecto
de expansion bajo el liderazgo de Ricardo, y la filosofia de
mantener estrictamente bajo el control de la organizacion,
la calidad del producto. El cuadro directivo continua explo-
rando alternativas de ampliar su portafolio de restaurantes
y buscar la posibilidad de operar en otros formatos conser-
vando la identidad.
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El mercado de la comida en Bogota

El estilo de vida moderno ha llevado a que las personas
tiendan a dejar de comer o de preparar los alimentos en
casa. Los restaurantes surgen como una solucion al pro-
blema de la alimentacion por fuera del hogar, convirtién-
dose en parte de las costumbres alimenticias de familias e
individuos. Las caracteristicas y ventajas de un restaurante
giran alrededor de la atencion oportuna, de su accesibili-
dad, conveniencia, administracion y operacion estandar,
asi como practicidad, variedad, calidad vy la facilidad para
satisfacer infinidad de mercados.

Fuente: http://jrrmvv.wordpress.com/about/

LAS EMPRESAS COLOMBIANAS FRENTE A LOS
RETOS DE MERCADOS GLOBALES

145



146

En Colombia en el 2008 habia mas de 68.700 restaurantes,
lo que significa que hay uno por cada 640 personas. En
el caso particular de Bogota se estaria hablando de mas
12.818 establecimientos de este tipo -sin contar los esta-
blecimientos de comidas moviles y otros-, que generan
aproximadamente 221.497 empleos y cuyas ventas prome-
dio ascienden a 5,23 billones de pesos.

En los ultimos seis anos se ha observado una tendencia
expansionista en Bogota en el sector, representada por
la apertura de mas de 11 grandes restaurantes con inver-
siones superiores a los $20.000 millones (Revista Dinero,
2008), y un fortalecimiento de los mas tradicionales como
El Corral, Crepes & Waffles y Archie’s entre otros, asi como
la entrada de Wendy’s y Burguer King, ambas multinacio-
nales americanas que vuelven al pais con mucha fuerza
después de haberlo abandonado ya hace mas de 10 anos,
0 el nuevo concepto de Harry Sasson, con lo cual se alcan-
za una gran variedad y calidad en la oferta gastrondOmica
en la ciudad capital.

La dinamica del mercado de la comida es indiscutible. Mu-
chas empresas entran y salen del negocio de acuerdo con
su capacidad de adaptacion al mercado local. Las razones
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de las principales decisiones de salida del mercado abar-
can desde motivos economicos hasta dificultades para
satisfacer el exigente gusto de los colombianos. Algunos
ejemplos representativos de esta situacion en Colombia
se encuentran en multinacionales como Wendy’s, Burger
King, KFC y hasta McDonald’s, empresas que tuvieron di-
ficultades para encontrar un punto de equilibrio entre sus
recetas y la sazon colombiana. Esta situacion también le
ha ocurrido a empresas nacionales, como es el caso del
restaurante La Barra, uno de los mas tradicionales de Bo-
gota, el cual cerrd sus puertas después de déecadas de fun-
cionar en el centro de la ciudad y convertirse en un icono
de dicha zona (Revista Dinero, 2008).

Aunque el mercado local es dificil de satisfacer para las
multinacionales, hoy en dia éstas se encuentran adaptan-
do sus menus al paladar colombiano, ofreciendo un sabor
mas criollo. No obstante, este paso hacia la reconquista
del mercado nacional de las empresas multinacionales, en
cuestiones de sabor y sazon, es superado por los restau-
rantes colombianos, que ganan el mercado. Este ha sido
precisamente parte del éxito de cadenas como El Corral
Gourmet, Presto y Astrid y Gaston que han sabido introdu-
Cir recetas de sabores nacionales e internacionales en sus
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comidas. La Hamburgueseria se halla en este contexto y
se apalanca en su flexibilidad para atender un sabor criollo
con una experiencia musical internacional.

Fuente: http://web?7.taringa.net/posts/imagenes/4077038.R/Lo-Bella-Que-es-
Colombia.html

De igual forma, el mercado local se ha vuelto muy exigen-
te por el conocimiento que el consumidor ha adquirido del
mercado, por los altos estandares de calidad que existen
en nuestro pais y porque Bogota se ha convertido en una
ciudad cosmopolita y conocedora de la buena cocina. Hoy
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en dia en la ciudad capital y en otras ciudades de Colom-
bia, la oferta gastronomica ha crecido considerablemente,
y los comensales pueden disfrutar de una gdran variedad
de productos y servicios, que van desde la comida tipica,
oriental, arabe, europea hasta la comida rapida. En Bogota
las zonas donde se concentra la mayor oferta gastronomi-
casonlazonaTy lazona G.

La competencia

Los restaurantes en la capital colombiana estan viviendo
un ciclo de acomodamiento, posicionamiento y trans-
formacion, como consecuencia de la entrada de nuevos
competidores, las nuevas estrategias de los tradicionales
y la coyuntura economica actual. La pregunta fundamen-
tal es si el mercado es suficiente para todas estas cadenas
de comidas, para satisfacer el gusto de los consumidores.
Y la respuesta, por lo pronto, parece ser afirmativa. En to-
das las zonas de restaurantes, industriales y de negocios
de Bogotd, se estan gestando nuevos proyectos, se abren
y cierran establecimientos constantemente, satisfaciendo
las necesidades del mercado. Este es un sector dinamico
donde empresarios nacionales y extranjeros dedican su
vida al negocio y ninguno puede quedarse quieto pues
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esto implicaria una muerte segura.

En Bogota, la zona T, el parque de la 93, la zona G, Usa-
quén y La Macarena son los lugares donde se concentran
los restaurantes de mas renombre en la ciudad. En el par-
que de la 93, se encuentran restaurantes como Archie’s,
Subway, McDonald’s, Salto del Angel, Corral Gourmet, Café
Renault, Diner y Fridays. En La Macarena se encuentra la
Jugueteria, Wok, La Esquina. En la zona G estan Criterion,
Harry Sasson, Circa, Distrito, Nu, Albalonga, El Bulli y Astrid
y Gaston y otros mas que brindan una muestra de cOmo se
mueve el mercado en estas zonas, que entre otras cosas
genera mas de 600 empleos directos.

Las estrategdias que utilizan estos establecimientos para
mantenerse en el mercado pueden tomar varios caminos.
Leo Katz, del restaurante Katz, ardumenta por ejemplo,
que su estrategia no es trabajar en cadenas porque a pe-
sar que a los clientes les gusta probar cosas nuevas siem-
pre regresan a lo basico; Harry Sasson y Leo Katz, estable-
cen una alianza estratégica para ofrecer menus de comida
tipica colombiana en la zona T que busca llevar la cocina
tradicional a los estratos mas altos.
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Restaurantes como Crepes & Waffles y El Corral optaron
por estrategias de conformacion de cadenas de restau-
rantes, dando un buen ejemplo de combinacion de exce-
lente cocina, modernizacion en su administracion, masi-
ficacion de productos de calidad a precios asequiblesy un
alto contenido de responsabilidad social empresarial.

N ad
Fuente: http://dondealmorzamos.blogspot.com/2010/04/la-hamburguese-
ria.html

Los restaurantes apuestan su futuro en el establecimien-
to de alianzas estratégicas, franquicias, expansion, nuevas
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inversiones o en la fusion de sazones y sabores, en su es-
fuerzo por crear productos novedosos, actualizar perma-
nentemente sus menus y dar la oportunidad a los clientes
a degustar otras opciones gastronomicas para satisfacer
cada dia el exigente paladar capitalino.

La Hamburgueseria tiene claro que la precision sobre su
competencia la define a partir del tipo de segmentacion
que realice. De manera generica, todos los establecimien-
tos que ofrecen comida podrian ser competidores. No
obstante, si se segmenta a partir de las hamburguesas,
sus competidores directos serian El Corral Gourmet, Diner,
Fridays, Hard Rock Café y American Burger. Si se segmenta
a partir de lo que se conoce como casual food, se haria
referencia a Crepes & Waffles o Archie’s. Si se seomentara
por ubicacion, habria otros que también serian conside-
rados competidores. Todos ellos compiten por parte del
mercado, al cual La Hamburgueseria le apunta (Anexo 4).

HUMBERTO SERNA GOMEZ



El negocio de La Hamburgueseria

La promesa de valor de La Hamburgueseria consiste en
una oferta de buena calidad de comida -casual food-
acompanada de una buena experiencia sensorial, a un
precio competitivo.

'

-

::::::::

Fuente: http://ndealmorzamos.
blogspot.com/2010/04/la-hambur-
gueseria.html

Sus duenos proponen un concepto equilibrado entre
formal e informal, en donde prime el buen gdusto y que
pueda ser experimentado por todos los estratos sociales.
El ambiente se encuentra construido sobre un concepto
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asociado al estilo de vida de rock and roll, expresado en la
musica y el arte que acompana al género -particularmen-
te el circense-, asi como un gusto especifico por el teatro
callejero. Los propietarios de La Hamburgueseria saben
que es fundamental el conocimiento de sus clientes y se
esmeran por alcanzar la excelencia operacional.

Calidad del producto

En una cadena de restaurantes como La Hamburgueseria
la calidad del producto es un factor muy importante en la
satisfaccion del consumidor.

Fuente: http://dondealmorzamos.blogspot.com/2010/04/la-
hamburgueseria.htmi
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Ricardo cree firmemente en elloy lo resume asi: “Lo impor-
tante es la calidad, lo demas son arandelas”. Mantienen
una politica de calidad y frescura para sus preparaciones,
lo cual se constituye en la base del éxito del restauran-
te. Ricardo anade: “Lo importante de un restaurante es el
producto en ultimas... Si no tienes producto, puedes tener
una cantidad de decoraciones, de ambiente, pero el core
es la comida y es alli donde esta el éxito de un restauran-
te”.

Estrategia de precio

La estrategia de precios de La Hamburgueseria se deri-
va de su objetivo de llegar a diferentes segmentos de
consumidores. Son conscientes que en su caso, no So-
lamente el consumidor valora su oferta respecto de sus
necesidades, sino que solo se logdra la venta mientras
el valor percibido sea mayor al precio pagado. Por eso
se preocupan por que el cliente asi lo perciba -diferen-
ciacion-.

Aunque investigan sobre los precios de sus competido-
res en cada una de las zonas en las que tienen presen-
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cia, elige precios competitivos que solo son sostenibles
en la medida en que exista una rotacion alta del pro-
ducto y los costos se mantengan bajo control.

Tienen programas especiales de descuento como el Hi-
ppie hour que incentiva el consumo de cerveza al tiem-
po que se escucha rock —despues de las 10 p.m. duran-
te un evento- o como el Happy hour que existe todos
los dias entre 4 p.m.y 7 p.m. El cliente de La Hambur-
gueseria, independiente de los rangos de indreso que
tenga, debe destinar, por lo menos, diez mil pesos para
acceder a ella y poder disfrutarla.

— S ?
Fuente: http://rumbabogota.com/gente/deslizante/2_8077
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Disciplina de valor

El como cumplir con la promesa de valor es un reto per-
manente al que se enfrenta La Hamburgueseria. Debido
a que se encuentra en etapa de crecimiento -dentro del
marco del ciclo de vida de las empresas-, ha direccionado
sus esfuerzos en los ultimos anos hacia la estandariza-
cion de sus procesos, en lo que podria denominarse su
disciplina de valor. Lo ha logrado mediante la redaccion
de manuales respecto de la preparacion de los productos,
las buenas practicas de higiene y seguridad, asi como un
protocolo especifico para el servicio al cliente en todos
sus restaurantes.

Gerencia de la cadena de abastecimiento

El primer centro de produccion de La Hamburgueseria se
remonta al local que abrieron en enero de 2005 en la zona
G. En ese momento utilizaron el segundo piso del local
para hacer las preparaciones necesarias, del punto de La
Macarena, e incluso de Usaquén. Debido a la demanda
creciente y a los costos de producir en esa zona de la ciu-
dad, decidieron mover su centro de produccion a un lugar
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mas central desde donde han logrado estandarizar aun
mas la produccion y darle un mayor control a las operacio-
nes de produccion de los alimentos. Alli preparan salsas,
sopas, y se porciona toda la comida diariamente para que
este lista para su coccion en los puntos de venta. Con esto,
se logra que el producto rote todo el tiempo, que manten-
ga su frescura, y que el desperdicio sea minimo.

Tecnologias de informacion

La Hamburgueseria se encuentra comprometida con la ca-
lidad de su servicio. De alli que la tecnologia se convierta
en un eje fundamental de sus decisiones estratégicas de
inversion. Fueron los primeros en Bogota en colocar WIFI
en sus locales. Asi mismo, en los ultimos anos han inverti-
do recursos en la mejora de su software de punto de ven-
ta hasta lograr tener uno que le asegure alcanzar tiempos
mas cortos —-mayor eficiencia en el servicio-. Cuentan con
un sistema de facturacion e inventario que busca agilidad
y ahorro en costos. Poseen un sitio de Internet que se ac-
tualiza con frecuencia para asegurar las visitas por parte
de sus clientes, y la creacion de comunidades para com-
partir promociones e informacion general sobre eventos
qgue se realizan particularmente en los puntos de Usaquén
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y del Parque de la 93 en Bogota, a partir del registro de los
datos de sus visitantes.

En los temas de musica cuentan con equipos robustos que
garantizan un buen sonido, y se esfuerzan para que la ex-
periencia de las bandas sea inolvidable. Esto significa que
adicional a las condiciones de sonido, tienen un backline
basico, lo cual les facilita a las bandas el no tener que traer
todos los instrumentos a las presentaciones -con toda la
logistica que ello implica-. En el 2008 adquirieron un sis-
tema de camaras que cumple un doble proposito: de un
lado aumentar la seguridad de las instalaciones, y de otro
lado mejorar la preparacion del producto y la supervision
del servicio.

Organizacion, recursos humanos y control

La Hamburgueseria tiene una estructura organizacional
gue responde a sus objetivos de rentabilidad -control de
costos- y de excelencia operacional (Anexo 5). Existe una
Gerencia General, que se encarga de la estrategia y el
mercadeo. La funcion financiera se divide en una parte
macro y una parte micro, cada una de ellas en cabeza de
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dos personas diferentes. Hay un derente de eventos que
se encarga del tema musical. A nivel operativo, hay un ge-
rente que esta a cargo del personal en los puntos de ven-
ta: los derentes de punto de venta, y los jefes de cocina,
jefes de mesas, meseros, cocineros, barra y cajeros.

Fuente: http://www.abetas.com/videonum5.htm

Para garantizar la calidad del producto, hay unos chefs eje-
cutivos que rotan por todos los puntos auditando el traba-
jo de cocina. Estos chefs trabajan de manera cercana con
el Gerente de Produccion, encargado del centro de pre-
paracion y acopio, en donde también participa un Jefe de
Produccion y cocineras. Asi mismo, hay un area adminis-
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trativa pequena. En total, para el 2009 La Hamburgueseria
cuenta con cerca de 120 empleados comprometidos con
la filosofia de la organizacion. Cuenta con una politica de
capacitacion sistematica que facilita la construccion de
una imagen definida de servicio al cliente.

Identidad: posicionamiento de la compania, “Poder
emocional mas alla de la imagen mental”

Estrategia de diferenciacion (stp)

La Hamburgueseria ha mantenido su apuesta inicial de
construccion de marca y ha logrado incorporar gradual-
mente en el tiempo, una serie de elementos distintivos a
su producto vy asi proporcionar al consumidor un producto
con identidad. Si bien la identidad actual es el fruto de
grandes esfuerzos por parte de sus socios, el proceso ha
sido largo y los aportes individuales de los mismos, a partir
de sus destrezas, habilidades y pasiones personales, han
modelado el producto hasta convertirlo en una realidad a
la vista de todos.
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Descripcion del consumidor

El consumidor de La Hamburgueseria, a pesar de provenir
de trasfondos multiples, es un consumidor que disfruta y
aprecia la experiencia de asistir a sus restaurantes. Esta ex-
periencia es mas que el contenido de cada una de sus par-
tes y se puede explicar a través de los sentidos. Si bien es
cierto que el sustento del negocio es la comida, y La Ham-
burgueseria pone sus mas grandes esfuerzos en la calidad
de la misma, seria simplista resumir la experiencia en una
sola sensacion como lo es el gusto. Los socios han dirigido
sus esfuerzos por lograr ofrecer, ademas de un muy buen
producto para el paladar de sus consumidores, también
un ambiente especial, donde otros sentidos, como la au-
dicion y la vision, sean estimulados y complacidos.

Experiencia de servicio: “Nosotros apelamos a los
sentidos”

En experiencia de servicio orientada a los sentidos es don-
de entra a jugar un papel especial el tema de la musica
rock. Todos los establecimientos de La Hamburgueseria
cuentan con los equipos necesarios para proporcionar mu-
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sica a los comensales mientras disfrutan de sus comidas.
Pero es el rock el que hace distintivo a este lugar, es la
musica que suena, sin discusion alguna, en todos los lo-
cales de la hamburgueseria. Este componente importante
en el tema de la experiencia a traves de los sentidos ha
sido abanderado por Juan Pablo, quien ha logrado impri-
mir un toque muy personal a partir de sus vivencias v la
musica escuchada por su generacion. Todas las listas de
reproduccion que suenan en los diferentes locales han
sido meticulosamente creadas, cancion a cancion, por
este personaje.

i} s \ s L j .."”" . / -'F.I :
Fuente: http://wwwsiquieresbailamos.blogspot.
com/2010/10/no-sabes-que-los-domingos-los-hicieron.html
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Se aclara, sin embargo, que no es necesario que todas las
personas que asisten a La Hamburgueseria sean amantes
del rock, vy que el volumen vy el tipo de canciones tocadas
se adapten a la clientela predominante en determinada
hora y dia de la semana. Por ejemplo, un domingo al me-
diodia, cuando asisten las familias, se pueden oir cancio-
nes suaves a un volumen moderado, mientras en algunos
de los locales se tienen “toques” en vivo algunas noches
de la semana, donde el publico es joven y un tanto mas
tolerante con el volumen.

Por otra parte, el tema visual tiene su propia relevancia.
Andres -el arquitecto del grupo- es el encargado de todos
los temas relacionados a la adecuacion de los ambientes
en los diferentes establecimientos. Ayuda de esta manera
a crear un ambiente visual que se complementa con la
decoracion, basada en el tema del rock. La decoracion se
basa en exhibicion de posters o afiches originales de con-
ciertos de grandes bandas en la historia del rock. De alli la
idea de publicar mensualmente en diferentes medios un
afiche o poster, en el que se plasma toda la programacion
de eventos musicales del mes, con fondos alusivos a la
historia del rock. Ellos también son utilizados como deco-
racion en los locales.
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Todos estos conceptos se pueden reunir bajo los precep-
tos de un estilo liderado por la corriente del rock. Los esti-
los se definen como modos de expresion basicos y distin-
tivos, que aparecen en un campo del desarrollo de la vida
humana y como tal, se puede afirmar que el estilo de La
Hamburgueseria esta disenado en relacion directa con el
estilo “rocanrolero”. Estos estilos se caracterizan por per-
durar a traves de las generaciones, lo que comprueba que
el ejercicio de segmentacion debido a las edades, no es
un ejercicio que en este caso sea especialmente pertinen-
te. Los puntos de diferenciacion de La Hamburgueseria
se sustentan en el rock and roll, a través de la musica, los
afiches, los conciertos, el ambiente y la decoracion.
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Plaza: ubicacion de los locales y el uso de la pagina
Web para la creacion de comunidades que vivan el
“restaurante de barrio”

La Hamburgueseria siempre ha querido ser un lugar ama-
ble donde llegar, un punto de reunion, un lugar para pasar
un rato y compartir con los amigos. De alduna manera ha
querido ser un negocio de barrio, donde los residentes del
mismo tengan un lugar comun para reunirse. De alli que
la ubicacion del primer local y los que le siguieron, hayan
sido escogidos meticulosamente. A traves de estos locales
se busca la creacion de una comunidad. Pero no es de la
unica forma que esto se busca.

También se tiene la opcion de encontrar La Hamburgue-
seria a través de su pagina Web, www.lahamburgueseria.
com (Anexo 7), donde se ha logrado consolidar una base
de datos de clientes muy significativa. Por este medio se
logra una comunicacion bidireccional con los clientes. De
un lado, se ofrece la informacion conveniente respecto
a locales, menus, domicilios, notificacion sobre eventos
v bandas musicales en los diferentes locales, y por otra
parte se puede obtener retroalimentacion por parte de los
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usuarios. Esta pagina es actualizada frecuentemente y se
le considera un activo importante para el manejo de las
relaciones con los clientes inscritos.

Promocion

Un detalle importante desde la creacion del negocio ha
sido la decision de que la promocion publicitaria sea no
pagada. Es decir, hacer uso de lo que se conoce como free
press. La Hamburgueseria insiste en que la promocion de-
seada en este negocio es a traves del método de voz a
voz, en que la calidad del producto hable por si mismay
de esta manera se logre difusion. Fieles a este principio
nunca han pagado para promocionarse. Sin embargo, han
hecho importantes alianzas estratégicas. Las principales
alianzas que han realizado son con la emisora de radio
Radionica y con la revista Shock. Con estas alianzas se be-
nefician mutuamente y se logra llegar a un publico mas
amplio.

En la emisora se logra hacer un programa corto semanal,
presentando las principales bandas implicadas en los “to-
ques”, por lo general bandas jovenes, emergentes. Inclu-
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so varias de ellas han logrado convertirse en protagonistas
del medio musical local. Se logra también la presentacion
de cunas donde se promocionan los eventos de los dife-
rentes locales, y a cambio se difunde la emisora en todos
los impresos de La Hamburgueseria, afiches, cartelesy me-
nus de comidas, lo mismo que a traves de la pagina Web.

PARQUE DE LA 93

Sabado 18 de junio

NOWHERE )OYS

Fuente: http://thenowhereboys.com/concierto-en-la-hamburgueseria-ca-
lle-93/

Con la revista se logran espacios publicitarios regularmen-
te, a cambio de la promocion de la revista en todos los im-
presos generados por La Hamburgueseria; lo mismo que
a traves de la pagina Web. Han sido alianzas importantes y
consecuentes con los principios de los socios. A lo anterior
se suma las resenas y columnas que se ha logrado publi-
car en diferentes medios impresos a manera de reportaje
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e informacion sobre la comida y eventos del lugar. Sin em-
bargo, estos no son tan frecuentes como los realizados
con las alianzas.

Conservando la identidad en medio del crecimiento

Responder a la peticion de Ricardo se constituia en un
reto gerencial dificil de enfrentar. Juan Pablo era conscien-
te del crecimiento de la empresa, y sabia que esa dinami-
ca no podia ser frenada. Cualquier empresa en etapa de
crecimiento se pregunta sobre la mejora de la calidad del
producto, el ingreso a nuevos segmentos del mercado, de
cOmo aumentar la cobertura y los canales de distribucion,
de como modificar su politica de publicidad -de recorda-
cion a preferencia-, y de precio para atraer al siguiente
nivel de compradores -sensibilidad del precio-.

En este caso se estaba explorando la posibilidad de ingre-
sar a un nuevo segmento de mercado y Juan Pablo pen-
saba en cOmo gestionar el posicionamiento que ya habia
alcanzado La Hamburgueseria en la mente de sus consu-
midores, como un sitio con buena comida y buen ambien-
te. A aquellos a quienes les gusta mucho la comida podria
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serles muy atractivo el ingreso al segmento de comidas ra-
pidas. Sin embargo, se podria desdibujar la identidad vy el
estilo “rocanrolero” para aquellos interesados en el buen
ambiente vy la rumba.

Juan Pablo sabe que el sector se ha caracterizado por ser
altamente competitivo. Esta demostrado que el negocio
de los restaurantes se esta concentrando en pocos par-
ticipantes, estan compitiendo por un mercado reducido
vy necesitaran de altos niveles de innovacion, creatividad,
fuerte estructura financiera y calidad para permanecer y
crecer en su segmento. Esto le exigia hacer nuevamente
un ejercicio de STP -Segmentacion, Targeting, y Posiciona-
miento-, para reenfocar a sus consumidores y no perder
ninguno de los que estaban acostumbrados a ver en La
Hamburgueseria.

Entrar al mercado comidas rapidas

Después de varias discusiones la junta directiva junto con
los socios, se adoptaron dos estrategias para expandir su
negocio y continuar con un crecimiento positivo, sin alte-
rar en gran medida el concepto del restaurante. La prime-
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ra, se basa en entrar al mercado de comidas rapidas en
centros comerciales, y la segunda en ofrecer desayunos
los fines de semana en algunos restaurantes.

[

Fuente: http://es.wikipedia.org/wiki/Archivo:Centro_Comercial_Campana-
rio_Popayan.jpg

La primera estrategia se adopto para darse a conocer en-
tre mas personas vy asi expandir el mercado. De esta for-
ma, se identifican tres ventajas 1) Bajo costo en la imple-
mentacion del punto. 2) Convertir los puntos de comida
rapida como un medio para que la gente tome la iniciativa
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de visitar los restaurantes tradicionales. 3) Consolidar otra
fuente de ingresos.

De esta forma, en el transcurso de 2009 abrieron dos pun-
tos de venta. Uno de éstos se inauguro en el Centro Co-
mercial Andino en el mes de julio, y el segundo comenzo
actividades en el Centro Comercial de la Avenida Chile en
mes de diciembre. Estos dos puntos los crearon a partir
del mismo concepto que tiene actualmente La Hambur-
gueseria, comida de calidad, buen servicio y precios jus-
tos, todo esto bajo un ambiente rocanrolero. Sin embargo,
la estructura del negocio evoca otro tipo de experiencia,
debido a que parte de las caracteristicas del negocio cam-
bian. Por una parte, las opciones de la carta son reducidas,
el servicio no es a la mesa, el acercamiento al rock and
roll es menor, y no hay intervencion de ningun grupo mu-
sical, y por la otra, los tiempos de entrega del pedido son
mucho mas rdapidos y estan expuestos a un mayor numero
de personas. De esta forma, el punto de comida rapida
ensena parte de la experiencia que se puede vivir en uno
de los restaurantes tradicionales de La Hamburgueseria y
a su vez crea curiosidad en el cliente para que éste sienta
la necesidad de conocerlos y vivir la experiencia completa.
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Los restaurantes tradicionales de La Hamburgueseria son
concebidos para que la dente no solamente coma un
buen plato, sino que también tenga una experiencia uni-
ca enmarcada bajo el concepto de rock and roll. De la
misma forma, la encargada de mercadeo de este negocio
afirma que la estrategia de puntos de comida rapida no se
separa de este mismo concepto, dado que también tie-
ne la posibilidad de tener un acercamiento a este género
de musica, aunque en diferente medida. Es claro que en
el restaurante tradicional, la experiencia que se vive es
mas intensa, tiene mayor impacto en el consumidor y por
ende mayor recordacion, debido a que en él hay una sa-
turacion de carteles, musica y elementos relacionados al
rock and roll, los cuales evocan sentimientos, emociones
y diversiones, creando lazos estrechos con los clientes.
En contraste en el punto de comida rpida, la experiencia
no es tan profunda, debido a que hay menor exposicion
a estos elementos “rocanroleros”. No obstante, si permite
estimular los sentidos de tal forma que incita a que los
clientes generen mayor deseo por conocer el restaurante
tradicional y obtener toda la experiencia.

Hasta la fecha, estos puntos de comida rapida han repor-
tado buenos resultados que se reflejan en las ventas y

LAS EMPRESAS COLOMBIANAS FRENTE A LOS
RETOS DE MERCADOS GLOBALES

173



174

las ganancias, aunque no es claro si estos puntos son los
mejores; en palabras de la directora de mercadeo de La
Hamburgueseria “Bien, sin saber que es bien”. La explica-
cion es que después del periodo de prueba se cumplieron
las proyecciones esperadas, incluyendo la cobertura de
los costos. No obstante, no es totalmente claro el tamano
del mercado de una plazoleta de comidas, como para de-
terminar la participacion que se debe tener de ésta. Por
tanto, la directora de mercadeo afirma que a partir de la
experiencia se podra definir si los puntos de comida rapida
en los centros comerciales tienen un resultado semejante
a los competidores directores (puntos de comida rapida en
centros comerciales). De la misma forma, se podria esta-
blecer si estos puntos, distorsiona en gran medida el con-
cepto del restaurante, y su valor agregado de ofrecer una
experiencia unica.

La segunda estrategia que se enfoca en ofrecer desayu-
nos los fines de semana tiene como proposito estratégico
innovar en su oferta de productos. De esta forma, pueden
aprovechar las instalaciones y capacidad del restaurante
en horarios que hasta la fecha era muertos, y obtener in-
gresos adicionales. En este proyecto empezaron a trabajar
ocho meses atras y a finales de octubre de 2010 comenza-
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ron a ofrecer el servicio de desayunos al publico. El reto
se baso en crear platos con las caracteristicas de La Ham-
burgueseria, como son: 1) comida abundante, 2) facil de
comer, 3) que no sea complicado, y 4) de sencilla identifi-
cacion. Una vez, cuando tienen 27 opciones de desayuno,
crean una nueva cartay abren al publico desde las 8 a. m.,
para ofrecer estos nuevos productos en las mananas de
los fines de semana. Después de tres meses de prueba,
crean una campana promocional para dar a conocer estos
nuevos productos, masivamente.

Fuente: http://www.uniteddogs.com/es/forum/707/74821/festeje-
mos-a-tia-berta-como-nuestra-querida-tia-comelona-de-la-semana/40
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Esta estrategia, primero dar a conocer los desayunos, en-
sayar el servicio al cliente y luego realizar el lanzamiento
oficial es implementada por La Hamburgueseria, por las
siguientes dos razones. La primera es que creen fielmente
en la estrategia de voz a voz y de esta forma esperan que
a través de este medio se comuniquen las innovaciones
gue se hacen en el restaurante. La segunda, porque un
lanzamiento exige estar preparados en todo sentido para
recibir a los clientes masivamente, que tiene ansias de co-
nocer el nuevo producto. Por tanto, toman tres meses para
ajustar los productos, perfeccionar el servicio y hacer los
ajustes pertinentes para que el dia del lanzamiento, estén
totalmente listos.

En deneral, la estrategia de La Hamburgueseria se basa
en innovar constantemente. Sus duenos han identificado
que el cliente exige, que cada vez que llegue a uno de los
restaurantes, encuentre algun cambio, nuevas atracciones
(experiencias), platos diferentes o cualquier otra modifica-
cion. Asimismo, estan seguros de mantener su mercado
a través de la fidelizacion del cliente. Esta se construye a
traves de las experiencias que se brindan, las cuales alcan-
zan las metas deseadas e incluso las superan, creando un
impacto en el consumidor. Por tanto, el reto de La Ham-
burgueseria continua siendo la expansion de la cadena de
restaurantes; ahora discuten entre los socios y directivas,
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la posibilidad de establecer mas puntos de comida rapida
u otro restaurante; ;cual podria ser su mejor opcion?

Si bien, La Hamburgueseria expresa que su negocio se
basa en comida de calidad, precios justos y un buen servi-
cio, en estos lugares hay mucho mas que eso, ya que no
es solamente un buen servicio, sino una experiencia uni-
ca entre avisos y decoracion relacionada al rock and roll,
que ademas incluye toques de este género. Por tanto, hay
que definir si la estrategia adecuada, es seguir con los res-
taurantes que ofrecen toda esta experiencia, o los puntos
de comida rapida que de alguna forma son un canal de
publicidad para los demas restaurantes.
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PREGUNTAS PARA LA REFLEXION

;Cual es el foco estratégico del mercadeo en La Hambur-
gueseria?

;Cual es la promesa de valor de La Hamburgueseria?

;Cual es la diferencia entre la promesa de valor de Andreés
Carne de Res y La Hamburgdueseria?

Cuando usted decide ir a La Hamburgueseria, ;va a comer
0 a oir musica? ;Por qué?
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ANEXOS

Anexo 1 - Poster Rock & Roll Circus.
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Anexo 2 - Linea de tiempo apertura de locales

Apertura de locales en el tiempo

Usagquén

La Macarena .
Diciembre

Febrero 2003

Zona G
Enero 2005
_ Parquedela
Salitre 93

Julio 2006 Abril 2007

La Soledad
Octubre 2006
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Anexo 3 - Ventas sector restaurantes 2008

VENTAS SECTOR RESTAURANTES 2009

#

Empresas (228) 2009
WIMPY COLOMBIANA LTDA. 1° 421094
I.R.C.C. LIMITADA 2° 174232
CREPES Y WAFFLES S. A. 3° 137862
CINE COLOMBIA S. A. 4° 111132
GRUPO CBC S. A. 6° 68066
INMACULADA GUADALUPE Y AMIGOS EN CIA. 8° 44671
ARCHIE'S COLOMBIA S. A 9° 39488
ALIMENTOS SPRESS LTDA. 10° 31817
HEALTHFOOD S. A. 11° 30597
GRASOT LTDA. 12° 29978
CROWN CAMP SERVICE LTDA. 14° 25657
KATA LTDA. 1151 24634
LAO KAO S. A. 17° 24256
INVERLEOKA S. A. 18° 21368
REFORESTACION Y PARQUES S. A. iy 19839
ARAMARK COLOMBIA LTDA. 24° 16918
PROCINAL BOGOTA LTDA. 25° 16400
PROALIMENTOS LIBERE U 26° 15921
VIDEO COLOMBIA S. A. 27° 15162
INVERSIONES IBEROCARIBE LTDA. 28° 15115
DLK S. A. 29° 14603
PESQUERA JARAMILLO LTDA. 30° 14032

FUENTE: BENCHMARK
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ANEXO 4
DOFA SECTOR RESTAURANTES

Debilidades:

e El gremio de los restauranteros se caracteriza por ser
muy improvisador.

e Aunque en la actualidad se ha registrado una impresio-
nante mejoria en el servicio, es necesario trabajar en as-
pectos como la rapidez de las entregas y en la atencion a
los comensales.

e Existe todavia un gran desconocimiento de las leyes y
politicas que regulan el funcionamiento de establecimien-
tos.

HUMBERTO SERNA GOMEZ



Oportunidades:

e Expansion hacia otros paises. Claro ejemplo de ello es
la entrada de marcas como Archie’s, Kokoriko y Crepes &
Wafles a Ecuador, Panama y Estados Unidos.

 Un ambiente cosmopolita. Esto hace de Colombia un
mercado muy interesante, donde se pueden poner a dis-
posicion del publico un sinnumero de opciones gastrono-
micas con muy buenos resultados.

e La dinamica del turismo.

Fortalezas:

* Profesionalizacion de los propietarios de restaurantes.
Es un hecho que se ha traducido en Optimo servicio y en
el crecimiento de la oferta de productos.

e Propietarios con una gran vision empresarial, los cuales
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han puesto a Colombia en el mapa de la elite gastronomi-
ca en Latinoameérica.

» Adopcion de recursos tecnologicos en el sector.

Amenazas:

* Encarecimiento de los alimentos. En solo dos anos, pro-
ductos como la harina de trigo y la papa, han incrementado
sus precios en casi el 300%, lo que golpea la rentabilidad.

e El aumento en las tasas de interés afecta la capacidad de
endeudamiento de los propietarios de restaurantes, limi-
tando las inversiones en mobiliario, equipos e implemen-
tos que mejoren las condiciones de produccion.

Fuente: MisionPyme, Un Menu de Gran Calidad, http://www.mi-
sionpyme.com/cms/content/view/77/67/ (consulta 18 de Julio de
2009).
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ANEXO 5. Organigrama La Hamburgueseria.
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ANEXO 6. -Poster La Hamburgueseria - Julio de 2009
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Fuente: http://www.lahamburgueseria.com/eventos/MainGalleryA-
fiches/afiches.html
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Alqueria

Como afrontar una crisis: El teson de unos
empresarios

Alqueria

En 1959 se inicia esta historia de un emprendimiento fami-
liar, que ya cumple 50 anos de vida empresarial.

El profesor Jorge Cavalier y su hijo Carlos Enrique Cavalier
Gaviria han sido los inspiradores y ejecutores de este dgran
sueno empresarial. Como lo indica su pagina Web

“Alqueria comienza con dos hombres con una gran pa-
sion, la pasion por un sueno...”

Alqueria por tanto, es hoy el testimonio de una historia
de retos, desafios, decisiones audaces, manejo de crisis y
sobre todo, tenacidad y pujanza de unos empresarios que
creyeron, vivieron y actuaron para hacer realidad sus sue-
NoS.
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Una historia de larga vida que empieza aqui

... T por su hijo Enrique Cavelier
{ quien gerencid siempre la
empresa fundada por su padre
bajo el espiritu de:

Profesor Jorge Cavelier
La planta de pasteurizacion de
Algueria fue fundada en 1959 “Una Botella de Leche,
por el Doctor Jorge Cavelier, el una botella de salud”
primer Uralogo Colombiano y
especializado en la Universidad

de Chicago.

Fuentes: http://angiecastillo022.blogspot.com/2010/08/alqueria.html

Alqueria se inicio como una pequena empresa de familia,
(sociedad an6nima) en la dranja de propiedad del profe-
sor Cavalier e inspirada en el carino y el compromiso que
la familia Cavalier tenia en promover el mejoramiento de
la calidad de vida de la poblacion Colombiana: “Una bote-
lla de leche es una botella de salud”, fue su mision inicial.

El gran reto en ese entonces, no solo era mejorar la calidad
de la leche vy la vida de los consumidores, sino también
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cambiar costumbres en el consumo de la leche, reempla-
zando la leche cruda por una pasteurizada y por tanto un
producto con estandares de calidad mucho mejores que
los tradicionales.

'dor “.Tﬂ‘nla q
Al consumi

le encantaba

tomar leche
Pero eo 0 ...Habia que
almacenarla
refrigerada antes de
B, Y \Y consumirla

se rompia, era
babosa, olia mal
y dejaba unas
piscinas enormes
de leche.

-
...5¢ pasaba /
daiiaba rapido
Fuentes: http://angiecastillo022.blogspot.com/2010/08/alqueria.html

Asi fue el inicio de la construccion de una marca basada
en alta calidad.
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En los anos setenta la compania dio un paso innovador
vy la leche empez6 a venderse en cartones de parafina,
hasta llegar a las bolsas plasticas y toda la revolucion en
los sistemas de empaque que hoy dominan la industria
lactea.

En el ano 1988, llegd para Alqueria un cambio genera-
cional y con él se inicio el proceso gerencial de vincular
profesionales para liderar areas de impacto, asegurar el
crecimiento sostenido de la compania y seguir ofreciendo
productos de la mejor calidad. Es este un cambio que tam-
bien significO una nueva etapa para la compania.

En el ano 1992 Alqueria incorporo nuevas marcas y empe-
z0 la implementacion de una estrategia de crecimiento
en productos y presencia nacional. Fue entonces cuando
obtuvo un contrato con la empresa Marbo en Estados Uni-
dos. Con este contrato y un nuevo producto crecieron las
ventas con una estrategia: producir y distribuir otras bebi-
das.
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En el ano de 1995 nacio la leche de larga vida y se inicio
una estrategia de presencia nacional con la adquisicion de
Productos Lacteos Andino y con las adquisiciones en Buca-
ramanga (2004) Medellin (2006), y en el 2009 Cali.

En el 2008 se concreto la alianza estratégica con Dano-
ne, compania lider en alimentos a nivel mundial. Empezo
idualmente en esta etapa, la presencia empresarial mas
agresiva a nivel nacional e internacional, proceso que se
describe a la largo del caso, objeto de estudio, en este
trabajo.

Evolucion de la planta de leche de Alqueria "Enrique Cavelier" en Cajica

A
A

1963 'El doctor Enrique a los inicios'

1999 | 2008
Fuentes: http://www.alqueria.com.co/interna.php?ids=33&id=13
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50 anos de trabajo incansable, arduo. Una pequena em-
presa familiar que se ha convertido la primera en leche
larga vida y en la numero 10 en alimentos en Colombia.

50 anos que significan el inicio de nuevos desafios. La
siguiente mitad de siglo, nos reta a ser una compania de
alimentos lider en la region andina, a consolidarnos como
una empresa multinacional, a seguir innovando en tecno-
logia, en bienestar de la comunidad, mantener un equipo
humano motivado y seguir siendo una empresa social y
familiarmente responsable.” (Pagina Web Institucional)

Fuentes: http://www.alqueria.com.co/interna.
php?ids=33&id=15
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Este gran objetivo institucional, de una empresa llena de
suenos y ambiciones, con un largo aprendizaje organiza-
cional, con logros vy dificultades, esta lista para seguir con-
solidando su futuro, soportada en una clara definicion de
Su negocio, consignada en su mision, con los retos inclui-
dos en su vision de futuro y con un contexto axiologico que
asegura que esa ruta ya aprendida, seguira consolidando
el suenos de unos emprendedores hace mas medio siglo.

Nuestra mision

Nuestra empresa tiene como proposito ofrecer al consu-
midor productos lacteos y alimentos de excelente calidad
en condiciones optimas, contribuyendo asi a la nutricion y
salud de la poblacion.

HUMBERTO SERNA GOMEZ



Fuentes: http://www.alqueria.com.co/interna.phptids=11
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Vision

Ser la empresa lider de alimentos de la region andina:

-

.

Tener los mas
altos
estandares de
calidad

~

S

196

-

Ser preferida
por
consumidores y
\ clientes

4

-

equipo Humano

J
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.

~
Contar con el

mas motivado

S

g N
Estar a la

vanguardia de
la innovacion

tecnologica

NUESTRA \. J/

VISION

/" Crear valor )
economico a sus
accionistas y
bienestar a la
comunidad




Valores

INTEGRIDAD PERSONAL. Alqueria busca colaboradores
capaces de comprender y promover el comportamiento
ético y la forma de ser de sus companeros en sus relacio-
nes laborales, familiares y sociales, buscando la cualifica-
cion personal de todos.

GUSTO POR EL RETO. Quien trabaja en Alqueria tiene
grandes suenos y con ellos grandes retos que conllevan
al alcance exitoso de metas reales y que nos caracterizan
por el entusiasmo, la motivacion, la responsabilidad vy el
gusto por hacer realidad todos nuestros propositos.
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INNOVACION. Alqueria busca gente apasionada por los
cambios y dispuesta a romper paradigmas, puesto que asi
nuestra empresa tendra personas con un alto sentido del
compromiso por crear y promover las iniciativas mas con-
venientes para la compania.

Responsabilidad social corporativa

Desde sus inicios Alqueria y sus fundadores pensaron en
su impacto y responsabilidad frente a sus drupos de refe-
rencia. Por ello, como lo describe su pagina institucional,
“Alqueria tiene un compromiso con el desarrollo equita-
tivo de la sociedad y por ello, asumimos la responsabili-
dad de trabajar por una mejor calidad de vida de nuestros
colaboradores, clientes y consumidores. Es por esto, que
a partir de un analisis de oportunidades sociales estableci-
mos ejes de accion con base en los cuales desarrollamos
las siguientes actividades, proyectos y apoyos”.
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SALUD Y NUTRICION

e Aportes Banco de Alimentos
e Miembros de la Red Mundial de Bancos de Alimentos

e Apoyo a instituciones

EDUCACION:

e Computadores para educar

e Plan Primavera, con la Gobernacion de Cundinamarca
e COLFUTURO

e Colombia emprendedora

e Premio Enrique Cavelier al maestro compartir

e Fundacion ICAL

e Fundacion Lumni

 Expediciones pedagogicas a la Planta Enrique Cavelier
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MEDIO AMBIENTE:

 Asumir la responsabilidad de cuidar el medio ambien-
te en los lugares donde opera Alqueria

A traves de las actividades de negocios y sus produc-
tos, buscan hacer contribuciones al desarrollo sostenible

BIENESTAR DE LOS COLABORADORES:

e Seguridad en el trabajo: La seguridad y salud de todos
sus colaboradores tienen prioridad

 Diversidad: Impulsar a sus colaboradores y sus diver-
sos talentos y capacidades individuales, y valorarlos como
activos importantes para el éxito de Alqueria a largo plazo.
Tienen convencion y pacto colectivo

 Desarrollo profesional continuo: La capacitacion y
educacion de los colaboradores es crucial para el éxito de
Alqueria

e Acciones en pro de la transparencia: Linea / Codigo de
ética corporativas. Transparencia por Colombia. Conven-
cion y pacto colectivo
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Conocer el proceso, asi como los hitos historicos mas im-
portantes en la construccion de este sueno, aventura em-
presarial de grandes dimensiones, es el marco de analisis
qgue los induce al estudio del caso empresarial que se pre-
senta y que ilustra, como una idea empresarial que em-
pieza en una granja familiar y en el sueno de sus duenos,
proyecta ahora en convertirse en una empresa multilatina,
jugadora importante en los mercados lacteos de la region
andina.

Analizar este proceso, con sus logros limitaciones y retos,
dejara muchas lecciones y aprendizajes, para todos aque-
llos que quieran hacer realidad el sueno de construir su
futuro v su vida, alrededor de un emprendimiento empre-
sarial.
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Alqueria

Caso: Alqueria - Estrategia de expansion

En 1994 Alqueria se habia endeudado en dos millones de
dolares, con el fin de hacer inversion estratégica y asi cam-
biar las reglas de juego del mercado de productos lacteos.
No obstante, cinco anos mas tarde, el pais entro en rece-
sion, v la devaluacion aumento en un 54%, lo que dejo
como resultado en 1999, un endeudamiento de las ventas
que alcanzaba el 49%. Sin embargo, ocho anos después
Alqueria logro ubicarse en el tercer lugar del mercado, con
una participacion de aproximadamente un 60% del merca-
do lacteo e incursiono en alianza con una empresa multi-
nacional.

1. Etapa: Comienzo y amplificacion del negocio
(1958 - 1995)

La exitosa historia empezo en 1959, cuando fundan la em-
presa Pasteurizadora Alqueria S. A. (Alqueria = pequena
granja) como una sociedad anonima familiar. “Una botella
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de leche es una botella de salud” fue su mision inicial;
por tanto tenia como objetivo mejorar la calidad de la le-
che. En este momento la mayoria de la poblacion no tenia
acceso a leche de alta calidad y de esta forma, Alqueria
identificO esta oportunidad y lanzo leche pasteurizada,
dandoles la posibilidad a los consumidores de adquirir un
producto con los mejores estandares de alta calidad. Asi
fue el inicio de la construccion de una marca basada en
alta calidad.

Alqlierl'a

Fuentes: http://corelpascual.blogspot.com/2010_08_01_archive.html

LAS EMPRESAS COLOMBIANAS FRENTE A LOS 203
RETOS DE MERCADOS GLOBALES



204

En ese tiempo el mercado de lacteos era controlado por
el gobierno, esto significaba compras de leche cruda so-
lamente regional y las importaciones de leche en polvo
también eran reguladas. A pesar de estas dificultades, el
negocio crecio al punto de que en 1963 Alqueria compro
maquinaria mas moderna y de mayor capacidad. Con esta
inversion Alqueria empezo con esfuerzos de diferencia-
cion en términos de empaque, porque un ano después
sacaron al mercado los primeros productos envasados en
carton. Esto era parte de la estrategia de ofrecer siempre
al consumidor un valor agregado, en este caso en forma
de empaque, porque es mas facil de usar, mas comodo,
mas seguro, mas economico y mas ecologico. El material
del empaque era de parafina y fue mejorando después a
plastico. Alqueria era la Unica compania con un empaque
de esta clase; una ventaja competitiva en el mercado es
que los consumidores prefirieron estos productos por hi-
giene y comodidad.

1.1 Alqueria en 1978

En el ano 1978, comenzo una fuerte construccion de cana-
les de distribucion (Ver Anexo 1). Alqueria permitio que mi-
croempresarios asumieran esta tarea, lo que representaba
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para la empresa, ahorrar costos, mejorar la productividad
y lograr un mercado objetivo mas amplio en la entrega de
los pedidos a supermercados vy tiendas.

Unos anos después, en el marco de la industria, se pre-
sento un cambio muy importante en el sector: la liberacion
del mercado, ya no habia ningun control en los precios y
ninguna regulacion de las importaciones de leche en pol-
vo. Asi, el mercado cambid de un mercado de comprado-
res a un mercado de vendedores.

Idgualmente, debido al desarrollo de la infraestructura en
Colombia en ese tiempo, las companias establecieron
centros de acopios para leche cruda en otras regiones, lo
que significaria bajar costos y mejorar la rentabilidad. Esto
conllevo a que Alqueria, poco tiempo después, estable-
ciera el Departamento de Mercadeo Agropecuario, con el
objetivo principal de gdarantizar la calidad de la leche cru-
da, realizando mantenimiento a la cadena de leche fria,
con el fin prevenir el crecimiento de bacterias en la leche
cruda.

Por otra parte, en 1992 Alqueria decidio distribuir los ju-
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00s citrus punch Tampico y tenia un contrato de sublicen-
cia con Marbo Inc. de Estados Unidos, que era el dueno
de la marca. Con este nuevo paso estratégico, Alqueria
pudo aprovechar sus canales ya existentes de distribucion
e incrementar las ventas. A causa de ésta ampliacion de
su portafolio Alqueria cambio su nombre el siguiente ano
por: Productos naturales de Cajica S. A. Alqueriay empezo
a producir y comercializar otros productos como jugos, le-
che con sabor y otros subproductos.

1.2 Alqueria en 1995

El ano 1995 fue un ano clave para Alqueria. La compania
estaba pensando en entrar en el negocio de la leche larga
vida, pero Alpina y Nestlé dominaron este mercado en-
vasando este producto en caja. Alpina tenia una partici-
pacion de este mercado del 80% y Nestlé de un 20%. No
obstante, este empaque representaba altos costos, por lo
cual lo dejaba como un producto nicho. Por eso, Alqueria
plane6 cambiar la reglas del mercado con la estrategia de
producir leche larga vida en bolsas. Este paso era un gran
reto, porque los consumidores no aceptaban los produc-
tos empacados en bolsas, dado que éstos se derramaban
y adquirian un mal olor.

HUMBERTO SERNA GOMEZ



2. Etapa: Crisis - Pérdida de la estabilidad (1995 -
2000)

A finales de 1995, Alqueria obtuvo un crédito por US$2 mi-
llones para invertir en la compra de equipos que produje-
ran y envasaran leche larga vida en bolsa, convirtiéndose
en pioneros en la adquisicion de esta tecnologia. De esta
forma, su objetivo era ofrecer un producto diferente para
lograr acaparar el mercado que la competencia ya tenia.

Pero las consecuencias de esta inversion, a corto plazo,
fueron totalmente diferentes. A causa de la devaluacion
del peso (Ver Anexo 2), en los siguientes anos la deuda
de Alqueria crecio apidamente. Fue un tiempo muy dificil.
Para el ano 1998 la devaluacion habia aumentado de un
54,3% vy en promedio, para segundo semestre, las tasas
de colocacion de interés rondaban en el 45%, por lo que
dejaba la situacion en un estado critico. Adicionalmente,
los demas bancos no estaban dispuestos a otorgarles otro
préstamo y el Banco del Pacifico congel6 $1.890 millones
que Alqueria tenia depositados en la entidad, los cuales
estaban destinados a pagar los intereses de sus creditos
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financieros al final de ese mes. De esta forma, al finalizar
el ano, las cifras de Alqueria mostraban una situacion difi-
cil y un endeudamiento del 49% de las ventas.

Aunque la situacion era complicaba, en esta misma época
sucedieron importantes eventos positivos para Alqueria. El
contrato con Marbo Inc. cambid y con éste, la compania
no solamente distribuia jugos Tampico en Bogota y la sa-
bana, sino también tenia a su cargo la produccion de este
producto. Adicionalmente, el nuevo producto de Alqueria,
la leche larga vida en bolsa, se convirtio en su producto
lider. Para el consumidor el beneficio de tener un produc-
to durable “larga vida” (aproximadamente 45 dias) con un
empaque de bajos costos, representaba suficiente argu-
mento para preferirlo en el mercado. Por tanto, lo ofrecian
en tres presentaciones 200, 900 y 1.000 centimetros cubi-
cos, con el fin de satisfacer las necesidades de los diferen-
tes consumidores.

De esta forma, lograron obtener una participacion del 62%
en este segmento, seguido de Alpina y Algarra. Asimismo,
tuvo un crecimiento en el mercado del 11%, cifra superior
a la que reflejaba este producto, envasado en caja carton,
que ofrecia la competencia. Si bien la situacion financiera
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de Alqueria era muy dificil, las cifras de crecimiento de su
producto lider justifican la cifra que habian invertido en
este proyecto.

Fuentes: http://www.cab.cnea.gov.ar/cab/se-
guridad/Higieney.htm

Asi, para el ano de 1998, Alqueria presentd un buen pe-
riodo en términos comerciales y logro éxito por el posicio-
namiento de sus nuevos productos en el mercado, leche
chocolatada y avena en bolsa, que tenian caracteristicas
diferenciadoras en el mercado. Adicionalmente, para esta
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fecha, Alqueria busco la estrategia de abrir nuevos mer-
cados, por lo que participa en una feria de alimentos en
Caracas, organizada por Proexport. De esta forma, identi-
ficaron en el mercado venezolano buenas perspectivas de
exportacion, segun Orlando Jiménez, Gerente de Alqueria.
(Revista Dinero, 2004)

3. Etapa: Reestructuracion y Auge (2000 - 2004)

“Ese diciembre, el abogado de la empresa me dio una co-
pia de la ley, la estudié en Santa Marta, mientras estaba de
vacaciones, y el 1 de febrero de 2000 la Superintendencia
nos acepto en la 550, mediante resolucion 001", recuerda
Orlando Jiménez. (Revista Dinero, 2004)

La aceptacion en la Ley 550 por parte de la Superinten-
dencia, significo algo positivo en la compania, dado que
asi tenia otra vez los recursos necesarios para cumplir sus
obligaciones. IrOnicamente la inversion en 1995 conllevo a
que la empresa tuviera dificultad en ser aceptada en esta
ley, pero solamente por el éxito operativo obtenido por los
nuevos productos de leche larga vida, aseguro la acepta-
cion. Esta ley entonces obligo a Alqueria a un proceso de
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reestructuracion e incluso a cambios en la administracion
de esta empresa familiar, por lo que Orlando Jiménez paso
a ser el gerente de la empresa. De esta forma, Alqueria,
alcanzo una tranquilidad financiera a causa de la Ley 550;
por tanto, empezo a fortalecer diferentes areas de la com-
pania, que mas adelante le significan una estabilidad en
el negocio.

De esta forma, se enfoco en area de mercadeo y en su
marca, que es un factor clave para fidelizar a los clientes
y asegurar ventas constantes. Desde sus origenes, la com-
pania ha trabajado en el desarrollo de marca con el eslo-
gan “Una botella de leche es una botella de salud”, como
se menciono anteriormente. Esta, sin duda, para el afio
2001, seguia siendo parte de la campana de mercadeo,
pero ahora estableceria una imagen moderna. Por tanto,
decidieron pintar 150 camiones de rojo y 15 dias después
dibujaron encima de esto, el chorro de leche que forma la
vaca, que identifica a la compania. Esta campana significo
un gran mejoramiento de la imagen y de la marca de la
compania.

Por otra parte, Alqueria continuaba con el desarrollo de
nuevos productos y en ese ano lanzo al mercado leche
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deslactosada y la avena, las dos envasadas en bolsa larga
vida. El producto obtuvo aceptacion del consumidor y lo-
oro establecerse en el mercado.

Adicionalmente, obtuvo la certificacion de la calidad de la
leche de Alqueria con el sello Quality Checkd en el mes de
mayo de 2001. La unica empresa en Colombia con este se-
llo que garantiza auditorias, visitas de valoracion del pro-
ducto y de produccion de calidad. Asimismo, ésta le ofre-
ce beneficios, tales como asesoria anual en programas de
entrenamiento, capacitacion de todo el personal, estrate-
gias claves de mercadeo y ventas, soporte de control de
calidad, obtencion de embalaje y materia prima, coordina-
cion para la expansion de actividades de importacion y ex-
portacion de productos a Estados Unidos y seminarios ge-
renciales. También, la Internacional Dairy Food Association
(IDFA) galardono a la compania por el mejor empaque.

Aunque éstos son beneficios secundarios, permiten ga-
rantizar la calidad del producto y alcanzar ventajas frente
a la competencia. Para el 2002, después de una época
de crecimiento rdpido, la marca se consolido como lider
en el pais con una participacion en el mercado del 45%
por encima de otras 15 marcas locales e internacionales
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(ACNielsen, 2002). A través de encuestas realizadas, los
consumidores dijeron que factores como calidad, precio,
distribucion, caracteristicas de envase y marca, son los fac-
tores por las cuales los consumidores prefieren Alqueria.
Estos factores, sin duda, representan los esfuerzos hechos
por Alqueria en los ultimos anos.

En 2003, Alqueria continuo con el dinamismo de creacion
de nuevos productos con valor agregado para el consu-
midor, desarrollando una nueva linea de postres, mante-
quilla, bebida nutritiva Puro Campo y jugo de fruta. El lan-
zamiento de éstos, fue acompanado de una campana de
publicidad, para asi comunicar los beneficios y la calidad
de estos nuevos productos. Se alcanzo un gran éxito, no
solamente por la aceptacion de los productos, sino tam-
bién por el posicionamiento de la marca. De esta forma,
en términos de recordacion de marca (Top of mind) Alque-
ria se ubico en el segundo lugar a nivel nacional y en el
primer lugar en Bogota. (Revista Dinero, 2004) Asimismo,
Alqueria logro, en la categoria de avenas, el primer lugar
en participacion del mercado después un ano. (ACNiel-
sen, 2002)

Otro pilar de la estrategia de Alqueria, ademas de la inno-
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vacion en los productos, fue el desarrollo de empaques, el
cual también tuvo un éxito contundente. Esto se eviden-
cio con la obtencion de los premios de Andina-Pack por
el desarrollo de la tapa “Push Cap” para la crema de leche
Tetra-Prisma vy el mejor diseno en la linea de empaque en
la Tapa “Spin” de la caja de leche.

—
=

L ap0
o\ tiemP
sosteﬁ‘b\e o
e
Envas
ORGANIZACION Bases del concurso:

E%PI-\FYC www.andinapack.com
MR B Facultad de Disefio de su Universidad

Fuentes: http://diegogiovannibermudezaguirre.blogspot.com/2011/05/con-
curso-de-diseno-de-envases.html

El éxito de la compania, no solo se reflejo en encuestas
vy en la obtencion de premios o galardones, sino en las
cifras positivas que se evidenciaban en los ultimos anos
(Ver Anexo 3). El endeudamiento de las ventas disminuyo
vy llego a 16,3% en 2003. Asimismo, su EBITDA crecio a una
tasa promedio anual de 14% desde el ano 2000 y las ven-
tas se duplicaron desde 1999 para el cierre de este ano,
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con $146.000 millones. Alqueria tenia en 2004, el 31% del
mercado de la leche larga vida en el pais mientras que
la competencia, Parmalat y Alpina tenian un 11% y 12%,
respectivamente. Igualmente, las ventas de este producto
representaron un 30% de la ventas de leche en Colombia
en el 2004, en comparacion a solamente el 5% en el ano
1995. (ACNielsen , 2002) Lo que hacia pensar que proxi-
mamente la empresa tendria la capacidad suficiente para
poder salir de la Ley 550 en 2005.

Adicionalmente, Alqueria obtiene un crédito de $6.000 mi-
llones, indicador que muestra que la empresa se estaba
recuperando y continuaba su crecimiento, dado que se-
guia reinvirtiendo. Aunque para la fecha, todavia no ha-
bian pagado en totalidad sus préstamos anteriores. “El
principal efecto de los productos larga vida lo experimenta
el tendero. Antes, la primera razon de compra era la fecha
de vencimiento, no la marca. El tendero le compraba al ca-
mion que pasara primero. Ahora lo forzamos a que siem-
pre tenga inventario, y pudimos pasar de 1.800 a 60.000
clientes”, dijo Cavelier. (Revista Dinero, 2004)
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4. Etapa: Expansion del negocio y expansion geo-
grafica (2004 - 2008)

Esta ultimay reciente etapa, esta caracterizada por algunos
cambios en la estrategia de Alqueria y ademas cambios en
el paisaje competitivo del sector lacteo.

Alqueria sigue ampliando su posicion en el mercado con
una participacion de un 64% en Bogota con leche larga
vida. Por lo que se vio en la obligacion de ampliar las plan-
tas de procesamiento y empacado, en 2004, ubicadas en
Cundinamarca. La capacidad de produccion subiria de 46
mil litros por hora a 64 mil litros por hora. Otra razon de
la ampliacion es el comienzo de la exportacion de algu-
nos productos a Ecuador y las Antillas. Segun Alqueria por
cuenta de las exportaciones las ventas crecerian un 25%
(crecimiento historico: 15%) (Diario HOY, 2004).

Febrero del ano 2005, fue un hito muy importante en la
historia de Alqueria. Después de cinco anos Alqueria salio
de la Ley 550 después de un largo proceso de reestructura-
cion. Orlando Jiménez, gerente de la compania dijo: “Du-
rante cinco anos fuimos modelo de cumplimento estricto
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en todas nuestras obligaciones, al tiempo que hubo un
compromiso de los empleados y apoyo de los proveedo-
res para que Alqueria saliera con éxito del acuerdo de ley”
(La Répubilica, 2007). Asimismo, la situacion de la empresa
era prospera, de tal forma que le permitiria empezar con
una expansion geografica.

De esta forma, compran dos empresas. La primera fue la
empresa Productos Lacteos Andina. Esta empresa se de-
dicaba a la explotacion, produccion, transformacion y co-
mercializacion de la leche y sus derivados. Su domicilio
queda en la ciudad de Palmira y tenia un valor neto de
$8.824 millones. La segunda fue la nueva planta que se
inauguro en octubre de 2006 en la ciudad de Palmira, en
el Valle del Cauca. La produccion de esta planta es de
115.000 litros diarios de leche larga vida. Con estas dos ad-
quisiciones, Alqueria fortalece su posicion en el mercado
occidental del pais.

Por otra parte, para cubrir estas inversiones y fortalecer
su posicion financiera, Alqueria emitio en 2007, bonos or-
dinarios por $50.000 millones con el objetivo de sustituir
su deuda y tener liguidez para proyectos de crecimiento y
expansion. En esta estrategia Alqueria trabajo en términos
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de respeto a los derechos de los accionistas, inversionis-
tas, acreedores, consumidores y demas grupos de interés
para la organizacion que refleja un alineamiento de toda
la organizacion, lo cual determina un desarrollo y un creci-
miento sostenible.

La justificacion de los esfuerzos en la expansion nacional
también se basaba en las cifras de consumo de leche lar-
ga vida, la cual habia aumentado a un 60% en los hogares
para los cuatro centros urbanos del pais. En 2006 Alque-
ria tenia una participacion del 60% en Bogota D. C., don-
de son lideres, 37% en las principales capitales y de 32%
en todo el territorio nacional. En este sentido, el objetivo
era aprovechar esta tendencia y entrar en otras regiones
distintas a su mercado principal (Ver Anexo 4). Igualmen-
te, como parte de esta estrategia de expansion, Alqueria
fortalecio los canales de distribucion para atacar de una
manera agresiva estos nuevos mercados (Ver Anexo 1). A
partir de esto se alcanzaron nuevos logros, y la compania
alcanzo un mejor posicionamiento. En Antioquia, Alqueria
pasO de una participacion en el mercado de leche larga
vida del 20% en 2006 a un 25% en 2007 y en el centro del
pais crecio de 10% al 15% entre marzo de 2006 a esta mis-
ma fecha del 2007. En otras zonas como Atlantico y orien-
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te, también interés de Alqueria, solo usaron el 70% de su
capacidad de produccion.

Fuente: ttp://www.todola—
cteo.com/envases/busqueda.
php2comienzo=160

Este crecimiento no solamente se produjo por el negocio
de leche larga vida, sino también por todo el portafolio de
productos que Alqueria ofrecia, los cuales son:

1. Leche: incluye leche larga vida con sus diferentes for-
mas
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2. Jugos: incluye jugo Tampico con un crecimiento en
volumen superior al 16% en el ano 2006

3. Productos de valor agregado: como avena y leche sa-
borizada

4. Productos derivados como crema de leche y bebidas
alimenticias.

En el comienzo del ano 2007, Alqueria continuo con el
proceso de adquisicion con 9.400 acciones de Aldesa S. A.,
gue es equivalente a una participacion del 94% en la com-
pania. El negocio de esta empresa consiste en la produc-
cion, procesamiento, envase, exportacion, distribucion y
comercializacion de leche, productos lacteos, mermelada,
jugos, sorbetes, postres y en general productos alimen-
ticios de diversas marcas. Esta adquisicion era parte de
la consolidacion en las diferentes regiones del pais, apro-
vechando el conocimiento de las empresas y esperando,
realizar sinergias en términos de eficiencia, conocimiento
de mercado y costos de produccion y distribucion.
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Adicionalmente, y como el evento mas importante de
la empresa en el 2007, Alqueria se asocio con el grupo
agroalimentario francés Danone. La capitalizacion realiza-
da por parte de Alqueria a la sociedad con Danone alcan-
z0 $8.070 millones, lo que significo un aumento grande
en el endeudamiento para el ano 2007.

El objetivo principal de esta union se basaba en que Da-
none queria introducir sus productos al mercado colom-
biano, especialmente en la produccion y comercializacion
de yogdures. Este mercado ostenta un gran potencial de
crecimiento en los siguientes anos. (Ver descripcion sec-
torial). De la misma forma, para Danone era parte de sus
esfuerzos para alcanzar mayor presencia en el mercado
de productos lacteos frescos en América Latina.

Sin duda, la union beneficiaria a ambas partes. Por una
parte a Danone por la red existente de distribucion, co-
nocimiento del mercado, capacidad de comercializacion
Yy un socio para el suministro de leche cruda, y por parte a
Alqueria por la experiencia tecnoldgica, la publicidad y la
ventaja internacional con la cual cuenta Danone. Pronto
se verian transformaciones en las empresas.
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A comienzos del 2008, Danone Alqueria inauguro en Ca-
jica la planta mas moderna del pais para la produccion de
yogur. Esta cumple con todos los requerimientos ambien-
tales y esta proyectada para cubrir la produccion nacional
e incluso para exportar a la region andina. La inversion fue
de 14 millones de Euros, y Alqueria cuenta con el 49% de
ella.

; I!"‘ 'u'

Fuentes: http://deceblog.net/2011/05/nutriday-1000-euro-pe-bloguri/
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Idualmente, esta planta produce NutrDay y Activa, los dos
productos con que Danone entré al mercado colombia-
no. De esta forma, la union con esta empresa francesa,
asegura la estabilidad y crecimiento de Alqueria. En esta
medida Alqueria toma una nueva mision que es incentivar
un mayor consumo de yogur en Colombia. “En el pais el
consumo per capita de yogures de 3,9 Kg. por ano, mien-
tras en otros paises como Argentina, asciende a 14,5 Kg.”
(Dinero, 2008)

Adicionalmente, Alqueria adelanto el proceso de tecnifi-
cacion y ampliacion de sus demas plantas productivas ins-
taladas en Cajica, Cali y Bucaramanga, con un aumento
significativo de su capacidad instalada, logrando una pro-
duccion de 391.680 millones de litros al ano. La ampliacion
era necesaria para asegurar su capacidad de producciony
poder cumplir con las ventas que se tenian proyectadas,
actualmente para Colombia y en un futuro cercano, en
Ameérica Latina.

Asimismo, en ese mismo ano, Alqueria reformulo su di-
reccionamiento estratégico, consolidando una estructura
robusta que soportara la expansion de la empresay el po-
sicionamiento a nivel nacional. De esta forma, cre6 unida-
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des de negocios, destind un gerente a la cabeza de cada
una de ellas y un comité directivo, que funciona como una
unidad de negocios independiente. El objetivo de este
cambio es una mayor penetracion del mercado nacional a
traves de cada una de las unidades que tienen un mayor
conocimiento de su region, con el objetivo de introducir
las marcas ya posicionadas de Alqueria en estos mercados.
A continuacion se muestran las unidades de negocios con
su participacion en el mercado.

Unidad de negocio de Sabana (UNS): 72,7%
Unidad de negocio de Occidente (UNO): 15,8%
Unidad de negocio del Este (UNE): 4,4%
Unidad de negocio de Antioquia (UNA): 4,3%
Unidad de negocio de la Costa (UNC): 1,4%
Unidad de Negocio de Venezuela (UNV): 1,4%

Fuente: Duff & Phelps de Colombia, 2008

Para financiar estos proyectos Alqueria emitio, en 2007, bo-
nos de deuda por $50.000 millones, de los cuales el 85%
era para sustituir el pasivo financiero, y el restante 15%,
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para financiar sus planes de expansion e inversion. Segun
un comentario de Carlos Enrique Cavalier, la emision era
un primer paso de la empresa para conseguir el objetivo
final, entrar a cotizar en la bolsa de acciones. “Para apren-
der a caminar, primero hay que aprender a gatear”, dijo
Cavalier.

En este mismo sentido se hicieron movimientos estrate-
gicos a nivel nacional. Por una parte, compraron Rikalac,
una distribuidora ubicada en el oriente del pais, comen-
zaron produccion en Antioquia y solidificaron las opera-
ciones en la sabanay en el Valle del Cauca. Por otra parte,
reafianzaron sus canales de distribucion, obteniendo una
participacion del 20,4% en el canal tradicional (tiendas)
v el 38,2% en los supermercados. Como resultado de las
estrategias, la empresa mostro un crecimiento en ventas,
en el 2008 del 22,8%. (Duff & Phelps de Colombia, 2009)
lo cual le representd un mayor posicionamiento a nivel
nacional.

No obstante, los cambios en las estrategias han generado
un aumento en los gastos de venta, incrementandose del
17,9% al 19,7% sobre la venta neta, y por ende una menor
rentabilidad. Parte de esta alza en los costos de venta, se
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debe a que no se han hecho todos los ajustes necesarios,
derivados de la union con Danone. De esta forma los in-
gresos obtenidos por la leche entran directamente a Da-
none y los gastos por este concepto sOlo entran a la razon
social Alqueria.

Para diciembre de 2008 Alqueria mostrO buenos resulta-
dos, alcanzo el 25% del mercado nacional, el cual repre-
senta el 6% del mercadeo de leches, lo que indica un cre-
cimiento del 39,6% en relacion a 2007. (Duff & Phelps de
Colombia, 2009). No obstante, la empresa reflejo altos ni-
veles de endeudamiento, tanto de corto plazo como de
largo plazo. Asi mismo, mostro bajos niveles de liquidez,
los que esperaba sobrellevar, refinanciando su deuda con
pasivos corrientes, dado que la buena participacion que
ha adquirido en el mercado justifica los niveles de endeu-
damiento.

Al siguiente ano, 2009, en el mes de enero, la empresa
Tampico Inc., termino el “Contrato de Licencia de la Marca
Tampico”. De esta forma, Alqueria lanzé un nuevo jugo de
naranja al mercado llamado Tangelo y empezaron el pro-
ceso de posicionamiento de esta marca, tratando asi de
cubrir el espacio que dejo la salida del jugo Tampico.

HUMBERTO SERNA GOMEZ



I-”lllhml\\“

Fuentes: http://duatemalaempresarial.blogspot.com/2008/06/nueva-presen-
tacion-de-tampico-luce.html

Para marzo de 2009, el posicionamiento de la empresa
seguia creciendo, reflejado en un aumento en los canales
de distribucion del 11,7% desde 2007 a esta fecha. Asimis-
mo, las ventas han tenido un crecimiento, del 5,3 % com-
parandolo con las obtenidas en el mismo periodo del ano
anterior (Duff & Phelps de Colombia, 2009).

En junio 2009, el Comité Técnico de Calificacion de Duff &
Phelps de Colombia S. A. Sociedad Calificadora de Valores,
logro mantener la calificacion Tripe A. “Con ocasion de la
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revision anual de la calificacion de la emision de Bonos Or-
dinarios PRODUCTOS NATURALES DE LA SABANA ALQUERIA
S. A. por valor de $50.000 millones con una garantia parcial
decidio mantener la calificacion AAA (Triple A) y situarla en
observacion con tendencia negativa, segun consta en el
Acta # 1185 de la misma fecha”. (Duff & Phelps de Colom-
bia, 2009).

A futuro, las directivas tienen proyectado expandirse a la
region andina, no obstante, esto es un proyecto a largo pla-
z0, dado que inicialmente deben enfocarse en el mercado
interno. Solamente con este mercado dominado, tendria
la intencion de llegar a otros mercados. Marcelo Palmei-
ro, gerente general de Danone Alqueria, explicoO que “por
ahora no hay nada concreto sobre alguna alternativa de
expansion a paises andinos desde Colombia, porque el
primer foco de atencion es la conquista del mercado inter-
no”. (Portafolio, 2010)
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Preguntas para la reflexion

Jorge Cavalier, 3filantropo 0 empresario?

;Podria usted identificar las etapas o ciclo de vida de Al-
queria, de una microempresa a una multilatina? ;Cuales
son las caracteristicas de cada una de esas etapas?

;Cuales son los motores que han impulsado la trasforma-
cion y desarrollo de Alqueria?

El aumento en la produccion, la diversificacion de su por-
tafolio, la Innovacion, las alianzas estratégicas, el acceso
a créditos, la busqueda de inversionistas, son una y otra
excluyentes. ;Como se documentan en el caso de la refe-
rencia?

Es Alqueria responsable socialmente, ;cOmMo?
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Anexo 2
Canales de distribucion

Autoventa

Algueria > Tercero > Minorista > Consumidor
Preventa

Algueria > Minorista > Consumidor
Supermercado

Algueria > Supermercado > Consumidor
Consumo local

Algueria > Lugar local > Consumidor

Caracteristicas de los canales:

1. La autoventa: El canal esta enfocado en tiendas de
mayor volumen a traves de contratistas como de minoris-
tas (Participacion de 20%).

2. lLa preventa: El canal esta enfocado en clientes de me-
nor volumen con entregas una o dos veces en la semana
realizado por contratistas que manejan los pedidos que
después entregan de un distribuidor a la tienda.

3. Supermercados: El canal se dirige al consumo masivo
con estrategias de manejo de producto especiales para
cada segmento. El suministro resulta directamente de Al-
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queria. (Participacion 39%).

4. El consumo local: El canal esta enfocado en los lugares
donde se consume el producto directo como cafeterias.
(41% participacion en los lugares de compra).

Con esta mezcla de canales de distribucion, Alqueria logro
el 100% de las grandes cadenas nacionales y tiene una co-
bertura desde la costa hasta el sur de Narino.
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Anexo 3

Devaluacion de la tasa de cambio nominal en Colombia %
e indices de la tasa de cambio real

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001

Tasa de cambio

nominal $ por630.4733.4803.5829.4988.21000.81296.71524.6 1888 2188.22306.9
us

Indice de Tasa
de cambio real113.0106.8107.5100 [102.098.83 93.26 [98.33 108.2/115.7 118.5
(1994 =100)

Devaluacion

. . 119 164 956 3.21 191 1.28 2957 176 123.6 1577 5.52
Promedio Ao

Fuente: http://www.virtual.unal.edu.co/

LAS EMPRESAS COLOMBIANAS FRENTE A LOS 233
RETOS DE MERCADOS GLOBALES



234

Anexo 4

Datos financieros

Ingresos operacionales

66.375
3400.000,00 - 240.667
206.288
$300.000,00 - 180.183
< 145.358
S $200.000,00 -
W
$100.000,00 -
$0,00 -
2003 2004 2005 2006 2007

B Ventas

Fuente: Alqueria y Prospecto de informacion por la primera emision de bonos

2007.

Costos operacionales
250.000 - 221.541

35,0%
30,0%

200.000 33,3%

30,4%

1%%“5’30

- 25,0%
= 150000 1 260% 125440 137-587 20.0%
= 107.613 0%
 100.000 15,0%
- 10,0%
50.000 - 5 0%
0 - 0,0%

2007

mm Costo de ventas == Margen bruto
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Participacion de mercado en las diferentes regiones

Anexo 5

200.000
180.000
160.000
140.000
120.000
100.000
80.000
60.000
40.000
20.000

2003

m Activo total

Estructura del balance

2004

I Pasivo total

77%

Y

134.328

102.184

32.143

2005 2006 2007

o Patrimonio total === Pasivo / Activo

77%

76%

75%

74%

73%

72%

71%
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Anexo 6

Composicion de los ingresos segun las lineas de pro-

ductos
Margenes
40,0% -
35,0% -
/
30,0% - 33,3% 32,4% —e
30,4% 30,0%
25,0% -
20,0% -
15,0% -
9,8% 10,2% 10,0%
10,0% | {— g — STk
7 0 ._ .
5,0% - A —— e -y
6,1% 5 6%
0,0% S , ’ | 4,3%
2004 2005 2006 2007

—4—Bruto =—@—EBITDA -—&—QOperacional
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ANTIOQUIALECHE UHT
PACIFICO LECHE UHT 5

i,

ALCUERA ALPNA FARMALAT  ALNALLE OTROS COLANTA ALOUEA AFRA PRRVALAT COLANTA

® FM 2006 m FM 2007 ® FI/ 2003 = FM 2007

CENTRO LECHE UHT

ALCLERA ALANA PARMALAT  ALWALLE oTROS COLANTA
® FM 2008 ® FM 2007

Fuente: Nielsen

CUNDINAMARCA
70 - % VOLUMEN
LECHE UHT

ALQUERA  ALPNA  PARVALAT  OTROS  COLANTA  LECHESAN
a FM 2006 » FM 2007
Fuente: Nielsen
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Anexo 7

Ventas de leche en litros

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Composicion de los ingresos

2003 2004 2005 2006 2007 (Marzo)

m Total leche mTotal valor agregado m Total Jugos m Total Derivados

Fuente: Prospecto de informacion por la primera emision de bonos 2007

180.000 -
160.000 -

140.000
120.000

100.000 -

80.000
60.000
40.000
20.000

0

. . 166.663
Volumen litros vendidos
144.596
133.959
113.280
101.372 103.153
90.727
I I I 43.336
T T I [ l
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
M Total litros (X1.000)

Fuente: Prospecto de informacion por la primera emision de bonos 2007
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Anexo 8

Descripcion y perspectivas del sector lacteo en Colombia

Historicamente, el sector lacteo (leche y sus derivados)
es muy importante para la economia colombiana a traves
de la produccion y el consumo nacional. Con respecto a
la produccion el sector, tiene una participacion del 3,6 %
parte del total de la industria.
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Fuentes: http://fenaleche.cl/

Con respecto al consumo preferido ha habido cambios
muy importantes en los ultimos anos. La leche entera re-
presenta la parte mas grande en el mercado con una par-
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ticipacion del 51,52% en el mercado, pero la parte de la
leche de larga vida sigue ganando mas importancia con
un crecimiento de ventas del 28,4% al mes de enero de
2007.

Otra tendencia en el mercado del consumo desde de una
vista global, es que los consumidores estan buscando mas
vy mas soluciones funcionales. Ejemplos para lograr que
este sedmento del mercado crezca, son los productos de
Danone con un yogur para la piel y Alpina también esta
trabajando en este tema con jugos, como fortaleza de de-
fensa contra los probiodticos. La consecuencia para los fa-
bricantes de productos lacteos es que la elaboracion es
mucho mas compleja y los esfuerzos adicionales son ne-
cesarios. Mirando el consumo de los yogures hay mucha
potencial para crecimiento en Colombia.

El mercado lacteo en Colombia es competitivo con varios
grandes jugadores y con posibilidades para la entrada de
nuevos jugadores en las diferentes regiones del pais. En
este momento, el mercado parece una guerra de precios,
debido a las grandes cadenas de los supermercados. Eso
afecta directamente los margenes de los otros jugadores
de la cadena de valor, incluso a los productores de lacteos.
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Otro aspecto importante, es que los productores son di-
rectamente dependientes de precios de materias primas
como el petroleo y otros factores que presionan a las com-
panias, porque no es posible el trasladar esos cambios
directamente al consumidor. Segun un comentario de Al-
pina, la unica opcion para las companias es crear compe-
titividad para amortizar las variaciones en el precio. Por
eso las grandes companias ya tienen una ventaja, porque
tienen un mejor musculo financiero para crear productos
con valor agregado.

Los participantes en el mercado colombiano del sector
son los siguientes:

Ranking Ranking Ventas Ventas Crecimient
2007 2006 Empresa 2007 en 2006 en o 2007-
MM MM 2006

1 1 Colanta 1269 1107 14,6%

2 2 Alpina 949 775 22,4%

3 3 Alqueria 309 241 28,2%

4 4 Parmalat 235 190 23,4%

5 5 Proleche 144 152 -5,3%

Freskalech

6 7 e 120 97 24 1%

7 6 Alival 120 101 18,7%

8 8 Algarra 90 74 21,4%

9 10 Andina 65 40 63,1%

10 9 Celema 48 40 20,0%
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Para proveer una vista mas detallada de las tendencias del
sector es interesante dividir el sector en dos subsectores:
Productos de leche para tomar y yogures:

Yogures

Despueés un crecimiento en ventas de 9% en 2007, éstas
crecieron aun mas en 2008, 11% esto representa casi 955
billones de pesos. Hay varias razones para este crecimien-
to relativamente alto. Primero, las grandes companias del
sector han generado un gran potencial de crecimiento con
productos de yogures. El consumo actual en Colombia es
aproximadamente de 3 litros per capita, que en compara-
cion internacional es relativamente bajo. Argentina esta
en 12-14 litros, Brasil en 9, México en 6-7 y Francia aun en
36 litros per capita. Por eso, companias como Alpina, Coo-
perativa Lechera Colanta S. A., Parmalat Colombia Ltd. vy el
“joint-venture” de Danone - Alqueria lanzaron varias mar-
cas en el periodo de 2006-2008. En el segmento yogures
funcionales de tomar, tenian el crecimiento mas alto con
un 15%.
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Otra tendencia es la alta diferenciacion de los yogures
para los diferentes sedmentos como dieta, productos para
consumo rapido y para ninos, respaldados con campanas
fuertes para fortalecer las ventas.

Aunque los precios de leche cruda estan creciendo, esta
estimado que los precios para los consumidores no van a
crecer con la misma tasa, porque las companias entran al
mercado para competir con base de precios. El lider en el
sector de yogures hasta ahora es Alpina, pero con la en-
trada del nuevo jugador de Danone con el “joint-venture”
con Alqueria, la posicion de Alpina es imprevisible.
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Con respecto a las tasas de crecimiento estimados en los
proximos anos hay los siguientes pronosticos:

Yoghurt Company Shares 2003-2007
% retail value rsp

Company 2003 2004 2005 2006 2007

Alpina Productos 44.2 43.9 44.7 46.2 46.2
Alimenticios S. A.

Meals de 21.8  21.9 22.2 22.5 227
Colombia S. A.

Fabrica Superior 4.1 4.1 4.0 3.9 4.1

de Lacteos S. A.

Parmalat 1.0 1.0 1.0 0.9 3.1

Colombia Ltda.

Cooperativa 2.0 2.1 2.1 2.0 2.3

Lechera Colanta .S. A.

Industria 2.5 2.6 2.5 2.5 2.3

Pasteurizadora y
Lechera El Pomar S. A.

Productos 2.4 2.3 2.3 2.2 2.0
Lacteos Pasco S. A.

Inversiones 0.9 1.0 1.0 1.0 0.5

Fasulac

Private Label 1.5 1.5 1.6 1.7 1.8

Others 19.6 19.7 18.7 17.2  15.0

Total 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0
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Source: Trade associations, Trade press, Company re-
search, Trade interviews, Euromonitor International esti-
mates

Forecast Sales of Yoghurt by Subsector: % Value Growth
2008-2013

% constant value growth

2008-13 CAGR  2008/13 TOTAL

Drinking yoghurt 5.3 29.3
Spoonable Yoghurt 6.4 36.4
Yoghurt 6.0 34.1

Source: Official statistics, trade associations, trade press,
company research, trade interviews, Euromonitor Interna-
tional estimates
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Productos de leche para tomar

En 2008 las ventas de este segmento crecieron el 18%, que
representan 5,153 billones de pesos. (2007, de 9% CAGR).
Como se ha mencionado antes, las companias estan invir-
tiendo mucho en tecnologia y produccion para lograr una
posicion competitiva en el mercado y disenar procesos mas
eficientes. En este segmento también hay una tendencia
hacia la salud, por eso uno de los mas exitosos productos
es la leche UHT con “cero” drasa con un crecimiento del
20%. Esta es una justificacion para la separacion de los seg-
mentos, porque hay mas y mas productos, especialmente
para las necesidades de los consumidores; como también
leche deslactosada. Los consumidores en el mercado son
muy sensibles al precio, por eso solamente existen unas
marcas Premium en el mercado. La mayor razon para esto
es que los consumidores no pueden diferenciar bien entre
productos de la misma categoria y por eso no pagan mas
Si existen otras ofertas, hasta los beneficios son comuni-
cados claramente.

Ademas de las marcas Premium y las marcas mas reconoci-
das, existen también marcas privadas como Exito y Carulla
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que son exitosas también, porque ofrecen productos con
precios muy competitivos y logran una calidad similar, pero
no igual como los lideres en el mercado. Las companias
locales de Colombia tienen ventajas del conocimiento del
mercado y del manejo de los canales de distribucion, asi
como también de los canales de comunicaciones; en cam-
bio las multinacionales tratan de ofrecer productos para
nichos en el mercado con atributos como Omega 3 vy 6.
Para competir con las multinacionales, los “locales” tratan
de expandir en términos de tamano con adquisiciones de
companias mas pequenas. Un cambio en el mercado es
el “joint-venture” de Danone con Alqueria y con eso entra
una multinacional fuerte en el mercado.

£l :.:u' : e g /A
Fuentes: http://sobrepolitica.com/caden
almacenesexito024s9lc/

a-exito-es-ocupada/
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El resultado del crecimiento de la materia primay el creci-
miento de los precios en la leche cruda, es porque los pre-
cios estan creciendo también para los consumidores, pero
la industria esta invirtiendo fuertemente en la producciony
tecnologia para amortizar el efecto con productos de mas
alta calidad y procesos mas eficientes.

Los pronosticos por este segmento del mercado lacteo,
muestran que no hay tasas de crecimiento tan altas como
en el segmento del yogur, pero no obstante, hay un creci-
miento muy atractivo en este segmento:

Forecast Sales of Drinking Milk Products Products by Sub-
sector: % Value Growth 2008-2013

% constant value growth 2008-13 CAGR 2008/13 TOTAL

Milk3.2 17.1

- Fresh/pasteurised milk 3.1 16.3
- Long-life/UHT milk 4.6 25.5
- Goat milk - -
-Flavoured milk drinks 3.9 21.2

- Dairy only flavoured milk drinks 3.9 21.2
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- Flavoured milk drinks with fruit juice - -

- Soy beverages 3.9 21.1
- Soy milk 3.6 19.5
- Soy drinks 4.0 21.5
- Powder milk 0.9 4.7
- Flavoured powder milk drinks 0.9 4.4
- Chocolate-based flavoured 0.8 3.8

powder drinks

- Non-chocolate-based - -
flavoured powder drinks

- Malt-based hot drinks 4.9 27.3
- Drinking milk products 2.4 12.4

Source: Official statistics, trade associations, trade press,
company research, trade interviews, Euromonitor Interna-
tional estimates
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Drinking Milk Products Company Shares 2003-2007
% retail value rsp
Company 2003 2004 2005 2006 2007

Productos Naturales 15.0 15.6 15.7 15.7 16.2
de La Sabana SA

Nestlé de 14.3 13.8 12.6  12.2 12.2
Colombia S. A.

Cia. Nacional de Chocolates S. A.9.1 9.1 9.7 10.09.1

Parmalat Colombia Ltda. 94 91 78 74 74
Cooperativa Lechera Colanta S. A. 56 6.3 6.6 6.8 7.3

Algarra S. A. 7.2 6.6 6.6 6.5 6.7
Pasteurizadora Derilac S. A. 43 39 3.8 3.6 3.7
Alpina Productos Alimenticios S. A. 3.4 3.2 3.5 3.5 3.6

Casa Luker S. A. 3.6 34 3.3 31 2.8
Friesland de Colombia S. A. 1.0 1.1 11 11 1.2
Productos Lacteos La Esmeralda Ltda. 1.3 1.2 11 1.0 0.7

CoolecheraS.A. 0.5 0.5 04 04 0.2

Disa S. A. 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2

Delay Ltda. 0.2 0.2 0.3 0.3 0.1

Ledesa S. A. 0.3 0.3 0.3 0.2 0.1

Industrias El Antojo S. A. 0.2 0.2 0.2 0.2 0.0
Tayrona - - - - -

Private Label 9.2 10.6 11.3 12.9 14.0

Others 15.4 14.9 15.7 15.0 14.4

Total 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0
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Source: Trade associations, Trade press, Company re-
search, Trade interviews, Euromonitor International esti-
mates

Descripcion de los competidores principales

Alpina

Alpina Productos Alimenticios S. A. fue fundado en 1945 en
Colombia. El negocio central son los productos de queso,
yogur, leche, postres, crema de leche y mantequilla, comi-
da para bebés, bebidas lacteas y bebidas refrescantes. Tie-
nen una recordacion muy alta de su marca en el mercado
y los consumidores asocian la marca con innovacion y de-
sarrollo de nuevos productos. Eso refleja la estrategia de
Alpina, que esta trabajando en este tiempo para desarro-
llar y lanzar nuevos productos alineados con la tendencia
de salud y bienestar. Alpina tiene una red de distribucion
en toda Colombia y ha tenido éxito en los grandes merca-
dos de Bogota, Medellin y Cali. También esta exportando a
Bolivia, Venezuela y Ecuador, en Surameérica. Asi mismo a
algunos paises en America central como Panama, El Salva-
dor, Aruba, Curacao y a algunas retailer en Estados Unidos.
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En términos de ventas de productos lacteos, Alpina es el
lider en el mercado de Colombia con ventas de $949 MM.

Colanta

Fundada en 1964 con el nombre Coolechera, la coopera-
tiva Colanta nacio en 1973. Sus duenos son hoy aproxi-
madamente 14.000 campesinos de diferentes regiones en
Colombia. Gracias a su estructura, Colanta tiene un alto
conocimiento de la produccion, con excelente calidad e
innovaciones en el sector. La compania tiene seis plantas
para la produccion de derivados de leche y carne. En su
portafolio hay productos como leche, quesos, cremas vy
mantequillas, bebidas lacteas, refrescos, dulces, granos y
cereales y vinos. Tienen una participacion en el mercado
lacteo de 37,89%, con ventas en el sector de lacteo de
$1256 MM. Ademas de sus actividades nacionales expor-
tan también productos como leche larga vida, queso v le-
che en polvo, a otros paises como Estados Unidos, Cana-
da, Curacao, Saint Martin y Guatemala. En 2003 exportaron
132 millones litros de leche.
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Fuentes: http://cucuta-nortedesantander.gov.co/sitio.shtmlzapc=C1--
1365939-1365939&x=1365939
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Café de Colombia

La magia de una imagen

Juan Valdez®: Un fendmeno en mercadeo

El sector cafetero es el icono de la economia colombiana.
A diferencia de otros paises el sector cafetero cuenta con
una institucionalidad que vela y trabaja por la sostenibili-
dad de la caficultura y el bienestar de los caficultores. Este
compromiso con ellos y el respeto por sus derechos, ha
permitido que, ademas de la certificacion de calidad del
café que le da un precio Premium en el mercado, sea de
los pocos productos y sectores con una certificacion de
mercado justo, que le da privilegio para ingresar a merca-
dos, especialmente el europeo.

Juan Valdez® es un personaje que simboliza a los cafi-
cultores colombianos y busca dar identidad al café de Co-
lombia, diferenciandolo de otros origenes y promoviendo
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su consumo en diferentes mercados. Los caficultores co-
lombianos han invertido importantes recursos durante los
ultimos 50 anos para posicionar este icono, haciendo de
Juan Valdez® uno de los simbolos mas reconocidos a ni-
vel internacional. La marca Juan Valdez® fue creada para
identificar las tiendas y productos de café Premium colom-
biano que contribuyen directamente al bienestar de los
cafeteros colombianos.

Fuentes: http://www.federaciondecafeteros.org/particulares/es/
sostenibilidad_en_accion/nuestros_aliados/clientes_y_aliados/

La Federacion, Cafeteros de Colombia y Juan Valdez® ha-
cen parte fundamental de la institucionalidad de esta dran
familia, cafetera de Colombia.
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Juan Valdez®, objeto de este caso, es el negocio de mas
de 500.000 familias cafeteras colombianas.

Entre 1997 y el 2002 el precio internacional del cafée con-
vencional cayo en mas del 50%, a una tasa sostenida pro-
medio de 10% anual, sumiendo a las familias cafetaleras
del mundo en una de las crisis mas profundas de su his-
toria. Ante esta situacion, muchos productores cafetaleros
optaron por reducir sus practicas culturales a fin de reducir
Sus costos, no cosechar.

Como respuesta a esta crisis es creada Procafecol S. A. en
noviembre de 2002 por la Federacion Nacional de Cafete-
ros de Colombia, momento que coincide con la primera
apertura de una tienda Juan Valdez® Cafe en la ciudad de
Bogota D. C.

A partir de 2004, Procafecol S. A. inicio el proceso de ex-
pansion de tiendas Juan Valdez® Café en ciudades dife-
rentes a Bogota D. C. y en el ano 2006, tras la creacion de
la holding de valor agregado, inicio la distribucion de los
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productos Juan Valdez® ® a traves de nuevos canales de
distribucion como las drandes superficies y el canal ins-
titucional de Colombia. Esta nueva dinamica le permitio
a la compania llegar con los productos de café Premium
colombiano a mas consumidores en Colombia y atender
nuevas ocasiones de consumo.

El ano 2005 fue el inicio de la expansion internacional para
Juan Valdez®. Este ano marco un hito para la marca tras
su llegdada a mercados importantes como Espana y Estados
Unidos. A partir de 2006 se crearon alianzas con empresas
como Falabella de Chile, Casual Brands Group de Espanay
Latincafé - Int. Food Services Corp de Ecuador; lo cual hizo
posible abrir las puertas de nuevas tiendas Juan Valdez® ®
Café al publico de nuevos territorios, ofreciendo lo mejor
del café Premium colombiano. Juan Valdez® pagina Web.
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La mision y la vision de Juan Valdez®, que define su nego-
cio y su deber ser de futuro, son:

Mision

Lograr un modelo de negocio que genere una experien-
cia relevante y unica alrededor del café Premium de los
caficultores colombianos.

Vision

Ser la cadena de tiendas especializadas en café de Colom-
bia y la mayor deneradora de valor para la identidad de
marca del café Premium de los cafeteros colombianos.

Sobre este dran emprendimiento se ha escrito suficien-
temente. Por ello, para este caso, el objetivo de analisis
no es Juan Valdez® como empresa. Tiene como foco de
analisis el impacto del uso de una imagen de un colom-
biano tipico como su atributo y componente central en su
posicionamiento de marca.
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LA MARCA JUAN VALDEZ®
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Fuentes: http://festivalmanuelitasaenz.co/?cat=1&paged=2
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Juan Valdez® personaje insignia, fue creado en 1959 y
desde entonces representa a mas de 500 mil familias ca-
feteras colombianas. Su funcion primordial es promover
ante el mundo el trabajo y la dedicacion que hacen posi-
ble la obtencion de un producto exquisito y unico como el
café colombiano.

Durante anos, Juan Valdez® se ha dedicado a la promo-
cion del café colombiano y en 2002 puso su firma como
respaldo a los productos que llevan su nombre y a las tien-
das de café donde se vive la auténtica experiencia del
café Premium colombiano.

Fue asi como se crearon las tiendas Juan Valdez® Café.

Desde la creacion de Juan Valdez® como la marca que
identifica al café Premium colombiano, sus productos, el
cafe y las tiendas, se convirtieron en la vitrina por excelen-
cia para impulsar el trabajo de los caficultores de Colombia

La Promotora de Café Colombiano (Procafecol S. A.), crea-
da en 2002, es el ente encargdado del manejo y desarro-

LAS EMPRESAS COLOMBIANAS FRENTE A LOS
RETOS DE MERCADOS GLOBALES

261



262

llo de las tiendas Juan Valdez® ®. Procafecol tiene como
proposito generar mas valor agregado al café. Actualmen-
te, Juan Valdez® ha incursionado en paises como Estados
Unidos, México, El Salvador, Costa Rica, Panama, Colom-
bia, Ecuador, Espana, y Chile. A corto y mediano plazo, el
modelo de crecimiento serd a traves de franquicias, princi-
palmente en paises como Estados Unidos, Canada, Centro
America y Surameérica .

Dentro de la estrategia de afirmacion, que el café es 100%
colombiano y de calidad, se cre6 el programa del Café
100% colombiano, que permitio posicionar el café nacio-
nal como un producto de alta calidad, por el cual, el con-
sumidor estaba dispuesto a pagar un poco mas. Paralela-
mente, se consolido una etiqueta que nacio para hacer
saber a los consumidores que el café que beben es 100%
colombiano, inspeccionado y aprobado por la Federacion.
Por medio del programa, decenas de tostadores por todo
el mundo han suscrito a la FNC acuerdos de licencia de
uso de la marca comercial triangular con la leyenda “Café
de Colombia.” Los miembros del programa se comprome-
ten a enviar periodicamente muestras de café para que
sean avaluadas por la Federacion, asi como los disenos de
empaques de sus productos para su aprobacion. ”
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Continuando con esta estrategia, en los anos 80, la Fede-
racion creo la huella del programa. Fue entonces cuando
surgio laimagen como elemento visual que desempena la
funcion de certificar que el producto contenia café 100%
colombiano. El logo consigue reducirles a los consumido-
res los “costos de busqueda” del café colombiano.

Anos después, Colombia se aprovecha de los cambios de
precio en Brasil, que era el productor nimero uno a nivel
mundial, y lanza una estrategia de publicidad fuerte en
mercados nuevos. Esta tactica tiene como objetivo con-
quistar nuevos mercados y ganar mas participacion a nivel
mundial. Buscando persuadir a los consumidores que el
cafe colombiano se diferencia por su calidad y su cuidado-
SO proceso de produccion.

La afirmacion y posicionamiento del logo, a nivel global,
se extiende a las campanas de los 90, las cuales fueron
realizadas de una forma creativa y sofisticada para alcan-
zar nuevos mercados. Se logro formar una conexion en-
tre el café colombiano y la cultura del otro pais; ya que
buscaba ser mas relevante en el publico joven. Obtuvo el
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espacio para el patrocinio de eventos como el Abierto de
Tenis de Estados Unidos o a personas, tales como el gol-
fista colombiano Camilo Villegas (Ver ejemplos en Anexo
1). Juan Valdez® ®, es entonces hoy, una marca altamente
valorada en el mercado. La pregunta que surge entonces
es analizar cual es el efecto de una imagen humana, muy
colombiana, como marca de un producto.

Fuentes: http://www.bloggle.com/2005/04/scaa-seattle-day-two/

En el mundo académico y en la técnica del mercadeo, los
logo simbolos son fundamentales para el posicionamien-
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to de una marca. Ellos transmiten y consolidan mensajes
subliminales relacionados con la imagen que se utiliza.

Emplear una imagen humana, muy colombiana, ofrece
muchas oportunidades a la marca, pues se apalanca en el
gran prestigio mundial del café colombiano, reconocido y
pagado como un café Premium.

De otro lado, este enfoque se aprecia como muy local y
nacionalista, y para algunos, esta condicion le limita su
presencia y éxitos en mercados internacionales u otros,
para los cuales el ser auténticamente colombiano importa
muy poco al tomar decisiones sobre cual café consumir.

Las cifras y el crecimiento de esta empresa, asi como su
valor en el mercado, ya son una respuesta y una prueba
del éxito de esta marca. Sin embargo, la discusion acadé-
mica es legitima y precisamente este analisis es el que
intenta promover el caso que se presenta a continuacion.
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5

Café de Colombia

Caso: Juan Valdez®

El café, un producto basico, que llego a Colombia alrede-
dor del ano 1723; ha sido un producto fundamental para la
economia colombiana, siendo el sedundo commodity mas
tranzado en la economia mundial, después del petroleo.
En Colombia, el café tiene que ser recogido a mano, debi-
do al terreno rudo y montanoso que complica la recolec-
cion a maquina. Asi mismo, los cuidados del cultivo deben
ser manuales y no, por ejemplo, por medio de la irrigacion
artificial. Por otro lado, el ambiente humedo de la zona,
es un gran beneficio, ya que permite caracterizarlo como
de buena calidad. Lo anterior, genera unos costos adicio-
nales, lo que dificulta que el café nacional logre competir
por precios a nivel mundial. Por esta razon, los caficultores
definieron estrategias, a largo plazo, para diferenciarse por
innovacion y calidad, sin olvidar procurar reducir los costos
y aumentar la produccion masiva. Lo que parecia ser un
problema para los cafeteros, los colombianos lo convirtie-
ron en el fundamento de su ventaja competitiva y de su
calidad. Dejaron a un lado la tendencia de los productos
basicos, la cual procura acercar su precio al costo de pro-
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duccion, para llevar el producto hacia el final de la cadena
de valor, incrementando su precio. Buscando el objetivo
final que es traducir el valor adicional en una mayor remu-
neracion para los productores.

Existen alrededor de 55 paises productores de café, pero
para 2005, mas de la mitad de la produccion se concentra
respectivamente en Brasil, Vietham y Colombia.

Fuentes: http://www.cafedecolombia.com/particulares/es/un_re-
ferente_mundial/una_publicidad_diferente/juan_valdez_y_su_his-
toria/
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Colombia es el principal productor de café arabigo (cafés
suaves) y cuenta con una participacion de mercado del
10.1% para el 2006 . (El consumo del café colombiano en
Colombia, para el ano 2006, era del 11.9% .) En Colom-
bia la variedad de tipos de cafés es amplia, contando con
plantas como: Tipica, Maragogipe, San Bernardo, Borbon,
Caturra, Colombia, Tabi y Castillo.

Segun los expertos, la calidad del café depende de su
desempeno en caracteristicas como el aroma, el sabor, el
cuerpo (persistencia de la bebida en la boca y la manera
como se desplaza por la lengua hacia la garganta) y la aci-
dez . A su vez, estas caracteristicas dependen de la planta,
del entorno natural donde se cultiva y del método como
el caficultor adelanta el proceso productivo. Ademas, la
calidad y el nombre, proviene de la dedicacion de los ca-
feteros, en el caso colombiano, de seleccionar los granos
maduros manualmente.

En 1927, nacio la Federacion Nacional de Cafeteros (FNC),
una organizacion gremial privada sin animo de lucro. Crea-
da con el proposito fundamental que el café colombiano
se diferenciara de sus competidores en el mercado mun-
dial, a largo plazo. Como dijo Miguel Lopez Pumarejo, re-
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presentante de la FNC en Nueva York en 1931: “(...) per-
feccionar la calidad de su producto y cumplir de manera
exacta sus compromisos, debe ser permanente aspiracion
de los cafeteros colombianos (...). ” Tiene como funcion
representar a todos, a mas de 500,000 familias de caficul-
tores, en las negociaciones frente a firmas extranjeras que
dominaban en el mercado de la exportacion, defendien-
do el ingreso de los productores.

Unos anos después, en 1940, la Federacion con la ayuda
del gobierno, cre6 el Fondo Nacional del Café con el ob-
jetivo de impulsar la eficiencia y la competitividad de la
caficultura. A partir de entonces se aumento la capacidad
de desarrollar nuevos y mas ambiciosos programas. La ins-
titucionalidad cafetera colombiana es unica en el mundo,
la cual garantiza la calidad y el compromiso de los diferen-
tes campesinos productores.

La Federacion planteo estrategias a largo plazo, para dife-
renciar el café colombiano por innovacion y calidad, como
resultado de la capacidad de reaccion frente a una crisis,
generalmente de precios. Estas se pueden dividir en tres
periodos: afirmacion, diferenciacion y valorizacion.
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Dentro de la estrategia de afirmacion, que el café es 100%
colombiano y de calidad, se cre6 el programa del Café
100% Colombiano, que permitio posicionar el café nacio-
nal como un producto de alta calidad, por el cual el con-
sumidor estaba dispuesto a pagar un poco mas. Paralela-
mente, se consolido una etiqueta que nacio para hacer
saber a los consumidores que el cafée que beben es 100%
colombiano, inspeccionado y aprobado por la Federacion.
Por medio del programa, “decenas de tostadores por todo
el mundo han suscrito a la FNC acuerdos de licencia de
uso de la marca comercial triangular con la leyenda ‘Café
de Colombia’. Los miembros del programa se comprome-
ten a enviar periodicamente muestras de café para que
sean avaluadas por la Federacion, asi como los disenos de
empaques de sus productos para su aprobacion. ”

Continuando con esta estrategia, en los anos 80, la Fede-
racion creo la huella del programa. Fue entonces cuando
surgio la imagen como elemento visual que desempena la
funcion de certificar que el producto contenia cafée 100%
colombiano. El logo consigue reducirle a los consumido-
res los “costos de busqueda” del café colombiano.
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ANnos después, Colombia se aprovecho de los cambios de
precio en Brasil, que era el productor niUmero uno a ni-
vel mundial, y lanz6 una estrategia de publicidad fuerte
en mercados nuevos. Esta tactica tuvo como objetivo con-
quistar nuevos mercados y ganar mas participacion a nivel
mundial. Buscando persuadir a los consumidores que el
café colombiano se diferencia por su calidad y su cuidado-
SO proceso de produccion.

WHOLE BEAN

Fuentes: http://dc159.4shared.
com/doc/TX2Tgb6lz/preview.
html

La afirmacion y posicionamiento del logo, a nivel global,
se extiende a las campanas de los 90, los cuales fueron
realizados de una forma creativa y sofisticada para alcan-
zar nuevos mercados. Se logroé formar una conexion en-
tre el café colombiano vy la cultura del otro pais; ya que
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buscaba ser mas relevante en el publico joven. Obtuvo el
espacio para el patrocinio de eventos como el Abierto de
Tenis de Estados Unidos o a personas, tales como el golfis-
ta colombiano Camilo Villegas (Ver ejemplos en Anexo 1).

La estrategia de diferenciacion y posicionamiento, ha es-
tado entre los objetivos de la empresa desde el principio y
como resultado nace el personaje Juan Valdez®, en 1959
en New York por la firma Doyle Dane Bernbach (hoy DDB
parte de Omnicon). Se pens6 como estrategia que la me-
jor manera de posicionar el Café de Colombia, era a través
de un personaje real que lo apodaron Juan Valdez® y a
su burra, llamada Conchita, que lleva los bultos de café.
La figura representa y proyecta la promesa de valor de la
compania, su servicio y el producto que ofrecen, tanto a
nivel exterior como interior de la empresa.

Juan Valdez® tiene una asociacion directa con café y los
caficultores de Colombia, por el uso del carriel, sombrero,
bigote, alpargatas y su poncho, a partir de donde busca
incentivar el consumo vy establecer una cultura alrededor
del café. Por su buen humor, su espiritu aventurero y su
sencillez, resulta conocido y alguien de confianza, como
un gran amigo. “La autenticidad del personaje y el cono-
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cimiento de su oficio permitirian explicarle al mundo las
condiciones que hacian del café colombiano un producto
de primera calidad”. Juan Valdez® no solo trasmite los
atributos de calidad del café colombiano, sino también
la informacion que solicitan los consumidores, que pre-
fieren averiguar sobre el producto que van a comprar. La
historia de la FNC es una herramienta clave para que los
consumidores puedan comprobar que la informacion si
es veraz.

La creacion del personaje Juan Valdez® fue el resultado de
un estudio realizado para posicionar el café colombiano
en la mente de los consumidores y, asi mismo, en los ca-
ficultores. Pero después, como una estrategia de comuni-
cacion dentro de los productos, se creo, durante los anos
80, el profesor Yarumo. Una herramienta para extender
los conocimientos, las campanas, vy el estado actual del
café colombiano de una manera didactica y atractiva. vale
aclarar que no se usoO a Juan Valdez® ®, como muchos
lo propusieron, ya que se dirigia a un publico diferente
(no a los consumidores internacionales). Asi mismo, no se
queria alejar a los cafeteros con discursos complejos y pa-
ternalistas, sino mas bien enviar un mensaje de asistencia
técnica, conservacion del medio ambiente y promocion
del desarrollo comunitario.
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Analizando el aumento de precio que se genera en la ca-
dena de transformacion y procesamiento del grano, la Fe-
deracion tiene la iniciativa de llevar el producto hasta el
final, logrando que el café colombiano dejara de ser un
producto basico para convertirse en un producto con valor
agregado y diferente. Lo que se consolida como la estrate-
gia de valorizacion del café de Colombia y como resultado
se dio la apertura de las tiendas Juan Valdez® en el 2002.
Las tiendas han tenido dran acogdida en el mercado, ya
que el consumidor ha aumentado las ocasiones de consu-
mo de café. Hace unos anos, solamente se tomaba café
después del almuerzo o la comida, pero hoy en dia, el
café se consume en mas ocasiones, como en la oficinay
en la calle. La practica de consumir café Juan Valdez® ®,
busca connotaciones de estatus ademas de convertirlo en
un ritual social.

La Promotora de Café Colombiano (Procafecol S. A.), creada
en 2002, es la entidad encargada del manejo y desarrollo
de las tiendas Juan Valdez®. Procafecol tiene como pro-
posito generar mas valor agregado al café. Actualmente,
Juan Valdez® han incursionado en paises como Estados
Unidos, México, El Salvador, Costa Rica, Panama, Colom-
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bia, Ecuador, Espana y Chile. A corto y mediano plazo, el
modelo de crecimiento ser a través de franquicias, princi-
palmente en paises como Estados Unidos, Canada, Centro
y Suramérica .

-—n—_-—-——_—.
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Fuentes http //www.juanvaldezcafe.com/index.php/page/show/36/menu_
internal
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Las tiendas Juan Valdez® buscan que el consumo del cafée
sea mas que una experiencia para el consumidor. Es asi
como se plantea en la mision de las tiendas: “Mejorar las
condiciones del caficultor colombiano, deleitando a los
consumidores de café en el mundo con la vivencia de los
productos Juan Valdez® en todas las ocasiones de consu-
mo”. ” Los establecimientos de Juan Valdez® se caracte-
rizan por satisfacer las necesidades de los consumidores,
ofreciendo una amplia variedad de productos: bebidas frias
y calientes, con vy sin café, ademas de productos de paste-
leria (Ver Anexo 2) en ambientes acogedores y agradables.
Existen distintos formatos de puntos de venta, las terrazas
y los completos, que se distinguen por su comodidad para
consumidores que desean pasar un tiempo y crear una ex-
periencia alrededor del café. Por otro lado, las barras Cine
Colombia vy los espresso, donde el usuario normalmente
no consume en el lugar, sino que ordena para llevar.

Paralelamente con la apertura de las tiendas de café, la
empresa decide renovar su personaje para poder acercar-
se mas a las generaciones jovenes, en otras palabras, los
nuevos consumidores. Juan Valdez® fue representado 37
anos por Carlos Sanchez, un senor querido por todos los
caficultores. Teniendo en cuenta el reconocimiento vy la
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aceptacion, tanto de Juan Valdez® como de quien los per-
sonificaba, la renovacion del personaje buscaba un nuevo
caficultor que heredara el trabajo, la reputacion y el caris-
ma del personaje. Después de un largo estudio y analisis,
se definio que Carlos Castaneda seria la nueva imagen de
Juan Valdez®, pues demostro que podia ser el emisario y
el simbolo de los productores de café de Colombia . Las
dos deneraciones de Juan Valdez®, representan la dedi-
cacion y la fortaleza que tienen los caficultores colombia-
nos.

Con el objetivo de seguir atendiendo a los consumidores
en todos los momentos de consumo, se crearon en el
2006 nuevos canales de drandes superficies e institucio-
nal. El primer canal se encarga de atender las cadenas
de hipermercados y supermercados, para que ofrezcan el
producto a los compradores que lo quieren consumir en
su hogar. Por otro lado, el canal institucional se encuentra
enfocado en el sedmento de hoteles y restaurantes, reali-
zando una expansion en el mercado logrando comunicar
a los clientes que ahora los cafés de estos lugares son
preparados con café Juan Valdez®.
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Juan Valdez®, con su gran reconocimiento y posiciona-
miento, ha obtenido titulos a nivel nacional e internacio-
nal. En el 2005, la Superintendencia de Industria y Comer-
cio de Colombia otorgo a la FNC el reconocimiento oficial
de Café de Colombia como denominacion de origen, con-
virtiéndose en el primer producto en obtener este titulo
en el pais. Asi mismo, obtuvo de otras naciones de la Co-
munidad Andinay de la Union Europea, convirtiéendose en
la primera marca no europea en conseguir este titulo .

La institucionalidad cafetera colombiana es unica en el
mundo, la cual darantiza la calidad y el compromiso de
los diferentes campesinos productores. Paralelamente, en
el proceso de alcanzar y cumplir las estrategias, la Federa-
cion logro construir tres activos intangibles de gran valor
para la empresa: la marca Juan Valdez®, el logo triangular
del café 100% colombiano y la frase “Café de Colombia.”
Estos activos generan un valor diferenciador a partir de
donde se logra posicionar en el mercado como el mejor
cafe, donde se encuentran consumidores mas leales y dis-
puestos a pagar mayor dinero.
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Fuentes: http://www.juanvaldezcafe.com/index.php/page/show/12/menu_
internal
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PREGUNTAS PARA LA REFLEXION

;Queé significa Juan Valdez como icono estratégico de las
tiendas que llevan su nombre?

;Por qué Juan Valdez y no el café?

;Quée influencia tienen en la construccion de marca los
iconos, llamense personal, animales, modelos u otros?

;Por qué hay marcas que se construyen alrededor de figu-
ras humanas, otros usan animales, aldunas acuden a las
flores, hojas, carros, camiones, llaves, etc.? ;Es importante
el icono en la construccion de marca?

;Cuando un cliente consume un café en Juan Valdez? ;Cua-
les son los valores de compra que lo impulsan?

;Cuales son los peligros de incorporar figuras humanas en
los procesos de construccion de marca?
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Anexos

Anexo 1:

Ejemplos de anuncios de una fuerte campana de publici-
dad realizada en los 90 y patrocinios de Juan Valdez®.

“Grab life by the bmns& o

Fuentes: http://postcards.bidstart.
com/Colombia-Coffee-juan-val-
dez-and-Donkey-Surfing-Postcard-
/21474213/a.html
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Anexo 2:

Los productos ofrecidos en los establecimientos Juan Val-
dez®.

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001

Tasa de cambio

nominal $ por630.4733.4803.5829.4988.21000.81296.71524.6 1888 2188.22306.9
us

Indice de Tasa
de cambio real113.0106.8107.5100 |102.098.83 93.26 [98.33 108.2/115.7 118.5
(1994 =100)

Devaluacion

. . 119 164 956 3.21 191 1.28 12957 176 123.6 1577 5.52
Promedio Ao

282 HUMBERTO SERNA GOMEZ



Referencias

Juan Café Valdez. Recuperado el 25 de febrero del 2010.
www.juanvaldezcafe.com

Reina, Mauricio; Silva, Gabriel; Samper, Luis Fernando; Fer-
nandez, Maria del Pilar. “Juan Valdez®: La estrategia de-
tras de la marca” 2007. Ediciones B Colombia S.A.

Serna, Humberto; Pérez, Gabriel; Barrios, Andrés. “Juan
Valdez® Café” Casos de Administracion, Universidad de
los Andes.

http://www.juanvaldezcafe.com/index.php/page/
show/41/menu_internal

http://www.eumed.net/libros/2009b/536/EL_MERCADO_
DE_CAFE.htm

LAS EMPRESAS COLOMBIANAS FRENTE A LOS
RETOS DE MERCADOS GLOBALES

283



284

Anexo 3

\le’l Vauép

CAFE PREMIUM COLOMBIANO

INFORMACION PARA EL ANALISIS DE LA
CONSTRUCION DE UNA IMAGEN
Tiendas Juan Valdez®

Resena historica de la sociedad

En mayo de 2002 se dio a conocer el Informe de la Comi-
sion de Ajuste a la Institucionalidad Cafetera (Libro Ver-
de), estudio convocado por el gobierno nacional dos anos
atras y que recomendo como estrategia de desarrollo de
la caficultura en el largo plazo y la alternativa a la crisis ca-
fetera, concentrar las actividades de la Federacion Nacio-
nal de Cafeteros de Colombia en aspectos estrictamente
relacionados con la industria del café y propiciar iniciativas
empresariales que permitieran escalar por la cadena del
valor capturando el indreso generado en los estadios su-
periores a la simple exportacion de café verde.
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Idualmente, senald dicho estudio que el patrimonio mar-
cario y de propiedad intelectual de los caficultores debia
aprovecharse de manera que no solamente sirviera como
un diferenciador del café de Colombia en los mercados
del grano, sino que denerara ingresos adicionales y se
aprovechara para otras aplicaciones diferentes al programa
“Café 100% de Colombia” que sirvieran de nuevas fuentes
de recursos para el gremio vy los caficultores.
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La nueva administracion de Federacion a partir de julio de
2002, acogio las recomendaciones de la Comision como
Su vision estratégica y se comprometio a acelerar las ini-
ciativas de valor agregado y aprovechar de manera mas
eficiente los recursos institucionales de la Federacion y en
particular el patrimonio marcario.

El Gobierno Nacional y el Gremio Cafetero firmaron en se-
sion plenaria del Consejo de Ministros el “Acuerdo para el
Apoyo Gubernamental a la Caficultura” que incluia como
una de sus estrategias fundamentales la puesta en mar-
cha de los proyectos de valor agregado, dentro de los que
se encontraba el de las Tiendas de Café Juan Valdez®.

Es asi como en septiembre de 2002 en la Casa de Narino
durante el evento denominado “La Verdadera Bonanza”,
se puso en marcha el proyecto de Tiendas de Café Juan
Valdez® vy la Federacion Nacional de Cafeteros asumio el
compromiso de crear una sociedad de capital ciento por
ciento (100%) privado que abriera la primera tienda y que
implementara la experiencia piloto para que, una vez co-
nocido el tema a nivel nacional, se procediera a conquistar
los mercados internacionales.
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Como desarrollo de todo lo anterior, el 19 de noviembre
de 2002, mediante escritura publica 5559 de la Notaria
Sexta de Bogofa, se constituyo la sociedad Promotora de
Café Colombia S. A. - PROCAFECOL S. A. con el objetivo
primordial de comercializar las Tiendas de Café Juan Val-
dez® y en cuyo capital participaria con recursos propios,
y COmMO accionista mayoritario, la Federacion Nacional de
Cafeteros de Colombia, en su calidad de entidad gremial
de caracter privado.

e /a e ¥ ey
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Fuentes: http://praxa.com.co/juan-valdez
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A través del proyecto de las Tiendas de Café Juan Valdez®,
la Federacion - Oficina Central, busca generar mayor valor
agregado al negocio del café, aprovechar remunerativa-
mente la marca y, ante todo, permitir la compra de cafés
especiales a los productores de mejor calidad y menor ta-
mano a mejores precios que el mercado.

El 2005 se caracterizO como un ano de la consolidacion
del proceso de adopcion de la operacion propia del ne-
gocio de Tiendas Juan Valdez®, a la vez que significo una
concentracion en tres frentes principales coherentes con
su estrategia de negocio: fortalecimiento de las habilida-
des operacionales y estratégicas para soportar el desarro-
llo del negocio de tiendas a nivel nacional e internacional,
inicio de la fase de crecimiento sostenido en Colombia, y
continuacion de la primera etapa de apertura de tiendas
en Estados Unidos.

En septiembre de 2005 el Comité Directivo de la Federa-
cion y el Comité Nacional de Cafeteros aprobaron crear
un grupo empresarial que reuniera los negocios de valor
agregado de la Federacion para vender cafés procesados
en los mercados nacionales e internacionales. Con este
programa se buscaba cumplir con la estrategia de llevar
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parte del café colombiano directamente “del arbol a la
taza”.

El ano 2006 implico la formalizacion como vehiculo de de-
sarrollo de la estrategia de negocios de valor agregado de
la Federacion Nacional de Cafeteros. En consecuencia se
desplegaron los procesos necesarios para crear las bases
que soportaran la estrategia y operacion de una empresa
multiproducto, multicanal y con orientacion comercial.

Durante el ano 2007 la organizacion continuo ejecutando
su estrategia comercial enfocada en ofrecer la experien-
cia del café de Colombia en todas las ocasiones de consu-
mo y a todos los consumidores del mundo. Adicionalmen-
te, se fortalecio la estructura multicanal, multiproducto, y
multinacional de la empresa para poder cumplir con dicha
estrategia.

Procafecol consolido la operacion local con el animo de
probar su modelo de negocio y adquirir la experiencia y
destreza necesaria para replicarlo a nivel internacional.
De esta manera, la compania puso a prueba sus diferen-
tes formatos de tiendas, extendio la cobertura de ventas
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del café molido y tostado Juan Valdez® a traves de las mas
importantes cadenas de supermercados e hizo presencia
en diversos puntos HoReCa (Hoteles, Restaurantes y Cafe-

terias) y oficinas.

LY

EL MUNDO COMO LO QUIERAS VER

Fuentes: http://agenciacubo00.blogspot.
com/2010/06/juan-valdez-piezas-publicitarias.
html

Isualmente, con una actitud prudente dado los desarro-
llos observados en algunos de los principales actores del
mundo de la comercializacion de café en los mercados
de los paises desarrollados, Procafecol ha continuado se
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expansion internacional llegando a nuevos mercados, am-
pliando su presencia en Estados Unidos y Espana. Ese ano
represento el punto de quiebre entre la fase de aprendi-
zaje y experimentacion, que corresponde a una empresa
nueva, para dar inicio a una fase de expansion y consoli-
dacion con presencia cada vez mas global.

Durante el ano 2008, la estrategia de Procafecol continuo
enfocada en ofrecer la experiencia del café de Colombia
en todas las ocasiones de consumo ya todos los consumi-
dores del mundo.

Si bien los anos anteriores estuvieron orientados al desa-
rrollo y madurez de la compania a nivel nacional, y con
experiencias puntuales a nivel internacional, este ano la
estrategia de la organizacion se focaliz6 en poner en mar-
cha nuevos proyectos de expansion a diferentes merca-
dos, a través de alianzas de riesgo compartido con socios
estratégicos, que involucran los tres canales de distribu-
cion.

En el 2008 se continud con la internacionalizacion de la
compania, iniciandose operaciones en Chile y Ecuador,
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con nueve y siete tiendas respectivamente.

Adicionalmente, la gestion realizada por la compania en el
ambito nacional, que incluyo la cobertura de 16 ciudades y
la apertura de 28 nuevas tiendas, fue uno de los principa-
les promotores de la nueva dinamica alrededor del consu-
mo de café de Colombia.

Una mirada al 2009... “Juan Valdez® es considerada una de
las cinco marcas con mayor potencial para adquirir dimen-
sion global” . Con un crecimiento del EBITDA del +3.363%,
con un crecimiento en la utilidad operacional $1.085 MM,
un crecimiento en ventas +6%, lanzamiento de nuevos
productos +59, entre otros datos.

Durante el 2009, la gestion realizada por la compania es-
tuvo orientada hacia el redireccionamiento del modelo de
negocio, el cual consistio en replantear la estrategia ac-
tual, tomar acciones correctivas para mejorar la rentabili-
dad y asegurar el crecimiento a largo plazo. Estas medidas
permitieron que los resultados de 2009 mostraran una me-
jora significativa respecto al 2008, en cuanto a indicadores
operacionales y de rentabilidad.
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Desde sus inicios, el crecimiento alcanzado por las tiendas
ha sido muy significativo, hasta el punto de llegar a tener
mas de 45 millones de clientes en los paises en donde
operan y lograr un reconocimiento de la marca cada vez
mayor a nivel mundial.

El 2009 dio lugar a un ejercicio introspectivo a través del
cual se ha logrado ajustar el modelo de negocio, con el
fin de reorganizar la operacion actual y buscar mayores
eficiencias operativas y administrativas, para poder obte-
ner un crecimiento de manera rentable y sostenida en el
tiempo, que permita generar valor agregado para los ac-
cionistas.

El ajuste realizado durante el ano reafirma las bases de
una operacion con gran potencial de crecimiento. Como
parte de este ejercicio y con miras a una expansion inter-
nacional, inicio la evaluacion de un modelo de franquicias
que permitirda identificar paises a nuestra marca y conquis-
tar mercados potenciales.
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La expansion también estuvo presente en las grandes su-
perficies, tanto en Colombia como en el exterior, lo que
permitio que para el 2009 tuviera presencia en cerca de
2296 puntos de venta.

El ano 2010 fue un ano de resultados favorables y positivos
para Procafecol, producto de la consolidacion de los pla-
nes estratégicos y del redireccionamiento que comenzo
en el ano 2009. Durante este periodo, se vieron los frutos
de los esfuerzos realizados para optimizar la operacion en
diferentes frentes de trabajo. Se incrementaron las ventas,
se abrieron nuevos mercados, se redujo el costo de ventas
como proporcion de los ingresos, se controlaron los gas-
tos y se reestructuro financieramente la empresa.

Durante el ano 2010 continuaron los ajustes al modelo de
negocio, y se alineo la operacion al plan estratégico de la
compania cuyo objetivo principal se enfoc6 en expandir
los canales comerciales de forma sostenida y rentable, sin
descuidar la calidad en el servicio y su compromiso social.
Como parte de esta iniciativa, se depuraron activos impro-
ductivos y se reestructuro la totalidad de la deuda financie-
ra de la compania.
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Asimismo, fueron lanzados dos nuevos modelos de ex-
periencia: el primero; fue el nuevo modelo de tienda en
donde se innovo en los tres frentes PAS (producto, am-
biente y servicio) a través de nuevo mobiliario, murales,
talleres de café, pantallas digitales, cafés personalizados;
reflejando mayor calidez, exclusividad y ambientacion.

Fuentes: http://bogotainternacional.wordpress.com/2009/03/07/recorrido-
nocturno-por-la-calle-82/bogota-juanvaldezcentroandino/

El segundo fue el modelo tipo kiosco que comenzo a ope-
rar este ano, y sera el formato con el cual iniciara el pro-
vecto de franquicias en Colombia.
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Procafecol presentd una evolucion positiva que permite vi-
sualizar de manera clara el buen desempeno de la compa-
nia durante 2010. Los resultados obtenidos fueron consis-
tentes con los objetivos planteados, y el nuevo escenario
permite, no solo alcanzar, sino superar las metas plantea-
das para los proximos 4 anos. Los resultados del 2010 con-
tinban con la misma tendencia alcista que comenzo en
2009 y revelan las drandes expectativas de crecimiento y
consolidacion que se mantienen para los anos venideros.

Fortalecimiento de habilidades

En el 2004 se inicio la consolidacion de la estructura organi-
zacional propia que permitio el desarrollo de conocimien-
tos y procesos organizacionales, contables, de gestion hu-
mana, logistica y compras, bienes y servicios, tecnologia
de informacion, entre otros, que soportan la expansion
nacional e internacional.

En el 2005 se fortalecieron las areas y los procesos de mer-
cadeo, desarrollo humano, operaciones, control interno,
contabilidad, cadena de suministro, apertura de nuevos
puntos y tecnologia de informacion. Todo este proceso
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permitio que se pudiera iniciar su etapa de crecimiento
sostenido en Colombia, sino que se pudieran llevar a cabo
una serie de iniciativas estratégicas claves para el futuro
del proyecto.

En este periodo se decidio dar inicio al desarrollo de la cul-
tura de servicio Juan Valdez®, que busca replicar la dedica-
cion y calidez del agricultor colombiano. Este instrumento
fue disenado para moldear actitudes y creencias que re-
flejen acciones de excelente trato y cortesia, conocimien-
to avanzado de los productos y un enfoque claramente
orientado a la venta. La implementacion de la cultura de
servicio se complementdé con una evaluacion continua,
con el fin de detectar deficiencias y brindar soporte, acor-
de con las necesidades informativas. A finales del 2005 el
programa habia sido implementado satisfactoriamente en
cinco fases: capacitacion y entrenamiento, cliente incog-
nito y planes de mejoramiento, autoevaluacion - lideres
de servicio, monitoreo actitudinal en tiendas, y sondeo de
clientes.

Con el objetivo de robustecer el modelo operativo se llevo
a cabo una detallada revision de los procesos organiza-
cionales criticos. El nuevo modelo de las tiendas centrali-
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Za procesos en procesos de decision y control para hacer
mas efectiva la gestion. Se centralizaron decisiones con-
cernientes al reabastecimiento de tiendas, negociacion, y
definicion de precios, configuracion de los sistemas de
tiendas, control de operaciones y aplicacion de sistemas
de auditorias. Adicionalmente, estaba basado en herra-
mientas analiticas que soportan apropiadamente la toma
de decisiones asociadas a compras, reaprovisionamiento
de tiendas, y control de inventarios.

El fortaleciendo de la arquitectura tecnoldgica radico en
el desarrollo del sistema de gdestion de inventarios, que
administra el inventario permanentemente en unidades y
costo, basado en los movimientos diarios reportados, y el
sistema de informacion gerencial (MIS), que consolida la
informacion transaccional y facilita el control y medicion
continua del desempeno de las diferentes unidades de
negocio, apoyando la toma de decisiones oportunas y la
formulacion de acciones correctivas sobre bases analiticas.

Se adelanto la primera etapa de un ambicioso proyecto
para el desarrollo de la pagina Web de las Tiendas Juan
Valdez®. Esta primera fase involucro servicios que permi-
ten cubrir la demanda por informacion basica acerca de
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las tiendas y canalizar la captura de interesados en el pro-
yvecto, proveedores, asi Como sugerencias.

En el 2006 se conforman tres unidades de negocio que
buscan comercializar el café colombiano a través de tres
canales: tiendas de cafe, grandes superficies, (“retail”) y
el canal institucional. De esta forma, Procafecol se conso-
lida como una empresa de perfil comercial, la cual, planea
hacer presencia con sus productos en todas las oportuni-
dades de consumo de café.

Para poder continuar con el crecimiento observado en los
primeros anos, fue necesario hacer un alto en el camino
con el fin de reorganizar la operacion actual y buscar ma-
yores eficiencias operativas y administrativas. El 2009 dio
lugar a un ejercicio introspectivo a través del cual se ha
logrado ajustar el modelo de negocio.

Con el fin de mejorar la rentabilidad del canal, el ejerci-
cio del 2009 dio lugar al cierre 14 tiendas en Colombia. El
cierre de estas tiendas se refleja en el incremento en la
utilidad operacional de 350 millones anuales.
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Fuentes: http://www.juanvaldezcafe.com/index.php/news/post/113

MODELO DE NEGOCIO PROCAFECOL

Procafecol esta comprometido con ofrecer una variada
seleccion de cafés Premium colombianos y productos de
café que cautiven las preferencias de los consumidores.
En consecuencia, constantemente se estan desarrollando
productos innovadores que permitan estar en linea con
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las tendencias del mercado.

En el 2007, en el primer trimestre del ano se completo la
implementacion del nuevo modelo de negocio que busca
conectar a los clientes con los origenes de la caficultura
colombiana y trasmitir, a través de la experiencia, en las
tiendas Juan Valdez®. El nuevo modelo abarca un ambien-
te calido y acogedor con nuevos materiales autoctonos,
un amplio y renovado portafolio de productos y un mejor
servicio a los consumidores.

Para hacer seguimiento al concepto integdral de la expe-
riencia Juan Valdez®, se desarroll6 una unidad de medida
denominada PAS (Producto-Ambiente-Servicio), que eva-
la conceptos como calidad, presentacion, limpieza. In-
fraestructura, exactitud, rapidez y amabilidad a través de
visitas periodicas de clientes incognitos, evaluaciones de
calidad y reportes de clientes.
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Internacionalizacion

En el 2008 el esquema de internacionalizacion de Proca-
fecol contempla el desarrollo integral del modelo de ne-
g0Cios a través de esquemas de asociacion con terceros,
que cumplan con requisitos claves para el desarrollo del
negocio, tales como ser operadores originarios del pais
(actores locales en negocios afines) y tener disponibilidad
de recursos de capital que garanticen alcanzar una masa
critica de tiendas en un periodo de tres a cuatro anos, asi
como desarrollar los canales de grandes superficies e ins-
titucional.

Después de realizar un detallado analisis en aspectos rela-
cionados con el tamano del mercado, el grado de compe-
tencia, el consumo per capita de café y el reconocimiento
de las marcas Juan Valdez® y el café de Colombia, se de-
terminO que Ecuador era un pais viable para el desarrollo
del negocio. De esta manera, como parte del programa de
internacionalizacion, durante el 2008 se firmé una alianza
con Laticafe S. A., sociedad ecuatoriana, para implementar
el concepto de la red Juan Valdez® Café que incluye el de-
sarrollo de los tres canales de distribucion: las tiendas Juan
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Valdez® Cafe, el canal de grandes superficies y el canal
institucional.

El nuevo socio de Procafecol, Latincafé S. A., tiene gran ex-
periencia y trayectoria en el sector de cadenas de alimen-
tos y bebidas. Forma parte de un grupo lider en cadenas
de restaurantes, con mas de 200 puntos de venta de diez
marcas diferentes (KFC, Pizza Hut, Cimmabon, Baskin Ro-
bins, American Dali, El Espanol, entre otras).
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Fuentes: http://barichareando.blogspot.com/2010/08/50-
anos-de-juan-valdez.html
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La nueva alianza en Ecuador se suma a las suscrita en el
2007 con el grupo espanol Casual Brands y con Fallabella
de Chile.

Portafolio de productos

La innovacion en el portafolio de productos fue una cons-
tante durante el 2005. Se desarrollaron nuevas recetas de
bebidas que conmemoraron fechas especiales, en el mes
del amor vy la amistad, el Latte Corazon y en diciembre, el
Cappuchino Navidad y el Nevado Navidad.

En el mes de agosto, se introdujo la Vajilla Juan Valdez®
para complementar el portafolio de articulos de merca-
deo. Cada una de las tazas vy platos que hacen parte de
ésta se realizan mediante un proceso semi-industrial con
arcilla nacional y con un recubrimiento interior porcenali-
zado, que se elabora con esmaltes organicos.

Ediciones limitadas de café son otra muestra clara del com-
promiso de las tiendas Juan Valdez® de promover todos
los proyectos de alto contenido social y cultural que giren
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entorno del café y sus productores. Dentro de estas lineas
de cafés de edicion limitada se desarrollaron tres edicio-
nes de Café de Origen y diez ediciones de Café Conme-
moracion.

Con el fin de apoyar programas que benefician directa-
mente a las familias cafeteras del pais, se han venido im-
pulsando productos que tiene un fin social y de conser-
vacion del medio ambiente. En mayo, se llevo a cabo el
lanzamiento del Café Jazmin Especial cultivado por 327
familias caficultoras en la zona de Alta Gracia en Pereira,
Risaralda.

En julio, Procafecol y la Fundacion San Lorenzo de Baricha-
ra (Santander) lanzaron el programa “Anillos de Esperan-
za"” para la produccion de aislantes de calor elaborados
en figue, para utilizarlos como protectores en todas las
bebidas calientes de las tiendas Juan Valdez®. El apoyo al
figue y a las familias cafeteras que lo trabajan, se ratifico
con el acuerdo entre Procafecol y la Fundacion Arcamen
al Arte, para la produccion de bolsas de fique para los
empaques de las ediciones limitadas de cafés especiales
vy bolsos exclusivos que hacen parte de los articulos porta-
dores de marca.
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Las Tiendas Juan Valdez® lanzaron el agua natural Tropical
Juan Valdez®, extraida de un manantial subterraneo ubi-
cado en el bosque tropical del Centro Las Gaviotas en el
departamento de Vichada en la orinoquia colombiana. El
Centro Las Gaviotas es una fundacion sin animo de lucro y
premio mundial al medio ambiente.

Para Navidad se escogio a la Asociacion de Productores de
Café Especiales El Jordan, que agrupa a 292 familias, ubi-
cadas en la zona Planadas, al sur del Tolima, para comprar
su producto y comercializarlo a través de las tiendas como
una edicion anual de Navidad, bajo el nhombre de Café
Gaitania.

Como parte de los productos vendidos en diciembre del
2005, Procafecol y un grupo de artesanos del municipio
cafetero de Quimbaya, Quindio, se unieron para elaborar
un canasto navideno en guadua biche que hizo parte de
la ancheta de Navidad. La guadua, al igual que el fique, es
un elemento complementario de la cultura cafetera.
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En 2006 tiene bajo su control la compania Pod Col Coffee
Ltd., que es la encargada de la produccion y comercializa-
cion de Pod (almohadillas de café molido) para la prepa-
racion del café “taza por taza” y la compania Coffea Arabi-
gas Beverages S. A., empresa encargada de la produccion
y comercializacion de las bebidas colas de café Juan Val-
dez® en sus tres variedades: clasica, ligth, energizante.

Buscando aumentar la presencia de los cafés Premium
colombianos en todos los lugares y momentos de consu-
mo de café, Procafecol cuenta con un amplio e innovador
portafolio de productos marca Juan Valdez® ®.

‘ » ]e
& JuanVabez@ & Juan Valdez @

Fuentes: http://tintti)“logia.blogspot.co;n/
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Productos de café Juan Valdez®

El portafolio de cafés en el 2006 ha evolucionado para in-
cluir nuevas presentaciones vy lineas:

« (Cafés de lineas - Los cafés de linea son cafés de
composicion, exoticos y de preparacion (espresso). Estan
compuestos por seis variedades y dos descafeinados. Ma-
Cizo, Pico, Cumbre, (normal y descafeinado), Volcan (nor-
mal y descafeinado), Colina y Ladera.

« (Cafés sostenibles - Linea de cafés cultivados en con-
diciones organicas o amigables con la fauna y el medio
ambiente. Hacen parte de esta linea el Café del Bosque,
con certificaciones Rainforest Alliance, y el Café Organico,
con certificaciones USDA, CEE (Comunidad Economica Eu-
ropea), v JAS (para el Japon).

e (Cafés de origen - Provienen de una region especifi-
ca de Colombia y presentan cualidades unicas y atributos
especiales en su sabor y aroma, representando las mejo-
res caracteristicas de su zona. Cinco ediciones conforman
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esta linea de cafés: Centauros, Narino, Huila, Amazonico
y Guajira.

« (Cafés conmemorativos - Como homenaje a los
municipios cafeteros colombianos, en sus mas especiales
fechas de fundacion, las Tiendas Juan Valdez® ofrecen a
los consumidores un café de edicion limitada proveniente
de lo mejor de la cosecha de cada region.

 Ediciones especiales - Los cafés de fechas especia-
les son ediciones limitadas que se lanzan al mercado con
el objetivo de celebrar algun evento o fecha especial tales
como el dia de la madre, navidad, entre otros.

 Pods - Almohadillas de café molido de presentacion
individual, que contienen la cantidad exacta para preparar
una taza de café. Permiten degustar las diferentes varie-
dades, con la frescura del café recién hecho. Se encuen-
tran disponibles en todos los cafés de linea en esta pre-
sentacion: Macizo, Pico, Cumbre (normal y descafeinado),
Volcan (normal y descafeinado), Colina y Ladera.
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e (Café Buendia by Juan Valdez® - Café liofilizado en
presentacion tradicional y de 50 gramos con sabor a vaini-
lla caramelo y amaretto.

 [Extractos - Concentrado de café liquido empleado
principalmente en canales institucionales para la prepara-
cion de altos volumenes de café. Las maquinas comun-
mente utilizadas pueden producir hasta 500 tazas de café.

« Bebidas energéticas - Procafecol busca orientar es-
tas bebidas hacia la categoria de bebidas energéticas con
una reformulacion y relanzamiento bajo un nuevo empa-
que. Viene en tres presentaciones clasica, ligth y energi-
zante.

« Bebidas lacteas de café - Continuando con el desa-
rrollo de bebidas de la categoria RTD (Ready-to-Drink) Pro-
cafecol lanzara al mercado sus bebidas lacteas con Café
Juan Valdez® en tres presentaciones, Latte, Latte Mocha y
Latte Vainilla.

En el 2007 el portafolio de productos evolucion6 para in-
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cluir nuevas presentaciones (como el café soluble) vy li-
neas (como cafés sostenibles):

Para este ano tres productos conforman la linea de cafés
sostenibles:

e (Café del bosque: certificado por el sello internacio-
nal Rainforest Alliance y su representante en Colombia, la
Federacion Natura. Es cultivado por familias cafeteras que
dedican especial atencion a la preservacion de varias es-
pecies vegetales y animales y a la conservacion de aguas
naturales. La Federacion Natura realiza anualmente audi-
torias a fincas, para constatar que cumplan los procesos
exigidos por Rainforest Alliance.

e (Café organico: cultivado y producido sin insumos
quimicos vy certificados por diferentes organismos inter-
nacionales, tales como BCS -instituto independiente que
otorga las acreditaciones mas importantes a nivel mundial
y ayuda fomentar la agricultura ecologica- y el Departa-
mento de Adricultura de Estados Unidos (USDA) que certi-
fica el cumplimiento de los estandares establecidos.
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e (Café de la finca: un excelente café cultivado por ca-
feticultores que conocen y aplican los principios sociales,
economicos y ambientales avalados por el sello interna-
cional UTZ. Su nombre es un reconocimiento a las fincas
cafeteras que cumplen con las exigencias de este sello
internacional.

Aprovechando que dentro de la categoria de café soluble
no existe una fuerte diferenciacion de los cafés Premium,
Procafecol lanz6 al mercado el café liofilizado Juan Val-
dez®, elaborado con 100% café excelso, lo que permite
un producto de calidad superior.

En el 2008, se consolido la promocion de la cultura de con-
sumo de café y con la fidelizacion de sus consumidores.
Uno de los principales procesos que apoya este objetivo
es la constante renovacion y dinamismo de los productos
Juan Valdez® Cafe.

El proceso de desarrollo de portafolio de producto, interno
0 a traves de alianzas estratégicas con terceros, ha estado
diseccionando al fomento de la diversidad de cafés es-
peciales, al ritual vy a las formas de disfrutarlos, asi como
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a generar mas momentos de consumo y atraer nuevos
clientes. Durante el 2008, la innovacion fue una actividad
constante, principalmente en las categorias de producto
de café empacado vy articulos de marca.

Fuentes: http://www.degustado.com/2009/11/juan-valdez-cafe/

La categoria de café empacado incluyo un nuevo lanza-
miento en la linea de cafés de origen, tres en la linea de
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cafés conmemorativos y siete en los cafés de ediciones
especiales. Se amplio la linea de cafés de origen, inclu-
vendo la zona céntrica del pais con el Café de Origen Cun-
dinamarca. Los cafés de ediciones especiales tuvieron un
gran dinamismo incluyendo el café de Sembradores de
Paz, Madres del Tambo, Jovenes Cafeticultores, Café Pa-
sion, Kit de Café con saborizante, y la segunda edicion de
café de la reconciliacion en alianza con la ACR, apoyando
en esta ocasion a desplazados del municipio de Santuario
- Risaralda y Kit de Sachets con cinco variedades de café
en una sola caja. Los cafés conmemorativos hicieron un
homenaje a los municipios cafeteros de Aguadas, Quin-
chia y Planadas.

De la categoria de articulos portadores de marca, también
se llevaron a cabo variados lanzamientos. La coleccion co-
lor verde Pico renovo el portafolio de ropa en las tiendas
y el nuevo bolso negro de fiqgue propuso bolsas mas am-
plias y cOmodas que las anteriores colecciones. Asi mis-
mo, se lanzo una nueva edicion de manillas para apoyar
el programa de educacion de la Fundacion Manuel Mejia
para los hijos de caficultores.

La innovadora maquina de Pods gener6 una opcion di-
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ferente para disfrutar el café en porciones individuales
(Pods), vya que permite preparar una bebida de café filtra-
do con la medida perfecta. Los dulces y galletas moderni-
zaron su empaque con una atractiva presentacion en lata,
convirtiendose en una interesante opcion de regalo.

En el portafolio de bebidas se introdujeron nuevos con-
ceptos a base de café como los Cafelados, y los Fruppés,
a base de frutas exoticas colombianas. Otros productos
como mentas fueron introducidos en las tiendas para
complementar la oferta. Paralelamente, se llevo a cabo el
lanzamiento del Agua H2Origen con un nuevo concepto
de agua Premium.

El ultimo trimestre del ano 2008 fue uno de los mas atracti-
vos en términos de lanzamientos por ser la temporada con
mayor nivel comercial, para esto, Procafecol S. A. preparo
nuevos proyectos como cafés VivAmérica, una segunda
edicion de café de la Reconciliacion, y Kit de Origenes con
las cinco variedades de los cafés de origen en presenta-
cion de 70 gramos. Adicionalmente, se introdujeron dife-
rentes articulos portadores de marca como mug, vajillas,
termos, bolsas de lonay fique, carrieles, una nueva colec-
cion de ropa Colina, mochilas producidas por indigenas
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de la comunidad Kankuama de la Sierra Nevada de Santa
Marta, y una pequena réplica de la mula Conchita.

Canales de distribucion de los productos de café
juan vValdez® ®

Procafecol comercia los productos de café con valor agre-
gado a traves de tres canales de distribucion:

 Canal de Grandes Superficies / “Retails” - La Uni-
dad de Negocios de Grandes Superficies busca comercia-
lizar el café tostado y empacado, marca Juan Valdez®, a
traveés de supermercados y almacenes de cadena. Durante
el ano 2006 se enfocaron los esfuerzos a la consolidacion
de la operacion de ventas al detal, programa tendiente a
cubrir la estrategia den ofrecer el café Juan Valdez® a los
consumidores en el mayor numero de ocasiones posible.

En el mes de septiembre se hizo el lanzamiento de café
Juan Valdez® tostado y molido en el mercado nacional,
llevando el producto a 180 puntos de venta localizados en
diferentes regiones del pais. El café Juan Valdez® es ven-
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dido en los supermercados en las presentaciones de 250y
340 gramos. Al cierre del 2006 el café Juan Valdez® estaba
presente en 263 puntos de venta a nivel nacional, lo cual
incluye, tanto cadenas nacionales como regionales.

Entre las cadenas se encuentran Pomona, Carulla, Exito, La
14, Olimpica y Cafan, entre otras.

Como estrategia para dinamizar la categoria de café tos-
tado y molido en Colombia, que ha permanecido estati-
ca durante los ultimos cuatro anos, Profecol llevo a cabo
lanzamiento de nuevos productos, ofreciendo mayor se-
leccion a los consumidores; para este caso se lanzo du-
rante el ultimo trimestre el café organico certificado en
presentacion de 283 gramos, producto que busca satis-
facer aquellos consumidores para quienes es importante
la compra de cafés cultivados bajo un ambiente libre de
agroquimicos.

Continuando con la estrategia de crecimiento en los mer-
cados internacionales se consolido la operacion a través
de la compania Wal-Mart, cadena de supermercados mas
dgrande del mundo con 6470 tiendas y con el mayor nu-
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mero de puntos de venta en Estados Unidos (3800). Al
iniciar el ano 2006 el café Juan Valdez® ® se vendia en
159 puntos de venta y al culminar el ano se contaba con la
presencia en mas de 700 establecimientos localizados en
la costa este del pais.

En el mes de septiembre se codifico por parte de NFCGc
Retail, subsidiaria de Procafecol, el café liofilizado Buendia
by Juan Valdez® en tres presentaciones de 50 gramos (vai-
nilla, caramelo y amaretto), producto que es comercializa-
do en los establecimientos de la cadena Wal-Mart.
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Fuentes: http://www.juanvaldezcoffee.com/ES/mdscart/product/
buend%C3%ADa_decaffeinated_freeze_dried_coffee.html
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En el 2009, el canal de grandes superficies en el mercado
internacional sigue en un proceso expansivo, opera en
Estados unidos, El Salvador, Curacao, Ecuador y Chile, con
presencia en mas de 1970 puntos de venta. Adicionalmen-
te se realizaron exportaciones de café empacado a Espa-
nay a Republica Popular de China. El café Juan Valdez® se
hizo presente en las cadenas de supermercados Wal-Mart,
Kroger, Giant y Hannaford.
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En el 2007 se generaron espacios importantes en el merca-
do nacional después de incursionar con los productos de
café marca Juan Valdez® en grandes superficies. El café
se comercializa en cerca de 312 puntos de venta en las
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principales ciudades del pais como Bogota, Medellin, Cali,
Barranquilla, Pereira y Pasto, entre otras. A nivel internacio-
nal, se ingresd a nuevos mercados como Estados Unidos,
México, Costa Rica, El Salvador, Panama.

En el 2008 las cifras de ventas de este canal en el ambito
nacional e internacional presentaron un crecimiento del
73% frente al ano anterior, debido al esfuerzo realizado
por aumentar los puntos de venta de las grandes superfi-
cies en los que se pueda encontrar el café Juan Valdez®.
Es asi como el producto se encuentra en mas de 400 pun-
tos en Colombia y 2100 puntos de venta en el continente
americano, posesionandose como lider en las ventas de
café Premium de Colombia y consolidando una significa-
tiva presencia en el mercado de las dgrandes superficies
internacionalmente.

Con tan solo un ano de presencia, el café Juan Valdez®
Liofilizado, ha obtenido una participacion de mercado en
Colombia del 3,5%. El café Juan Valdez® tostado y molido,
con dos anos de presencia, participa en el mercado con el
4% del total de la categoria de café tostado y molido y de
un 70% en la de cafés Premium.

HUMBERTO SERNA GOMEZ



En el ambito internacional, vale la pena destacar la pre-
sencia del café Juan Valdez® en las grandes superficies
de Mexico, El Salvador, Ecuador, Chile y a partir de no-
viembre no solo se puede conseguir Juan Valdez® en las
tiendas Wal-Mart de la costa este de los Estados Unidos,
sino también en mas de 500 puntos de venta de Kroger,
una de las cadenas mas prestigiosas de este mercado.

En el 2009 el segmento de drandes superficies en Colom-
bia siguio expandiendo su presencia en los supermerca-
dos del pais, llegando a 14 nuevos puntos de venta. Asi
Juan Valdez® tiene presencia en 404 puntos de venta de
las cadenas de supermercados mas importantes del pais.
Sigue posesionandose como la marca lider del segmento
Premium en el mercado colombiano.

El 2010 arrojo buenos resultados para el canal, lo que re-
presento un crecimiento de 16% con respecto al 2009. Por
otro lado, el incremento en ventas del canal, se debio a
las actividades que incrementaron la presencia de la mar-
cay que acercaron a los consumidores al mundo del café
Premium.
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Fuentes: http://es.123rf.com/photo_9099664_fondo-de-gra-
nos-de-caf-premium-peaberry-kona.html

Con el programa “Aprende con Juan Valdez®”, se crearon
espacios de educacion en supermercados y en la nueva
tienda del JWMarriot, lo que permitio al consumidor cono-
cer mas sobre la calidad vy las diferentes formas de prepa-
rar y degustar el Café Juan Valdez®. Este programa en Ca-
rulla generd un crecimiento del 20% en los puntos donde
se realizo.

En el 2010, cumpliendo con el objetivo de acercar el con-
sumidor al origen, se realizd la promocion de “La Travesia
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del Café”, donde el premio para el consumidor era viaje
para conocer y vivir el ciclo de vida del café: desde la reco-
leccion hasta la preparacion en una tienda Juan Valdez®
de Chile. Con esta promocion se lograron ventas histo-
ricas en el canal de retail Colombia, logrando mantener
un incremento del 14% sobre el promedio en los meses
siguientes a la promocion.

A nivel internacional, los mercados de Ecuador y Chile tu-
vieron un excelente desempeno. Asimismo, durante el
2010, se entro al Reino Unido, Corea del Sur y Canada. En
el Reino Unido se obtuvo la codificacion del cafe liofiliza-
do en la segunda cadena mas drande de supermercados
del mundo, TESCO, con presencia en mas de 550 puntos
de venta. Adicionalmente, también se llegd a uno de los
mercados asiaticos con mas de 100 puntos de venta de las
cadenas Lotte y Hyunday.

En Estados Unidos se continud con la consolidacion en
supermercados como Wal-Mart, con un incremento en los
puntos de venta donde se comercializa café liofilizado.
Asimismo esta en Amazon.com y durante el ultimo trimes-
tre se logra codificar el café en mas de 120 puntos de
venta en el mercado canadiense con Nathional Importers.
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e (Canal Institucional

En el 2006, con el objetivo de ampliar la presencia de los
productos Juan Valdez® ® a todos los lugares y momentos
de consumo de cafe, se cred en Procafecol, la Unidad de
Negocios de Canales Institucionales, que busca ofrecer los
cafés Premium colombianos, a todas las grandes institucio-
nes publicas y privadas, cadenas de hoteles, restaurantes,
oficinas y aerolineas, a nivel nacional e internacional.

Durante los primeros meses de creacion del canal institu-
cional, se desarrolla la estrategia de exploracion y entendi-
miento del mercado vy las diferentes tipologias de clientes.

En agosto fue aprobada la implementacion de una prue-
ba piloto que dio via libre para el desarrollo comercial de
clientes especialmente preseleccionados para una explo-
racion inicial, bajo la cual se pretende validar los parame-
tros de este vanal en Colombia.

La incursion en el canal institucional no solamente impli-
ca un reto comercial, sino también desafios en temas de
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relevancia, como garantizar la calidad del café preparado
en los establecimientos y definir la estrategia de comu-
nicacion de marca acorde con los lineamientos de pro-
piedad intelectual para Juan Valdez® ®. Para el logro de
este objetivo se han implementado protocolos de servi-
cio a clientes institucionales que exigen la participacion y
certificacion en el programa de entrenamiento y capacita-
cion, como baristas del canal institucional Juan Valdez®,
habiendo entrenado a la fecha en participacion y manejo
de equipos de café a mas de 300 personas que operan en
el servicio en los clientes.

Fuentes: http://cronicas-colombianas.blogspot.com/
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Al cierre de 2006 se tenia presencia en una importante ae-
rolinea nacional, 11 restaurantes y cadena de restaurantes
v 3 hoteles.

Siguiendo con el plan de expansion y fortalecimiento del
canal institucional a nivel nacional, durante 2007 se con-
cretaron varias alianzas estratégicas con cadenas de hote-
les, restaurantes, oficinas y aerolineas, para llevar el café
Juan Valdez® a todos los consumidores.

Con solo un ano de operacion del canal, se logro estructu-
rar un modelo de servicio especifico para todas las tipolo-
gias de clientes del canal con éxito, definiéendose asi, los
modelos de negocio para HoReCa (Hoteles, Restaurantes
y Cafeterias), servicios de café para terceros, maquinas dis-
pensadoras y servicio de café en oficinas.

Durante el 2008 se realizaron importantes esfuerzos para
intensificar la penetracion en el segmento institucional,
dentro de los cuales se destacan la diversificacion del por-
tafolio de servicios y el aumento en el numero de puntos
de venta en hoteles y restaurantes.
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Para esta fecha el canal cuenta con diversos puntos de
venta en Colombia, de los cuales el 79% esta en Bogota
y el 21% restante en Cali, Medellin y Cartagena. De igual
forma, se han fortalecido los negocios internacionales de
Juan Valdez® con alianzas importantes como la celebrada
con la aerolinea Avianca, que incluye servicio abordo y en
sus salas VIP.

El 2010 fue para el canal un ano de ajustes donde se cam-
bio el enfoque de ventas, buscando negocios y clientes
que fueran mas rentables para la compania. Lo anterior
se evidencia en la mejora del Margen de la Operacion del
canal durante el 2010. Actualmente se tiene presencia ex-
clusiva en los mejores hoteles y restaurantes del pais.

 Tiendas juan Valdez®

El 2004 implico para el proyecto de Tiendas Juan Valdez®
la consolidacion de su estructura organizacional, su forta-
lecimiento nacional, y el inicio de su expansion interna-
cional, con 3 tiendas en Estados Unidos y 12 tiendas en
Colombia.
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El 2005 se inicio en Colombia con 12 tiendas en operacion
y al cierre del mismo el proyecto contaba un total de 21
tiendas a nivel nacional. Incluyo la apertura de tres tiendas
Juan Valdez® a nivel internacional localizadas en las ciuda-
des de Seattle y Nueva York.

En el 2006, el Canal de Tiendas Juan Valdez® fortalecio su
expansion, adquirio una cadena pequena de cafés en Es-
tados Unidos, amplio su alcance internacional con la aper-
tura de tiendas en Espana e implemento el nuevo modelo
de negocio.

Fuentes: http://inciarco.info/comuni-
dades/showthread.php?t=311&page=2
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Se desarroll6 e implementd un nuevo modelo de negocio
para las Tiendas de Café Juan Valdez®. Innovacion en am-
biente, producto y servicio son los elementos del nuevo
modelo de negocio que busca retomar lo profundo de las
raices tipicas que convierten una Tienda Juan Valdez® en
un lugar unico para degustar el mejor café de Colombia.
Este modelo sera la base que garantizara la homogenei-
dad de la experiencia a nivel nacional e internacional.

El nuevo ambiente de las tiendas involucra la combinacion
de materiales autoctonos de la zona cafetera como fique,
macana, bambu, calceta de platano, ademas de fotogra-
fias cafeteras que logran un ambiente calido y acogedor.
Algunas tiendas, dependiendo de su infraestructura, cuen-
tan con un nuevo y confortable mobiliario, servicio de co-
nexion inalambrica a Internet y ambientacion musical.

Un amplio y renovado portafolio de productos invita al
consumo de bebidas de café y productos de reposteria es-
pecialmente seleccionados para acompanarlas. Se fortale-
cio el portafolio de producto con nuevas propuestas como
preparaciones a base de PODS, cafés extremos (café con
adiciones de licor), opciones de desayuno, nueva paste-
leria, ensaladas, jugos, sanduches, chocolates y dulces de
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cafe, entre otros. Adicionalmente se lanzo la nueva colec-
cion de ropa y se renovaron los articulos para la prepara-
cion de cafe.

Fuentes: http://picasaweb.goodle.
com/106442864441972267269/LunaDeMielEnCartagena
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Este nuevo modelo de negocio busca ofrecer cada dia un
mejor servicio a traves del despliegue de nuevos roles en
la tienda dentro de los cuales se destacan las anfitrionas
que atenderan y agilizaran el servicio, y asesoraran con
todo su conocimiento sobre la cultura del café a nuestros
consumidores, afianzando el compromiso de Café Juan
Valdez® con sus clientes.

De igual manera se ofrecen cursos para clientes, donde
pueden conocer los origenes y variedades de café, apren-
der a preparar una perfecta taza y optimizar su conserva-
cion.

En el ano 2006 la Unidad de Tiendas Juan Valdez® conti-
nuaba con la apertura de tiendas en Colombia y Estados
Unidos, ingreso al mercado europeo con la apertura de
tiendas en Colombia y Estados Unidos; también la aper-
tura de dos tiendas en Madrid, Espana. Al cierre del ano
habia 57 tiendas de Café Juan Valdez® en operacion, 45
en Colombia, 10 en Estados Unidos y 2 en Espana.

La unidad de negocios de tiendas de Café Juan Valdez®
durante el ano 2007 consolido su presencia en Colombia,
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Estados Unidos y Espana, va que al finalizar el ano se com-
pletaron 100 tiendas en todo el pais.

En el 2008, se pusieron en operacion un total de siete tien-
das en el territorio ecuatoriano, las cuales han superado
ampliamente las expectativas de venta.

Bajo el marco de acuerdo con Fallabela, se inauguro en el
en el mes de abril del 2008 la primera tienda en el territo-
rio chileno. Para fin de ano, ya habia siete tiendas abiertas,
en las calles mas comerciales de Santiago de Chiley en los
principales centros comerciales.

En Estados Unidos, bajo alianza con Newslink, continua
con éxito la apertura de tiendas en los aeropuertos de ma-
vor trafico internacional del pais. Asi durante el 2008, se
inauguraron dos tiendas mas, una en el aeropuerto JFK y
otra en Newark. Con esto la operacion consolidada en Es-
tados Unidos, alcanzo un total de 13 tiendas Juan Valdez®
Cafe.

HUMBERTO SERNA GOMEZ



En Espana se finalizd el ano 2008 con 8 tiendas Juan Val-
dez® Café en operacion bajo el acuerdo de asociacion
con Causal Brands Group.

En conjunto, la operacion en el exterior, considerando las
nuevas tiendas de Chile y Ecuador, alcanza ya el numero
de 37 tiendas, en cuatro paises.

En Colombia, el proceso de expansion continuo con dife-
rentes formatos (terrazas, completo, barra, kiosco y bouti-
que) a lo largo del pais. El numero de tiendas llego a 125,
con una amplia cobertura en Bogota y en las principales
ciudades intermedias.

En 2009 se cerraron en Colombia 14 tiendas con el fin de
mejorar la rentabilidad del negocio y se abrieron 6 tiendas
nuevas con los activos pertenecientes a las tiendas cerra-
das.

En 2010 el canal de tiendas tuvo una evolucion y creci-
miento sobresalientes, lo que permitio consolidar la marca
Juan Valdez® a nivel mundial con 116 millones de clientes
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atendidos desde 2006 y mas de 150 tiendas a nivel mun-
dial.

Lo anterior se refleja en el crecimiento de las ventas del
canal de Tiendas Colombia en un 8% y del canal de Tien-
das exterior en un 60%.

EN NEW YORK; EL MEJOR CAFE COLOMBIANO ES JUAN VALDEZ.
EN CHILE TAMBIEN.

TE INVITAMOS A PROBAR NUESTRO CAFE EN JM“CXFaHez

ALTO LAS CONDES = VALONSO DE O DOVA 4! I5
AV. EL BOSQUE NORTE 0222 « PLAZAVESPUCIO / S| ? FALABELLA FLAZA LYON e
®

Fuentes: http://gacitua77.blogspot.com/2010/07/juan-valdez-new-york.html
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Para el canal de tiendas fue un ano positivo, si se tiene en
cuenta que el indicador que mide la experiencia de los
clientes en los 3 atributos principales: PAS (Producto, Am-
biente y Servicio) obtuvo una calificacion de 96% (sobre
100%) en satisfaccion.

Asimismo, se lanzaron dos nuevos modelos de experien-
cia. En el primero se introdujeron innovaciones en los tres
frentes (PAS), con nuevo mobiliario, murales, talleres de
café, pantallas digitales y, cafés personalizados, reflejan-
do asi mas calidez y expertise.

El segundo modelo es el formato kiosco, disenado para
conquistar momentos y lugares como universidades, hos-
pitales, oficinas y ciudades. Estos Kioscos seran el modelo
a franquiciar para Colombia.

Para el canal de tiendas en el exterior el numero de esta-
blecimientos comerciales se incrementd como resultado
del buen desempeno del negocio y del crecimiento en
la demanda de estos paises. Ecuador realizo 9 aperturas
durante el 2010 lo cual le permitio finalizar el ano con 19
locales en operacion, y un crecimiento de ventas de las
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tiendas de 41%. Por su parte, las tiendas de Chile presen-
taron un incremento de ventas versus 2009 de 51%. En Es-
pana se paso de 4 tiendas en el 2009 a 6 en el 2010. Con
un nuevo modelo de negocio hibrido adaptandonos a las
dificiles condiciones de la economia local.

Estadisticas de Tiendas Juan Valdez®

2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010

Colombia 12 21 45 100 | 125 117 | 115

Estados 3 6 10 10 13 6 6

Unidos

Espafa 2 2 8 4 6
Chile 9 10 9
Ecuador 7 10 19
Subtotal 3 6 12 12 37 30 40
Exterior

Total 15 27 57 112 | 162 147 | 145
Tiendas

Fuente: Informes de Gestion PROCAFECOL
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UNA REFLEXION FINAL

Aprendizajes

Conocer, analizar los casos descritos en este trabajo, sin
preguntarse cuales son los aprendizajes y lecciones y lec-
ciones que dejan, seria un esfuerzo de registro, que no es
generador de valor.

Tres lecciones y aprendizajes

Ser empresario es una decision de vida, un proposito de
largo plazo, que produce satisfacciones, angustias, mo-
mentos felices, amargos, ilusiones y frustraciones. La per-
sistencia, el rumbo claro, el manejo del riesgo, el equili-
brio en la dificultad, la equidad en la toma de decisionesy
la construccion de confianza son factores fundamentales
para el éxito.

Las empresas, como los seres humanos, tienen ciclos,
nacen, crecen se desarrollan y también envejecen y des-
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aparecen. Cada ciclo, requiere de estrategias distintas con
horizontes de tiempos diferentes y con un entendimiento
contingente en cada una de esas etapas.

No entender este proceso biologico de las organizacio-
nes, es asumir un alto riego de supervivencia empresarial.

Las empresas, cuando se crean, no generan utilidades, de-
mandan inversion, cuando la empresa madura tiene que
dar retorno y genera valor o perdio su razon de ser

Aqui la oportunidad de los virajes y ajustes estratégicos,
en cada ciclo, son elementos fundamentales para cons-
truir una ventaja competitiva.

El entorno, las crisis imprevistas y los fendmenos naturales
pueden cambiar el rumbo de una economia de una em-
presa. ldentificar los riegos, prevenir su impacto y asegu-
rarse para la crisis es una necesidad estratégica.

Sin liderazgo no hay estrategia, la calidad humana de los
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lideres que iniciaron las empresas aqui incluidas, mues-
tran un liderazgo centrado en la accion vy los resultados.
Cada uno de los lideres aqui presentados, son los que ja-
lonan los compromisos organizacionales de cada una de
Sus empresas.

También nos ensenan estos ejemplos que la tarea em-
presarial no es solo vender productos o0 proveer servicios,
generar confianza, credibilidad en los clientes, en el mer-
cado es la via correcta para construir una ventaja compe-
titiva, dificilmente copiable, perdurable en el tiempo, ren-
table, que al final se llama marca. (Brand Equity)

‘. “36'
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Fuentes: http://rtsimportexport.com/
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El nuevo entorno, indica igualmente, que ante su turbu-
lencia y cambios no controlables, las alianzas estratégicas,
la competencia, los emprendimientos compartidos, son
opcion para no perecer en la crisis.

Por ultimo, y en todos los casos presentados, LA EXPERIEN-
CIA del cliente, su niveles de recordacion (Top of Mind) y
su fidelidad y amor de Marca (Top of Heart), al final son
los que deneran, LA REFERENCIA, origen y fundamento del
Mercadeo de Voz, elemento indispensable para construir
una ventaja competitiva frente al cliente y el mercado ge-
nerando valor para los accionistas y grupos de referencia.
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