Compitiendo contra los Grandes:
Desarrollo de una Estrategia de Crecimiento y Expansion para una

Pequeia Empresa del Sector de Empaques Flexibles

Eduardo E. Carrasquilla

German Morales

MBA Global
Universidad Icesi

Diciembre, 2010



Compitiendo contra los Grandes

Contenido

CONTENIDO ...ttt |

LISTA DE ILUSTRACIONES .......oovivieeeeeeeeeeee ettt 1

LISTA DE TABLAS ..ottt %

RESUMEN ..ottt ettt s s s s s st 1

ABSTRACT ...ttt ettt 2

PALABRAS CLAVE .......coiiieieieeeseeeeeseeeeeeeeeseee et 3

INTRODUGCCION .....cocoiiiiiiiiiieteieteee ettt st bbb 4

1. PROBLEMATICA Y PRONOSTICO......cccoiiiiiiiieieieteceeeece e 6

2. FLEXIPACK S.A.....oiiioieeeeeeeeeeeeesee st 10

3. LA INDUSTRIA DE LOS EMPAQUES EN COLOMBIA ........ccccoovvenrnrnrsrnnenns 12
TIPOS DE EMPAQUES. ... uuuututtttttttastssssssssssssssssssssassssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsnnnns 13
TENDENCIAS DEL SECTOR ...t ciittttiee ittt e ettt e e ettt s e e et s e s st s e e s atb e e s s bba e e s e bt e e seabaresssbaaseeesraans 14
EL NEGOCIO DE LOS EMPAQUES EN COLOMBIA .....cooeeieeeeeeeeeeeee e 18
DINAMICA DE LOS MERCADOS POTENCIALES ...vuuiiietiieei ittt eee et e e s et s e s st s e s s satssessabasesssnanss 21

4. PROCESO DE INTERNACIONALIZACION ......o.oooovvieieeeeeneneneeenenessensn e, 23
CRECIMIENTO EN VENTAS .oeuiiiittt ettt e ee it e e e teta s e et et e e s saba s e s s st s e ssabasesssbbasassabbasaesssbaseranes 25
ACCESO A RECURSOS ....cetttiiiiite ettt ettt e et e e et e e et e e e e et e e e s et s e e s e bt e e s aab e esssbaseeseeranss 26
IMINIMIZAR RIESGOS. ...ttt ettt et e et e e e et e e e e et e e e s et e e e e et s e s s aataseessaba e eseeranss 27

5. ACUERDOS Y TRATADOS INTERNACIONALES........coccoovviiirienenenrenieninnnnes 29
ACUERDOS CLAVE PARA EL PROCESO DE INTERNACIONALIZACION ......uiiiiviiieiiiiee e, 30



Compitiendo contra los Grandes

EXPECTATIVAS DEL TEMA TRATADOS ...eeuiitttee et e e et e et e et e e ee e et e et eeeaeetaeensaenreenaeenaaenees 38

. ANALISIS DEL ENTORNO .. ..coe oot eeee et e e e, 39
FUERZAS DE IMERCADO. ... ettt et e et e e et e et e et e et e e e e e e e e e et aeenaaes 39
TENDENCIAS .ottt ettt et e et et et e et e s 41
LA INDUSTRIA oot ettt et et et et et e et e e e et e e e et e e e e e e e 44
FACTORES MACROECONOMICOS ... eetoe ettt e e et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e et e e e e e e e e e e e eeenes 46

 ANALISIS INTERNO ..o e e e e, 51
O R T A LE ZAS ...t 51
DEBILIDADES ... ettt et e et et e et e e 52
CONCLUSIONES DEL ANALISIS INTERNO ...evueeeeee et e et e e e e e e e e e ee e e e e e e e aeeenneaens 53

. PLAN ESTRATEGICO ..o oottt e e e et e et e eaeeeeaeaeeeeeseesnaaaneanns 55
¢{DONDE SE VA A VENDER Y PRODUCIR? ....uutiiiiiiee e e st ittt e e e e e s s sttt e e e e e e e s s ssnnsnnan e e e e e e s e ennnnnnes 55
DETERMINAR UBICACIONES ALTERNATIV AS ..ottt e e e e e e e e e e aeenaae 57
VALORACION Y CUANTIFICACION DE LAS VARIABLES DE UBICACION .....covviiiiieiiieiiiiieirnennnns 62
COMPARACION DE UBICACIONES ..tvtutittuettteeesisetstsssssesssesstssesssesstassstsesstesstnreeteressareenrere 68

9. LIMITACIONES Y RESTRICCIONES ...ttt 74

T1O. CONCLUSIONES ..ottt ettt ettt et et ettt et e ranas 75
s I =T 75
s 1= U038 0= T 76
Y = (O] = = 77

10. RECOMENDACIONES . ...ttt e et e r e et e renns 79

BIBLIOGRAFIA ..o e oot e e et e e et e ettt e e e e e e e e et e e e eeeer e 80



Compitiendo contra los Grandes

Lista de llustraciones

llustracion 1. Ventas del Sector a Nivel Mundial segun el Ministerio de Industria Comercio y

TUFISMO (2009)... ettt h bbbt R ettt 15
llustracion 2. Crecimiento del Sector de Empaques y Etiquetas segin el Ministerio de Industria
Comercio Y TUFISIMO (2009)......ceuuieiieiiieeite ettt ettt ettt nnne s 16
llustracion 3. CEPAL Acuerdos Comerciales Paises del Arco del Pacifico
Latinoamericano(Naciones Unidas, 2010) .......c.coouiiriieiiieiieeiie st 37
lustracion 4. Crecimiento del PIB Mundial. Fuente FMI ...........ccooveiiii i 47
llustracion 5. Crecimiento del PIB por Regiones. Fuente: THS ..........cooiviiiiiiiieiiiccen 48
lustracion 6. Inflacion Mundial. FUente FMI...........ccooiiiiiiiii e 49

lustracion 7. América Latina y El Caribe: Previsiones de Crecimiento Precios Materias Primas.

FUBNEE: FIMILL et e e e e e e e e 50
Ilustracion 8. Etapas seleccion de lugares venta y producCion. ..........ccoveeveveeiieesiiiee e e 57
lustracion 9. Indicadores clave de competitividad del Foro Econémico Mundial para Perdu. ...... 64

lustracion 10. Indicadores clave de competitividad del Foro Econémico Mundial para Colombia.

.................................................................................................................................................. 65
lustracion 11. Indicadores clave de competitividad del Foro Econémico Mundial para

VBNEZUBIA. ...ttt h bt b et et e et et re e 66
lustracién 12. Variables analizadas por "Doing Business" para Perl. .............cccccveveeviveeiineennn, 67
lustracién 13. Variables analizadas por "Doing Business" para Colombia. ...........c..ccccceevvneenne, 67
llustracién 14. Variables analizadas por "Doing Business" para Venezuela. ...............cccceeveene. 68
lustracién 15. Calificacion Normalizada de Oportunidades Riesgo e Industria. ......................... 73


file:///C:\Users\USUARIO\Desktop\Flexipack%20Version%20Final%20Dic%2014.docx%23_Toc280030329
file:///C:\Users\USUARIO\Desktop\Flexipack%20Version%20Final%20Dic%2014.docx%23_Toc280030329
file:///C:\Users\USUARIO\Desktop\Flexipack%20Version%20Final%20Dic%2014.docx%23_Toc280030330
file:///C:\Users\USUARIO\Desktop\Flexipack%20Version%20Final%20Dic%2014.docx%23_Toc280030330

Compitiendo contra los Grandes

Lista de Tablas

Tabla 1. Reporte de Ventas del Sector de Empaques Segun ProeXport...........ccccevvereerieieeneennns 15
Tabla 2. Tasas de Crecimiento del PIB de los paises exportadores segin el Ministerio de Industria
Comercio Y TUFISIMO (2009)......ceuieiiieiiiiesiee ettt bttt nnne s 18
Tabla 3. Tasas de Crecimiento de las exportaciones en Industria grafica segtin el Ministerio de
Industria Comercio Y TUrismMO (2009). ........uiiiiiiiieiii e 19
Tabla 4. Principales Indicadores de Ingresos de las Empresas méas representativas del sector.
Datos segun reporte de la Superintendencia de sociedades de 2008.............cccccoevveviieeriieeiinnnn 20

Tabla 5. Mercados Potenciales y las exportaciones actuales de Colombia al mismo. Datos segun

Ministerio de Industria Comercio y TurisSmo (2008). .......cccoouveriiiiiriiieniie e 22
Tabla 6. Acuerdos y Tratados ComercialesS VIgENTES ..........ceiiueeeiiireiiireiiire e e sveeesvee e seee e 32
Tabla 7. Tratados Comerciales Clave y sus CONSIAEraCiones. ........c..cevvvveeriveeeriveessieeesieeesnieeeenns 36
Tabla 8. Cinco de los méas grandes jugadores del sector de empaques a nivel mundial. .............. 45
Tabla 9. Variables a considerar en la evaluacion de ubiCacCiones ............cccocvevieiiieiiiieiiieneee 62

Tabla 10. Valores de Variables con base en “Doing Business”-DB, el Foro Econémico Mundial

— FEM Y dat0S GIFECLOS. ... .veeiiviie it eitee et s ettt et e e e e st e e et e e et e e e sna e e e snraeesnnaeesnneeeas 71
Tabla 11. Calificacion de Variables Normalizada...........cccocoviiiiiiiiiiiiiiecc e 72
Tabla 12. Posiciones y calificacion de los paises analizados. ............ccccveeviveeiieeiiiie e, 73



Compitiendo contra los Grandes

Resumen

En la industria de empaques como cualquier otra se vive una intensa competencia con
jugadores de todos los tamafios y niveles de especializacion, y con una fuerte interrelacion con
otras industrias y una constante evolucion. Lo anterior hace que la definicion de la estrategia de la
organizacion sea un elemento fundamental que no puede ser obviado para ser un negocio
sostenible en el tiempo. Para las empresas pequefias es clave lograr un balance entre lo operativo
y lo estratégico, asi como el balance entre el corto y largo plazo. En este estudio se plantea el
caso de Flexipack: una compariia de empaques con presencia regional, que ha desarrollado un
exitoso modelo de negocio basado en producto de alto valor agregado, pero que debe tomar una
decision respecto a sus siguientes pasos en lo referente a los mercados que atiende, planteando
una ruta de mediano y largo plazo que le permita dar el salto a otras regiones en el ambito
nacional y entender los retos de una eventual internacionalizacion.

Tomando como base estos antecedentes se recomienda que Flexipack continte con el foco
de la innovacidn, trabaje en la consecucion de nuevos clientes de reconocimiento nacional o
internacional que le permitan ganar experiencia y una mejor carta de presentacion de portafolio
de clientes para su incursién en los mercados objetivos. Es importante que Flexipack busque una
certificacion de calidad y/o de buenas practicas de manufactura esto le permitira fortalecer sus
procesos como empresa y como herramienta para acceder de manera un poco mas facil a algunas

clientes de gran tamafio nacionales e internacionales.
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Abstract

Like in any other industry, the packaging industry has intense competition, with players of
different sizes and levels of expertise, strong interrelationships with other industries and constant
evolution. As a result, defining an organization’s strategy is key and cannot be ignored if business
is to be sustainable over time. For a small business, it is very important to achieve a balance
between operational effectiveness and strategy, as well as between short and long term. This
study describes the particular case of Flexipack, a regional packaging company that has
developed a successful business model based on high-value products, and that must make a
decision about markets to serve. This study suggests medium and long term actions that will
enable Flexipack to expand to other regions and to understand the challenges of an eventual
internationalization.

Along these lines, it is recommended that Flexipack keeps its current focus on innovation,
striving to capture new customers, nationally or internationally, and to gain experience and
recognition that leverage future expansion into foreign markets. It is important that Flexipack
gets quality and/or best manufacturing practices certifications that helps it strengthen its internal
processes and that provides tools to facilitate its access to large customers, locally or in

international markets.
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Introduccion

Flexipack S.A. es una joven compafila manufacturera con base en la ciudad de Cali,
Colombia, que produce empaques para los sectores de alimentos, confecciones, quimicos,
agroquimicos y sector papelero, entre otros. Fundada en el 2008 con el propdsito de satisfacer las
necesidades de clientes grandes y medianos del suroccidente colombiano, Flexipack procura ser
sensible a las necesidades de sus clientes de forma que se pueda integrar de manera estrecha a los
procesos productivos de éstos. EI modelo de negocio que la empresa ha desarrollado en sus dos
afios de existencia le ha permitido consolidar un interesante portafolio de clientes, compitiendo
con soluciones de alto valor agregado, calidad y precios competitivos, apalancados en una
estructura de costos liviana.

Flexipack S.A. tiene una facturacion anual cercana a los mil millones de pesos. Mediante
un andlisis preliminar, los autores y la gerencia de Flexipack determinaron que una estrategia de
expansion de mercados le permitiria convertirse a la vuelta de cinco afios en una empresa de
tamafo mediano. Asumir un reto de crecimiento de esta naturaleza exige que se analicen mejor
algunas situaciones que hoy dia esta viviendo la industria de empaques, como son el exceso de
capacidad instalada a nivel de los grandes jugadores y la llegada de nuevos competidores
provenientes de paises como Per( y Ecuador, favorecidos por politicas de estado que les permite
ser muy competitivos cuando ingresan a Colombia. También deben analizarse las crecientes
presiones de los dos lados de la cadena de valor: de un lado, clientes con alto poder de

negociacion; del otro lado, proveedores de la industria petroquimica con gran influencia y
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dominio sobre el mercado local y sus reguladores. El impacto de todos estos factores sobre el
portafolio de clientes, la estructura de costos, los precios y los méargenes de Flexipack son
determinantes para la viabilidad misma de este modelo de negocio como un proyecto sostenible.
El equipo gerencial de Flexipack considera que una estrategia que le permita a la empresa
acceder a nuevos mercados, diferentes a los actuales, no solo aliviaria o diversificaria el riesgo,
sino que también le permitiria identificar oportunidades adicionales a lo largo de la cadena de
valor para refinar su actual modelo de negocio. El presente trabajo analiza los elementos
relevantes para una estrategia de este tipo, y hace recomendaciones sobre la manera de afrontarla.
El estudio culmina con recomendaciones especificas para el futuro inmediato y de mediano plazo
de Flexipack, como lo son la continuidad y fortalecimiento de la estrategia de diferenciacion en
productos de valor agregado. Flexipack debe continuar con el desarrollo de productos
innovadores en el uso de materiales de vanguardia, por ejemplo con peliculas biodegradables.
Otro factor importante que se concluye después del analisis, es que antes de lanzarse a una
internacionalizacion se debe incursionar en mercados nacionales donde no se tiene presencia
actualmente. Teniendo en cuenta que una estrategia de internacionalizacidn requiere de tiempo y
de presupuesto, y dados los recursos limitados de Flexipack, se sugiere que la compafiia inicie
este proceso mediante unas exportaciones directas que aprovechen oportunidades puntuales en

paises vecinos.
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1. Problematicay Prondstico

Hasta el afio 2008, Colombia venia presentando una alta tasa de crecimiento
econdémico’(Dinero, Crecimiento economico, 2010). El panorama favorable generado por estos
afios de crecimiento continuado, fomenté la confianza de los inversionistas y propicié la
importacion de maquinaria y equipos, lo que redundo en la creacion de nuevas empresas y en la
actualizacion o crecimiento de muchas empresas existentes. La industria de los empaques no fue
ajena a esta situacion, y durante estos afos entraron al pais maquinas impresoras, laminadoras y
de otros tipos para la manufactura de empaques flexibles (Flexipack S.A., 2009). Aprovechando
los buenos resultados econdmicos, muchas empresas se acogieron a los beneficios tributarios
ofrecidos por el gobierno para reinvertir sus utilidades en la actualizacién o ampliacion de sus
plantas de produccion. Sin embargo, el crecimiento del pais se desacelerd en los ultimos dos afios
(2009 y 2010), afectando negativamente a diversos sectores nacionales, incluyendo aquellos
atendidos por Flexipack S.A. La alta importacion de maquinaria para el sector de empaques
resultd por tanto desproporcionada en relacion con el crecimiento real de la economia, generando
una sobreoferta de empaques que redundd en guerra de precios de las empresas del sector en un
desesperado intento por ocupar sus capacidades de produccion (Flexipack S.A., 2009). Por otra
parte, la revaluacion del peso colombiano frente al dolar durante los Gltimos afios ha permitido

que algunos clientes importantes importen sus empaques directamente de paises como Per(. Los

Tasas de Crecimiento Econémico del PIB de Colombia: 2006=5.2%, 2007=6.8%, 2008 8.2% y 2009=2,5%
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beneficios arancelarios de los que goza la industria de los empaques en este pais para la
importacion de materias primas como polietileno, polipropileno, resinas y peliculas hace que las
compafiias peruanas puedan competir en Colombia en condiciones de costos ventajosas.

Flexipack S.A. es una compafiia nueva, que inicié operaciones en el afio 2008, y esta
focalizada en el mercado del suroccidente Colombiano. Su escaso musculo financiero, falta de un
posicionamiento s6lido y carencia de un plan estratégico formal que le permita anticiparse a
cambios 0 amenazas del entorno hacen temer por su capacidad para enfrentar la actual coyuntura
de contraccion econémica, moneda revaluada, sobreoferta, guerra de precios y competencia
extranjera. Las operaciones de la empresa en sus primeros dos afios se han limitado practicamente
en su totalidad a atender las urgencias que dia a dia se presentan. Aunque estas pueden ser
cruciales para mantener funcionando a la empresa en el corto plazo, es para los autores evidente
que no se le ha prestado la atencion requerida a aquellos aspectos importantes mas no urgentes—
que asegurarian la sostenibilidad de la compafiia en el largo plazo.

De otro lado, cabe mencionar un factor a favor y es que Flexipack se ha caracterizado en
sus primeros dos afios por ofertar productos de alto valor agregado, basados en empaques
laminados de dos y de tres capas en estructuras medianamente complejas, incorporando
materiales que son de uso comun en compafiias de mayor tamafo o tradicion. Este enfoque le ha
permitido atender clientes importantes como Alimina, Colombina, Pastas Nuria, Celema, y La
Gitana, entre otros, que buscan una excelente calidad de impresion—incluyendo a veces
imagenes fotograficas—y precios competitivos. Aln mas importante, Flexipack se ha ganado un
espacio en este nicho de mercado por su flexibilidad productiva: Siendo una compafiia pequefia,
y contando con capacidad de produccidn sobrante, la empresa ofrece a sus clientes tiempos de
entrega reducidos que les permiten a estos solucionar emergencias. Ademas, el tamafio y la

flexibilidad de Flexipack le permiten atender 6rdenes pequefias, a diferencia de competidores mas
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grandes que exigen lotes de produccion de 700 a 1.000 kg. Con lotes minimos que empiezan en
los 300 kg, negociando apenas un pequefio incremento en los precios para compensar el mayor
indice de desperdicio asociado a una produccion a menor escala, Flexipack le ofrece a estos
clientes oportunidades de disminucion de sus costos de inventario. Aunque esta capacidad para
atender emergencias y pequefias 6rdenes de producciéon es valorada por la actual base de clientes,
no deja de ser preocupante para la gerencia la posibilidad de que cuando se cope su capacidad de
produccion—actualmente al 50%--se pierda cualquier ventaja de la que goza en la actualidad.

De no hacer nada diferente para enfrentar la actual coyuntura por la que atraviesan la
empresa y el sector de empaques, es probable que la creciente guerra de precios acabe
erosionando las rentas de la compaiiia, ya sea por disminucion directa de las ventas o de su
margen, conllevando al incumplimiento de sus obligaciones financieras. Ademas, la falta de
recursos de capital para hacer inversiones en actualizacion de tecnologia podria llevar a la
empresa a una obsolescencia tecnoldgica que eventualmente le costaria mercado. EI consecuente
estancamiento relegaria a la compafiia a su actual mercado regional, en el mejor de los casos, y
podria incluso atentar contra su misma supervivencia.

El presente trabajo busca mitigar los riesgos anteriormente identificados mediante un plan
estratégico béasico tendiente a expandir sus mercados a nivel nacional y posiblemente a nivel
internacional. Ademas de competencias gerenciales y estratégicas desarrolladas en la maestria, el
proyecto se apoya en la relacion sinérgica entre los autores y sus capacidades individuales
respectivas. Uno de los autores, socio fundador de Flexipack S.A. con 15 afios de experiencia en
gerencia de ventas en el sector de empaques, ha participado activamente en los Gltimos afios en
los procesos de crecimiento de una de las compafiias mas grandes de empaques de la regién. El

otro autor trabaja para una de las compafias de la Organizacion Carvajal, lo que le permite
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aportar conocimientos y experiencia en temas de estrategia y estructura organizacional desde una

perspectiva externa a la organizacion.
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2. Flexipack S.A.

Desde el 2008, Flexipack S.A. ha suplido las necesidades de empaques de compafiias
medianas y grandes de los sectores de alimentos, confecciones, quimicos, agroquimicos y
papelero, del suroccidente colombiano. Su propuesta de valor se basa en la entrega de productos
de alto valor agregado a partir de una estrecha integracion con los procesos productivos del
cliente y una sensibilidad hacia las necesidades de este.

El modelo de negocio de Flexipack ha sido desarrollado pensando en aquellas compariias
que requieren empaques muy elaborados, laminados de 2 y 3 capas, usando materiales de alta
tecnologia como poliéster, foil de aluminio, polipropilenos biorientados y coextruidos, y
polietilenos sencillos y coextruidos con nylon y EVOH?(Flexipack S.A., 2009). Entre sus clientes
se cuentan Quick and Taste, Celema, La Gitana, Colombina y Alumina, entre otros. La propuesta
de valor de Flexipack para estos clientes esta basada en el desarrollo de empaques laminados con
muy buena calidad de impresion—comparable a la que se puede lograr con equipos mucho mas
costosos y sofisticados—a precios competitivos y en pequefios lotes de produccion.

Flexipack es una pequefia empresa en la que la funcién principal de la gerencia es atender
directamente los clientes y proveedores, apoyandose para lo técnico y de manufactura en un
ingeniero de produccion. Hasta el momento, el factor clave de éxito ha sido la diversidad y

complejidad de sus estructuras de producto, comparable a la de compafiias de mayor tamafio y

’EVOH son peliculas de Nylon Biorientado ideales para elaborar empaques de alta barrera
ejemplo: empaques para congelacion (nota de los autores).

10
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trayectoria en el mercado. Otros factores a destacar que han sustentado el éxito de Flexipack
hasta el momento son sus pequefios lotes de produccion y el manejo de tiempos cortos para

responder a emergencias de los clientes.

11
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3. La Industria de los Empaques en Colombia

El gobierno de Colombia ha considerado que la mejor manera de apoyar el aparato
productivo del pais es transforméandolo e impulsando las exportaciones, sobre todo en las
industrias que presentan viabilidad para internacionalizarse. Para cumplir con este objetivo han
decidido brindar apoyo a diferentes industrias para lograr el nivel de los competidores
internacionales y asi de esta forma poder aumentar de manera significativa y positiva nuestra la
balanza comercial (Comercio M. d., 2009). En el afio 2008, el gobierno colombiano convoco a 20
sectores de diferentes industrias y, con el apoyo de Proexport, entidad adscrita al Ministerio de
Comercio, Industria y Turismo de Colombia, identifico ocho industrias para adelantar en esta
primera etapa un proceso de analisis que culminara con un plan de negocios para los empresarios
que pudiera desarrollarse durante los préximos afios. Los sectores escogidos como sectores a
desarrollar por ser de talla mundial fueron autopartes, energia eléctrica, textiles, servicios de
tercerizacion, cosméticos y productos de aseo, turismo de salud, software y servicios de
tecnologia, y el sector de la Industria grafica(Andigraf, 2008).

Esta iniciativa del gobierno por mejorar el aparato productivo del pais es una oportunidad
para que los empresarios potencialicen sus esfuerzos y mejoren sus resultados econémicos en el
mediano plazo mediante el desarrollo de cuatro éareas: capital humano, normatividad,
fortalecimiento y promocion de la industria, e infraestructura. Por ser parte del cluster de la

industria gréfica, Flexipack clasifica en uno de los sectores de talla mundial identificados por el

12
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gobierno; aunque el reto de la internacionalizacion es grande, hay evidentes oportunidades para
crecer en nuevos mercados.

El sector de la Industria grafica en Colombia estd constituido por cuatro segmentos:
empaques y etiquetas (en el cual se ubica Flexipack), publicitario y comercial, editorial, y
periddicos y revistas. La funcion del empaque es proteger los productos de los dafios mecanicos y
de una posible contaminacion por parte de elementos quimicos o bioldgicos, agua, luz o calor
solar, o luz artificial. Los empaques también se utilizan como medio de comunicacion para
transmitir mensajes tales como la marca del producto, usos y recomendaciones del mismo,
identificacion mediante codigo de barras, y maltiples elementos adicionales que el fabricante o

distribuidor deseen comunicar.

Tipos de Empaques

Los empaques se pueden clasificar por su material:

e Madera. Son muy comunes los llamados guacales, cajas de madera que se utilizan para
empacar productos muy pesados; su funcion principal es proteger contra los golpes.

e Fibra de papel o corrugados. Cajas de carton que en la mayoria de los casos son
laminas de 3 capas de cartdn, producto de un proceso de pulpa de madera.

e Bolsas de malla. De bajo costo, permiten la entrada de corrientes de aire y s6lo se usan
para contener productos de uso comdn, como papas, citricos y cebollas, entre otros.

e Bolsas pléasticas. Este tipo de empague es cada vez mas comun, dados sus costos

razonables y la posibilidad de automatizar el proceso de empaque; es de gran utilidad
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para el proceso de comunicacién y publicidad ya que se pueden imprimir con una gran
calidad, y definicion de fotografias y colores.
e Otros. Otros tipos de empaques muy comunes, como los hechos en vidrio y en hojalata

estan siendo paulatinamente sustituidos por el carton y el plastico.

Las bolsas plasticas y los empaques laminados son los productos que ofrece Flexipack S.A.

Tendencias del Sector

Segun el estudio de los sectores de talla mundial hecho por Proexport(Comercio M. d.), el
subsector de empaques Yy etiquetas es el que presenta una mayor tasa de crecimiento en el sector
de artes graficas (ver Tabla 1), con un crecimiento constante durante los ultimos 10 afos, y
ventas esperadas para finales del afio 2010 de 240 mil millones de ddlares (ver llustracion 1). La
industria de los empaques muestra un constante desarrollo tecnoldgico, y es liderada por paises
desarrollados como Alemania, Italia, Suecia, Espafia, Estados Unidos e Inglaterra, y desarrollos

importantes provenientes de Corea y China en los ultimos afios.

14



Compitiendo contra los Grandes

Tabla 1. Reporte de Ventas del Sector de Empaques seguiin Proexport

Fuente: Dane. Encuesta de Opinidén Industrial Conjunta, Pira Internacional

Segmento Ventas Globales 2005 Tasa de Crecimiento respecto al
( Cifras en miles de MM USD ) afio anterior.

Empaques y Etiquetas 191 3,3%

Publicitario y Comercial 250 2,8%

Editorial 42 1,4%

Periddicos y Revistas 100 2,7%

/] Ventas

— Lineal (Ventas)

Ventas Mundiales en Miles de MM de USD.
a 300
% 250 240
= 200 191 :’
= 162
* 4/
o 150
= 100
@
= 50
(]
> 0 T T
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llustracion 1. Ventas del Sector a Nivel Mundial segiin el Ministerio de Industria

Comercio y Turismo (2009)

Fuente: Dane. Encuesta de Opinién Industrial Conjunta, Pira Internacional
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Las regiones de mayor crecimiento para el sector de los empaques y etiquetas son América
Latina y Asia con 4,3% Yy 3,4% de crecimiento, respectivamente. En contraste, Estados Unidos y
Canadd y Europa registran crecimientos del 2,7% y 1,8%, respectivamente (llustracion 2).
Claramente, la industria gréfica, en general, y el sector de los empaques, en particular, ofrecen
grandes oportunidades que pueden ser especialmente aprovechadas por las empresas colombianas

en virtud de su facilidad de acceso a mercados de la regién latinoamericana.

Crecimiento del Sector Empaquesy Etiquetas
Por Regiones
5,00% 4,30%
4,00% 3740%:
3,00% —20%
2’000/ 1,80% @ Crecimiento
, 0
1,00%
0,00% . T T
USAy Europa A. Latina Asia
Canada

llustracion 2. Crecimiento del Sector de Empaques y Etiquetas segun el Ministerio de
Industria Comercio y Turismo (2009).

Fuente: Dane, 2006. Encuesta de Opinidn Industrial Conjunta, Pira Internacional

Segun el estudio adelantado por diferentes gremios empresariales, en compafiia del
Ministerio de Comercio, Industria y Turismo (Productiva, 2009), se identifican algunas

tendencias generales en el sector de empaques:
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e Tamarfo de los pedidos. Entre estas tendencias, se destaca el hecho de que los pedidos
de los clientes son cada son cada vez de menor cantidad, dada la gran variedad de
referencias utilizadas para un mismo producto (por ejemplo, las cuchillas de afeitar, que
hoy se ofrecen en multiples variedades, para diferentes tipos de piel, en diferentes
materiales, nimeros de hojas, paquetes de dos, tres o cuatro repuestos, etc.). La variedad
de referencias implica menor volumen en cada tipo de empaque y presentacion.

e Maquila y offshoring. Las industrias estan trasladando sus operaciones de manufactura
a paises que ofrezcan menores costos de fabricacion. Los proveedores de paises
desarrollados buscan bajar costos produciendo en paises que ofrezcan tasas reducidas,
menores costos de mano de obra, ventajas arancelarias, o auxilios tributarios por
generacion de empleo en zonas socioeconomicamente deprimidas.

e Medio ambiente. La conciencia ambiental es cada vez mayor, presionando a las
industrias para que utilicen productos amigables al medio ambiente, que consuman
pocos recursos no renovables y que tengan en general poco impacto ecoldgico. Este
aspecto ofrece al sector de los empaques enormes oportunidades representadas en el
desarrollo de empaques con materiales reciclables o biodegradables.

e Diferenciacién. La permanente necesidad de las empresas por diferenciarse de su
competencia, especialmente en mercados de consumo altamente competitivos, fomenta
estrategias de diferenciacion de productos en toda su cadena de valor. Esto lleva a

innovaciones en tipo de empaque, color, materiales y detalles de impresion.
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e Valor agregado. Los servicios adicionales son un factor de éxito en la nueva economia,

y cada vez son mas las empresas que buscan proveedores que ofrezcan—y generen—

mayor valor en su cadena de suministro.

El Negocio de los Empaques en Colombia

En los ultimos afios, Colombia ha registrado crecimientos de dos digitos, por encima del

crecimiento promedio de la regidén y del resto del mundo, como se muestra en la Tabla 2

(Productiva, 2009). En Surameérica, este crecimiento solo es superado por Per(, que no solo

alberga grandes competidores sino que ademas ofrece a estos privilegios arancelarios para la

importacion de materias primas (papel, resinas plasticas, polietileno, polipropileno, poliéster y

foil de aluminio) y beneficios especiales por cada kilo exportado.

Tabla 2. Tasas de Crecimiento del PIB de los paises exportadores segin el Ministerio de
Industria Comercio y Turismo (2009)

Fuente: Dane, 2006. Encuesta de Opinidn Industrial Conjunta, Pira Internacional

Pais Crecimiento 2005 — 2007
Mexico 4,6%

Colombia 13%

Brasil -6,2%
Argentina -33%

Chile 5,2%

Peru 42,6%
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El crecimiento econdmico ha estado acompafiado de crecimiento en las exportaciones
colombianas hacia otros paises de la regién (ver Tabla 3). Sin embargo, la dependencia de las
exportaciones a Venezuela, que para el afio 2008representaba un 34% del total exportado, es un
factor de preocupacion dada la inestabilidad politica y econdmica de este pais, y especialmente
por la volatilidad de la relacion bilateral entre ambos paises (Productiva, 2009). Se hace necesario
diversificar las exportaciones e incrementar los negocios con mercados mas estables como los
norteamericanos o centroamericanos aprovechando tratados de libre comercio. Tal es el caso de
Panama, que por su ubicacién y situacién actual se constituye en la puerta de entrada de los

empresarios colombianos hacia al mercado centroamericano(Productiva, 2009).

Tabla 3. Tasas de Crecimiento de las exportaciones en Industria grafica segun el Ministerio de
Industria Comercio y Turismo (2009).

Fuente: Andigraf (2009).

PAIS DE DESTINO CRECIMIENTO
Venezuela 34%
USA 4%
Mexico 7%
Ecuador 2%
Costa Rica 5%
Panama 10%
Peru 1%

La industria de la comunicacion grafica en Colombia esta altamente fragmentada, con unos
pocos empresas grandes y muchos jugadores menores, muchos de ellos informales(Andigraf D. ,

2009): 20 empresas concentran la mayor porcion del mercado, con una facturacién anual de mas
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de 20 millones de ddlares por empresa, principalmente por exportaciones; 214 empresas
medianas facturan entre medio millon y 12 millones cada una, mas de 9.000 micro y pequefias

empresas con facturacion inferior a medio millon por afio (ver Tabla 4).

Tabla 4. Principales Indicadores de Ingresos de las Empresas mas representativas del sector.
Datos seguin reporte de la Superintendencia de sociedades de 2008.

Fuente: Revista Dinero. 5.000 Empresas. Mayo 29 de 2009

RANKIN [EMPRESA  [FACTURACI{CRECIMIENTACUMULADO [UTILIDAD [EBITDA % PARTIC.
1|FLEXOSPRING | $199.273 5,90% $199.273 $5.184 7,90% 13,1%
2|cARPAK $169.557 -1,60% $ 368.830 $4.743 10,40% 11,2%
3|PLASTILENE $147.258 3,50% $516.088 $112 7,50% 9,7%
4|MINIPAK $89.335 6,40% $605.423 $1.047 4,30% 5,9%
5|PLASTICEL $ 88.506 12,80% $693.929 $341 8,10% 5,8%
6|ALICO $82.345 18,20% $776.274 $1.050 10,30% 5,4%
7|uTOPLAST $76.852 1,10% $853.126 $123 7,50% 5,1%
8|PELEX $69.531 -3,20% $922.657 -$ 559 2,80% 4,6%
9lECsI $ 66.803 2,30% $ 989.460 -$2.738 1,80% 4,4%

10| MICROPLAST $59.750 11,70%|  $1.049.210 $4.936 5,60% 3,9%
11]GILPA $54.198 0,50%| $1.103.408 $1.857 14% 3,6%
12[PLASMAR $44.134 11%|  $1.147.542 $1.399 6,30% 2,9%
13[INTALPEL $43.769] -12,70%| $1.191.311 -$86 4,60% 2,9%
14]PoLIBOL $ 40.505 8,20%| $1.231.816 -$6.692 -1,80% 2,7%
15|ALFAN $20.979]  -43,50%| $1.261.795 -$7.631 -1,40% 2,0%
16| DORFAN $ 28.656 -7,40%|  $1.290.451 $71 4,50% 1,9%
17|PLASFLEX $28.331 15,70%|  $1.318.782 -$2.383 -0,50% 1,9%
18|DIENES $27.420 93%| $1.346.202 $1.737 8,40% 1,8%
19[ALTALENE $26.172 14,30%|  $1.372.374 $685 9,10% 1,7%

Esta alta fragmentacion afecta el mercado de la industria grafica en Colombia de varias
maneras. La alta informalidad genera competencia desleal son muchas las empresas que no estan
constituidas legalmente y que no ofrecen a sus trabajadores las garantias legales de proteccion
social. La estructura de costos resultante le permite a estas empresas informales ofrecer precios
finales por debajo de los costos reales de otros competidores, mas formales o con operaciones

mas ajustadas a las normas legales. Como consecuencia de esta fragmentacién e informalidad,
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hay un gran desconocimiento de la situacion real de una buena porcion del sector, y son muchas
las pequefias empresas que han salido del juego en los Gltimos afios, a veces por recurrir a
medidas de precio desesperadas—por debajo de sus costos reales—en su afan por captar clientes.
Esta situacion, sin embargo, afecta a todo el sector, a grandes y pequefios, y probablemente se
requiera un trabajo mancomunado de gobierno y sector privado para implementar medidas

correctivas.

Dinamica de los Mercados Potenciales

Como se puede observar en la Tabla 5, la participacién colombiana en el 2006 en las
importaciones de varios de los paises de la region era aun relativamente pequefia(Productiva,
2009). Este mismo hecho, sin embargo, sugiere que la industria colombiana tiene una gran
oportunidad de ganar participacion en estos paises. En el Gltimo afio, se conformaron comités
sectoriales y regionales con participacion activa de representantes de todos los sectores
involucrados para hacer recomendaciones tendientes a desarrollar a Colombia como ente
exportador (Productiva, 2009). En estos comités participaron entes privados y estatales,
incluyendo lideres de la industria grafica, camaras de comercio, académicos y entidades
gubernamentales como el Departamento Administrativo de Ciencia Tecnologia e Innovacion
(COLCIENCIAS), el Banco de Desarrollo Empresarial y Comercio Exterior de Colombia
(BANCOLDEX), Proexport, el Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA) y el Ministerio de

Comercio Industria y Turismo(Portafolio, 2010).
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Tabla 5. Mercados Potenciales y las exportaciones actuales de Colombia al mismo. Datos
seguin Ministerio de Industria Comercio y Turismo (2008).

Fuente: Andigraf.

Pais Consumo 2006 | Origen de Importacion Exportaciones de Colombia
Usb$ MM USD$ MM
USA 395.000 China, Canada, UK 34,8
Centro A. 500 USA, México y Francia 71,8
Perd 1.800 Colombia; USA, Espafa 18,2
Mexico 6.700 USA, Espafia y China 32,7
Ecuador 300 Colombia, USA y Espafia 29,7
Espafa 28.000 UK, Alemania y Francia 0,8
Venezuela 1.800 Colombia, Espafa y Alemania 140

A partir de las recomendaciones de los comités sectoriales y regionales se infiere que la
industria grafica colombiana debe aumentar la oferta de servicios de valor agregado, orientarse
a las exportaciones, alcanzar una alta madurez, reducir de manera significativa la informalidad,
y trabajar en su cadena de valor. Para ello, la industria grafica debe involucrar al gobierno como
un integrante activo de la cadena de valor, ya que este sector se ve bastante afectado en su

competitividad por los altos costos de las materias primas, la energia y el transporte.
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4. Proceso de Internacionalizacion

Para muchas organizaciones resultan atractivos los mercados internacionales, por sus
dimensiones y potencial de negocios, y es por eso que con frecuencia se ve a muchas empresas
que intentan abordar procesos de internacionalizacion, aun a costa de ignorar o dejar de lado
oportunidades de su mercado local. Tal inquietud internacionalista puede ser valida siempre y
cuando se lleve a cabo un andlisis metodico que avale las verdaderas oportunidades que como
organizacion tiene de ingresar a esos mercados internacionales. Dicho analisis debe establecer a
qué mercados dirigirse, la forma de ingresar a ellos y el modelo de organizacién que mejor se
ajuste a las realidades de esos mercados. Todo este anlisis se convierte en una compleja
ecuacion que debe contar con balance apropiado de los diferentes factores y que ante todo
demanda de la alta direccion un entendimiento del negocio, el sector, las condiciones politicas,
los recursos naturales, la legislacion, el producto, la competencia, las barreras de entrada y todos
aquellos aspectos que tipicamente ocupan el proceso de planeacion estratégica de la organizacion

Es comln encontrar organizaciones que abordaron procesos de internacionalizacion sin
entender la forma en la que dicho proceso podria traer repercusiones sobre su negocio, tal como
la pérdida de la rentabilidad al llevar a cabo procesos expansivos radicales, o al intentar colocar
su producto en otros mercados donde los margenes son mas estrechos. Para reducir este tipo de
riesgos, es importante que la organizacion lleve a cabo un proceso ordenado que tiene sus inicios

en dos sencillos cuestionamientos(Daniels, Radebaugh, & Sullivan, 2010):
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e ;Qué se espera de la ventaja competitiva de la empresa al tener presencia en otros
mercados, que permanezca o que se fortalezca?

e ;Donde voy a llevar a cabo mis dos funciones principales, vender y producir?

Para responder la primera pregunta es importante llevar a cabo un proceso de
entendimiento de las ventajas competitivas actuales y como estas apoyan el proceso de
internacionalizacion. Y viceversa, procurando entender el impacto de este proceso sobre dichas
ventajas competitivas. Esta primera pregunta es la que permite el gerente dar el primer paso en su
evaluacion y le sirve de fundamento para dar el siguiente paso. Responder el segundo
interrogante requiere una evaluacion y seleccion de los sitios de produccion, el enfoque de
mercadeo Yy una estrategia geografica que se ajuste a las condiciones del negocio. Es posible que,
una vez se tenga la respuesta para este segundo interrogante, se identifique alguna ventaja
competitiva adicional o se vislumbre la posibilidad de repotenciar de algin factor estratégico que
hoy no se ha consolidado en una real ventaja competitiva.

Para las empresas multinacionales que han sido exitosas en su proceso de
internacionalizacion, las respuestas a estos interrogantes son la guia que acompafa cada una de
las decisiones que dia a dia deben afrontar sus lideres, y también hacen parte de un ejercicio
permanente de revision

Cuando las organizaciones abordan los procesos de internacionalizacion lo hacen
motivadas por diferentes razones que suelen tener tres objetivos principales, amén de otros
secundarios: 1) Crecimiento en ventas; 2) acceso a recursos; y 3) minimizacién de
riesgos(Daniels, Radebaugh, & Sullivan, 2010). Estos objetivos estan tipicamente consignados en

las misiones y visiones de las organizaciones y se plantean con frases que tipicamente involucran
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mensajes de motivacion a la relacion con clientes, empleados, accionistas y cualquiera que tenga

una relacion con la organizacion.

Crecimiento en Ventas

Las ventas de las empresas dependen basicamente de dos factores: el interés de los
consumidores en sus productos o0 servicios, y su disposiciobn y capacidad para
comprarlos(Daniels, Radebaugh, & Sullivan, 2010).Normalmente el crecimiento en ventas se
traduce en mayores utilidades, suponiendo que cada unidad vendida tenga el mismo margen de
ganancia y bajo el entendimiento de cada nueva unidad disminuye el costo fijo por cada unidad
producida. Esto explica porque el crecimiento en ventas es un motivo importante para que una
empresa se expanda hacia los negocios internacionales. Muchas de las empresas mas grandes del
mundo obtienen mas de la mitad de sus ventas fuera de sus paises de origen, con ejemplos tan
conocidos como Volkswagen (Alemania), Ericsson (Suecia), IBM (Estados Unidos), Michelin
(Francia), Nestle (Suiza), Seagram (Canada), Sony (Japén) y Unilever (Inglaterra)(Daniels,
Radebaugh, & Sullivan, 2010).

En el caso colombiano, el sector de los empaques en Colombia ha sufrido grandes cambios
con el crecimiento de la economia en los Ultimos afios y con el ingreso de nuevos competidores
de paises con los cuales Colombia tiene acuerdos comerciales(Mincomercio, 2009).Dadas estas
situaciones las compafiias de este sector han actualizado y en otros casos ampliado su capacidad
productiva, no s6lo para poder suplir la demanda adicional que trae el crecimiento econémico de
un pais, sino también como mecanismo de defensa para enfrentar la entrada de nuevos

competidores provenientes de paises vecinos. Ese es el caso de empresas de empaques
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provenientes de Perd, como Peruplast, Resimplast e Imusa, que han incrementado sus
exportaciones a Colombia y por tanto afectan el mercado de este tipo de productos

La adquisicion de tecnologia también se hace como bulsqueda de mejoramiento de
disminucién de costos, mediante el mejoramiento de procesos que representen ahorros que a su
vez se pueden trasladar a los clientes en los precios finales, mejorando las probabilidades de las
compafiias de mantenerse vigentes en los mercados. Con la crisis de finales del 2008, hubo una
desaceleracion en la economia colombiana y recesion en varios paises de la region de interés para
el sector, como Estados Unidos y Holanda(Mundial, 2010).Esta situacion se vio acompafiada de
la entrada de nuevas maquinas importadas al pais y de la presencia en el mercado de compafiias
extranjeras que obligan a replantear las estrategias de la compafiias locales para enfrentar una
probable sobreoferta de empaques flexibles. De presentarse esta situacion, podria llevar al sector
a una guerra de precios conducente en el mediano plazo a la quiebra y cierre de muchas
compaiiias. Es probable que en tal coyuntura sélo puedan sobrevivir quienes identifiquen y
exploten oportunidades de crecimiento a largo plazo.

Basada en este raciocinio, Flexipack S.A. se ha trazado el plan de aumentar sus ingresos
provenientes del exterior, ya sea mediante las exportaciones directas desde Colombia o a traves
de la apertura de una planta de produccion que logre abastecer una region de interés y le permita

sobrellevar una eventual crisis en el mercado domestico.

Acceso a Recursos

Los fabricantes y distribuidores buscan productos, servicios 0 componentes producidos en

paises extranjeros(Daniels, Radebaugh, & Sullivan, 2010). Ademas, buscan capital, tecnologia e
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informacién provenientes del extranjero que puedan utilizar en su paises de origen, muchas veces
para reducir sus costos. En ocasiones, una empresa opera en el extranjero para adquirir algo que
no esta disponible en su pais de origen. La adquisicion de recursos permite a una empresa
mejorar la calidad de sus productos y diferenciarse de sus competidores, aumentando
potencialmente, en ambos casos, la participacion en el mercado y las utilidades.

Aungue una empresa puede usar inicialmente recursos domesticos para expandirse en el
exterior, una vez que inicia sus operaciones en el extranjero, los recursos del exterior, como el
capital o las habilidades, pueden servir para mejorar sus operaciones domésticas. Tal es el caso de
Avon que utilizé su aprendizaje en Latinoamérica en Marketing para llegar al mercado hispano
en Estados Unidos(Daniels, Radebaugh, & Sullivan, 2010). Flexipack S.A. busca en la
internacionalizacion varios factores como lo son la competitividad tanto para la planta de origen
como para una posible nueva planta, ya que aumentando los volimenes de compra se logran
economias de escala y consecuentes reducciones en los costos de materias primas, por mayor
poder de negociacién. También se busca el acceso a otros paises para hacer ahorros en costos de
fletes o para vencer barreras de entrada a regiones que no tienen acuerdos comerciales vigentes

con Colombia.

Minimizar Riesgos

Para minimizar las fluctuaciones en ventas y utilidades, las empresas muchas veces buscan
los mercados extranjeros para aprovechar las diferencias de los ciclos econdmicos (recesiones y
expansiones) que existen entre paises(Daniels, Radebaugh, & Sullivan, 2010). Las ventas

disminuyen o crecen mas lentamente en un pais en recesion o crecen con mayor rapidez en una
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que se expande econdmicamente. Tal fue el caso de Nestle, que en 2001 tuvo una caida
significativa en sus ventas en Europa Occidental y Estados Unidos que se compensd con un
crecimiento en ventas en Asia, América Latina y Europa Oriental(Daniels, Radebaugh, &
Sullivan, 2010). Las empresas pueden evitar el impacto total de las fluctuaciones o reducciones
de precios en solo pais al obtener provisiones del mismo producto o componente desde diferentes
paises.

Algunas empresas también ingresan a los negocios internacionales por razones defensivas,
pues desean contrarrestar las ventajas que los competidores internacionales pudieran obtener en
mercados extranjeros que, a su vez, pudieran perjudicarlas domesticamente(Daniels, Radebaugh,
& Sullivan, 2010). Es clave para Flexipack hacer un entendimiento méas detallado de sus
oportunidades en mercados que hoy no son atendidos, como es el caso de algunos clientes de la
region central del pais que han empezado a desarrollar productos con Flexipack desplazando
competidores de dicha region y empezando a servir de referencia para futuros clientes dando una
carta de presentacion en una eventual incursion en dicha region.

Flexipack S.A. requiere disminuir el riesgo de reduccion de sus ingresos por ventas
domesticas, y para esto desea aumentar su participacion en las ventas internacionales ya sea
mediante la exportacion directa 0 mediante la apertura de una planta en una region de interés. De
esta manera se incrementarian las oportunidades de estar mejor preparados para una eventual
crisis economica o politica que involucre las regiones donde actualmente vende. También seria
una buena oportunidad para incursionar en paises donde se pueda posicionar el nombre de la
compafiia y asi incrementar su valor. Cabe recordar que una compafiia no solo vale por sus
edificios y maquinas (activos) sino también por el reconocimiento del que su marca goce en el

mercado; a mayor cobertura, mejores posibilidades de incrementar el valor de la empresa.
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5. Acuerdos y Tratados Internacionales

El Ministerio de Comercio Industria y Turismo de Colombia se ha trazado tres objetivos
primordiales: internacionalizacién de la economia, transformacion productiva y promocién del
turismo(Mincomercio, 2009). En particular, el tema de internacionalizacion se ve claramente en
los esfuerzos dirigidos a concretar tratados de libre comercio, pasando de dos tratados con cuatro
paises a un total de 12 con aproximadamente 49 paises, lo cual le ha dado acceso a un mercado
potencial de 1.400 millones de consumidores(Mincomercio, 2009).

Ante los signos de que el panorama positivo de los ultimos afios empieza a desfigurarse, es
necesario hacer un analisis de lo que esta por venir y cuales pueden ser las consecuencias de una
crisis inminente, que seguramente obligard enfrentar escenarios complejos de bajas tasas de
crecimiento, elevadas tasas de desempleo en las economias industrializadas y déficit fiscal en las
economias de primer orden(Mincomercio, 2009). Todo esto puede desembocar en posiciones de
politica internacional de mayor competitividad y posibles medidas proteccionistas en algunos
casos. Es también clave el papel que seguiran desempefiando India, China y Brasil, los cuales
seguramente entraran con mayor fuerza en esta nueva década luego de su excepcional desempefio
en la que esta terminando, y la forma positiva en que estan saliendo de ella. Cabe anotar ademas
la fragilidad de las instituciones globales, evidenciada en casos como el fracaso de la Ronda de
Doha, que no logré concretar un acuerdo en temas tan fundamentales como el cambio climatico,
0 un grupo de los veinte (G-20) inefectivo para conseguir resultados efectivos en medidas de

control para prevenir nuevas crisis de los mercados financieros (Mincomercio, 2009).
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En gran medida, el desempefio de las economias latinoamericanas se monitorea por el
indicador de inversion extranjera directa, y los ministros de comercio de la region llevan
aceleradas agendas en las que buscan la mejor venta de su pais ante sus clientes potenciales del
mundo desarrollado(Los autores). En consecuencia, los procesos de integracién regionales han
quedado rezagados a un segundo plano en muchos casos. Debido a las crisis recientes, el
intercambio con los paises desarrollados ha caido y, a pesar del buen desempefio de la regién, no
se esta logrando aprovechar el buen momento de una forma exitosa por la no existencia de una
politica de integracion de la region. Méas aln, algunos de los instrumentos existentes se han
dejado de lado en funcion de intereses individuales y situaciones politicas coyunturales, como

estd pasando actualmente entre Colombia y socios histéricos como Venezuela y Ecuador.

Acuerdos Clave para el Proceso de Internacionalizacion

En el contexto del negocio de empaques, se han identificado como claves para Flexipack
los mercados con mayor proximidad geografica y cultural. En el proceso de documentacion se
identificaron al menos 16 acuerdos con diferentes regiones o paises a partir de los cuales deben
seleccionarse los que, ademés de ser proximos, puedan agregar algun factor clave dentro del
proceso de incorporar el negocio a mercados internacionales.

Actualmente Colombia cuenta con varios tratados vigentes o en proceso de ser aprobados
por los diferentes socios comerciales con los que cuenta el pais. Estos tratados se enumeran en la
Tabla 6. Acuerdos y Tratados Comerciales Vigentes. Como se puede observar, en la lista se ve
una gran diversidad de modalidades y geografias, pero, sobre todo, se evidencia la evolucion de

la misma herramienta del tratado de libre comercio. Asi como existen modelos como el acuerdo
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de la Comunidad Andina de Naciones, que obedece al enfoque y evolucién que ha tenido dicho
organismo regional, hay acuerdos mas recientes del tipo TLC, o tratados de libre comercio, que
tienen alcances mas integrales y pragmaticos. Basado en esta lista, los autores han hecho un
primer filtro de tratados sobre los cuales se puede apalancar la estrategia de internacionalizacion.
Resulta crucial analizarlos en profundidad y determinar las oportunidades que cada uno
representa para el proyecto. La Tabla 7. Tratados Comerciales Clave y sus Consideraciones,
detalla el resultado de dicho filtro y algunas de las consideraciones para cada caso.

Lo anterior se ve reforzado por el analisis que hace la CEPAL, mostrado en la Ilustracion 3.
CEPAL Acuerdos Comerciales Paises del Arco del Pacifico Latinoamericano(Naciones Unidas,
2010). Este analisis refleja el nivel de integracion de los paises de la Cuenca del Pacifico, que

muestran un avance significativo asi algunos casos esté aun en proceso de implementacion.
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Tabla 6. Acuerdos y Tratados Comerciales Vigentes
Fuente:(Mincomercio, 2009)

TRATADO DESCRIPCION PAISES ESTADO FECHA TIPO
CONSIDERADOS FIRMA

Acuerdo Comercial entre la Union ~ Colombia, Ecuador y Pert negocian con la Union UNION En Curso TLC

Europea y Paises Andinos Europea un Acuerdo Comercial Multipartes que EUROPEA

abarca compromisos en todas las areas del comercio y
considera el Trato Especial y Diferenciado como un
componente de importancia dentro de la negociacion.
Este acuerdo se enmarca dentro del programa de
internacionalizacién de la economia y esta enfocado a
generar empleo, mejorar la calidad de vida de la
poblacion, aumentar su bienestar y contribuir al
desarrollo del pais.

Acuerdo de Libre Comercio entre la Las partes de este Acuerdo de conformidad con el (AELC/EFTA por  Firmado 2010 TLC
Republica de Colombia y los articulo XXI1V del GATT 1994 y en el Articulo V del  sus siglas en
Estados AELC (EFTA) Acuerdo General sobre el Comercio de Servicios inglés): Suiza,

(AGCS) establecen una zona de libre comercio Noruega, Islandia y

mediante este Acuerdo y los Acuerdos sobre Liechtenstein

Agricultura complementarios, suscritos de manera
concurrente entre Colombia y cada Estado AEL
individual

Acuerdo de Libre Comercio entre  La importancia de este Tratado para Colombia radica  Canada En Curso TLC
Canada y la Republica de Colombia en que Canada ocupa un lugar destacado en el

intercambio comercial con el mundo, tanto en bienes

COMO en servicios, Yy se constituye en uno de los

mercados mas grandes en materia de flujos de

inversion

Comunidad Andina - SGP - Andino La Comunidad Andina es hoy una organizacién Bolivia, Ecuadory  Firmado 1973 ACUERDO
subregional con personeria juridica internacional Pera. PREFERENCIAS
integrada por Bolivia, Colombia, Ecuador y Peru. El ARANCELARIAS

20 de septiembre de 2006, mediante la Decision 645,
se le otorgd a Chile la condicidn de Pais Miembro
Asociado de la Comunidad Andina. Igualmente, los
Estados Parte del MERCOSUR (Argentina, Brasil,
Paraguay y Uruguay) ostentan la calidad de Miembros
Asociados desde el 7 de julio de 2005 brindada con la
Decision 613.
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TRATADO DESCRIPCION PAISES ESTADO FECHA TIPO
CONSIDERADOS FIRMA
Centroamérica y Caribe Colombia ha firmado Acuerdos sobre comercio y Costa Rica, Cuba,  Firmados 1994 ACUERDO
cooperacion econémica con Caricom. Acuerdos de Salvador,
Complementacion y de Alcance Parcial con: Costa Guatemala,
Rica, Cuba, Honduras, Guatemala, El Salvador, Honduras,
Nicaragua y Panama. Convenio de Cooperacion Nicaragua, Panama,
Turistica con El Salvador. Tratado de Libre Comercio Caricom
con los paises del Triangulo del Norte de (Republica
Centroamérica y un Convenio Constitutivo de la Dominicana,

Asociacién de Estados del Caribe con el fin de
fortalecer la cooperacion y las relaciones entre los
paises.

Guyana, Barbados)

Asociacion Latinoamericana de
Integracion — ALADI

La Asociacion Latinoamericana de Integracion - Aladi
se cred mediante el Tratado de Montevideo 1980, que
reemplazo al de 1960, que habia dado origen a la

antigua ALALC. El Tratado se aprob¢ el 12 de agosto
de 1980. EIl Congreso de Colombia aprobd el Tratado

Argentina, Bolivia, Firmado
Brasil, Chile,

Colombia, Ecuador,
Paraguay, Perd,

México, Uruguay y

1981 ACUERDO

mediante la ley 45 de 1981 y el pais lo ratific ante el  Venezuela.
gobierno de la Republica Oriental del Uruguay el 20
de julio y entré en vigor el 20 de agosto de 1981.
Acuerdo Colombia-Chile El Acuerdo de Complementacion Econdmica ACE 24 Chile Firmado 1993 ACUERDO

fue suscrito entre Colombia y Chile el 6 de diciembre
de 1993, con el objeto de establecer un espacio
econdmico ampliado, de conformidad con lo
establecido en el Tratado de Montevideo 1980, e
incorporado a la legislacion colombiana.

CAN — Mercosur

El Acuerdo de Complementacién Econdmica No. 59
CAN - Mercosur crea para Colombia oportunidades
de exportacidn en sectores importantes de la economia
y permite al pais importar bienes de capital y materias
primas e insumos a menores costos, generando
incrementos de competitividad de la produccidn
nacional. Este Acuerdo tiene como objetivo la
conformacién de un area de libre comercio de bienes,
tanto agricolas como industriales

Argentina, Brasil,  Firmado
Paraguay y

Uruguay

2005 ACUERDO
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TRATADO DESCRIPCION PAISES ESTADO FECHA TIPO
CONSIDERADOS FIRMA

TLC Colombia - El Salvador, Colombia y los paises del Triangulo Norte de El Salvador, Firmado 2009 TLC

Guatemala y Honduras Centroamérica (El Salvador, Guatemala y Honduras) ~ Guatemala y

firman un tratado de libre comercio que les permitea  Honduras
los cuatro paises incrementar las oportunidades

comerciales para bienes y servicios, aprovechar las
complementariedades de sus economias, promover las

inversiones mutuas que contribuyan a lograr mayores

niveles de desarrollo que beneficien a la poblacion

TLC Grupo de los Tres El Tratado del Grupo de los Tres (G-3), integrado por  México Firmado 1995 TLC
Meéxico, Colombia y Venezuela, se firmo En junio de
1994 y entr6 en vigor el 1 de enero de 1995 y busca
un acceso amplio y seguro a los respectivos mercados,
a través de la eliminacion gradual de aranceles,
reconociendo los sectores sensibles de cada pais. A
partir del 20 de noviembre de 2006, Venezuela no
hace parte del TLC-G3.

TLC Colombia — Chile El Tratado de Libre Comercio suscrito entre Colombia Chile Firmado 2006 TLC
y Chile abre importantes posibilidades de crecimiento
del intercambio comercial y el desarrollo de nuevas
areas, como servicios y compras publicas, para
empresarios e inversionistas de los dos paises.

TLC Colombia - Estados Unidos El cierre de la negociacién del Tratado de Libre Estados Unidos En Curso TLC
Comercio TLC de Colombia con los Estados Unidos
representa un gran éxito de la politica de integracién
comercial con el mundo, que viene adelantando el
gobierno colombiano. Con el TLC Colombia lograria
acceso preferencial permanente a los Estados Unidos,
convirtiéndonos en un polo atractivo para la inversion
nacional y extranjera.

TLC Colombia — Panama Panama En Curso TLC
Tratado de Inversiones con UK Reino Unido En Curso Tratado de
Inversion
Tratado de Inversiones con Kuwait Kuwait y Emiratos  En Curso Tratado de
y Emiratos Arabes Avrabes Inversion
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TRATADO DESCRIPCION PAISES ESTADO FECHA TIPO
CONSIDERADOS FIRMA
ATPAy APTDEA El Andean Trade Preference Act -ATPA- es un Estados Unidos Firmado Preferencias
programa unilateral de preferencias arancelarias Arancelarias

otorgado por Estados Unidos en el afio de 1992 a los
paises andinos (Colombia, Bolivia, Ecuador y Per(),
por virtud del cual Estados Unidos permite el ingreso
sin arancel a ciertos articulos, que sean cultivados,
producidos o manufacturados en un pais beneficiario
y que cumplan con los requisitos establecidos.
Algunos de los sectores beneficiados son el quimico,
agricola, metalmecanico, pléstico, artesanias, maderas
y muebles y papel y litografia. EI APTDEA (Andean
Trade Preference and Drug Erradication Act) es una
prérroga del APTA por el cual se amplia las
preferencias para productos que se encontraban
excluidos, como confecciones, atlin empacado al
vacio en bolsas de aluminio, calzado y manufacturas
de cuero, petréleo y derivados del petréleo, relojes y
partes para relojes, entre otros.
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Tabla 7. Tratados Comerciales Clave y sus Consideraciones

Fuente:(Mincomercio, 2009), seleccién por (Los autores)

Compitiendo contra los Grandes

TRATADO PAISES ESTADO FECHA TIPO RELEVANTE CONSIDERACIONES
CONSIDERADOS FIRMA
Asociacion Latinoamericana de Argentina, Bolivia, Vigente 1981 Acuerdo S - Son mercados con una inmediatez
Integracion — ALADI Brasil, Chile, Preferencial geografica inmejorable
Colombia, Ecuador, - - Evolucién econdmica muy similar
Paraguay, Perd, Multilateral - Similitud en muchos aspectos
Meéxico, Uruguay y demograficos
Venezuela. - Similar avance en varios aspectos de la
industria manufacturera
CAN — Mercosur Argentina, Brasil, Vigente 2005 Acuerdo S - Evolucién econémica muy similar
Paraguay y Uruguay Preferencial - Similitud en muchos aspectos
demograficos
- Similar avance en varios aspectos de la
industria manufacturera
TLC Colombia - El Salvador, El Salvador, Vigente 2009 Areade S - Facilidad de idioma y cercania cultural
Guatemala y Honduras Guatemala y Honduras Libre - Similar avance en varios aspectos de la
Comercio industria manufacturera
TLC Grupo de los Tres México Vigente 1995 Areade S - Facilidad de idioma y cercania cultural
Libre - El tamafio de mercado Mexicano es
Comercio atractivo para cualquier industria
TLC Colombia — Chile Chile Vigente 2006 Areade S - Facilidad de idioma
Libre - Similar avance en temas econdémicos
Comercio
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Cuadro IV.2
PAISES DEL ARCO DEL PACIFICO LATINOAMERICANO: RED DE ACUERDOS
COMERCIALES PREFERENCIALES, ENERO DE 2010

. Costa . El . .
Colombia Rica Chile Ecuador Salvador Guatemala Honduras México Nicaragua Panama Perd

Colombia

Costa
Rica

Chile
Ecuador

El
Salvador

Guatemala

Fuente: Organizacion de los Estados Americanos (OEA), Sistema de Informacion sobre Comercio Exterior [en linea] httpudwww sice.oas.org.

llustracién 3. CEPAL Acuerdos Comerciales Paises del Arco del Pacifico
Latinoamericano(Naciones Unidas, 2010)

Fuente (OEA, 2009)

También es fundamental recordar que estos mecanismos de integracion plantean esquemas
tendientes a proteger dentro de cada uno a aquellos miembros que de alguna forma por sus
condiciones propias podrian estar en desventaja, lo que es conocido como el tratamiento de las
asimetrias(Mincomercio, 2009). Para cada tratado existe un manejo especifico que debera ser
analizado, identificando posibles situaciones que puedan representar barreras o facilitadores de
acuerdo al tipo de posicion que se adopte en cada mercado. Algunos de los temas a considerar

son:
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CAN: Dentro de la Comunidad Andina de Naciones se plante6 mantener las
preferencias para los paises de menor desarrollo, asi como apoyar de forma particular a
Bolivia(en la mejora de su capacidad exportadora) y Ecuador(en la evaluacién de sus
politicas comerciales ante la OMC).

Mercado Comun Centroamericano(MCCA): Han encargado al Banco
Centroamericano de Integracion la labor de confeccionar una propuesta social regional
orientada la cohesién mitigando el rezago de las menos favorecidas

Mercado Comun del Sur (MERCOSUR): En caso de Mercosur la proteccion la tienen
Paraguay y Uruguay mediante un fondo llevado con aportes de todos pero
principalmente de Brasil.

Asociacion Latinoamericana de Integracion (ALADI): Las herramientas son las
medidas de trato especial y diferenciado (TED) y la asistencia técnica para los paises en
menor desarrollo economico relativo (PMDER), lista a la cual pertenecen Ecuador,

Bolivia y Paraguay.

Expectativas del tema Tratados

Luego de revisar el universo de tratados disponibles se observa gue en la actualidad existe

una amplia gama de paises en los cuales hay oportunidades por cuenta de tratados disponibles, lo

que podria incrementar la efectividad al incursionar a un mercado especifico. De igual forma, es

fundamental entender los alcances de cada tratado de Colombia con el pais, asi como los tratados

con terceros paises, entendiendo que cada organismo multilateral plantea fines especificos para

favorecer a las naciones en desventaja.
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6. Analisis del Entorno

Entendiendo que la organizacion hace parte de un ecosistema (Ostelwalder A. , 2009), los
autores consideran clave llevar a cabo un anlisis de los principales aspectos que desde la
periferia determinan muchas de las oportunidades o amenazas a ser tenidas en cuenta en la
estrategia de la organizacion. En el desarrollo de este proceso se aplica el planteamiento de
modelos de negocios del libro Business Model Generation(Ostelwalder A. , 2009), el cual plantea
un enfoque de analisis externo basado en cuatro &reas: Fuerzas de Mercado, Tendencias,

Competencia y Macroeconomia.

Fuerzas de Mercado

En lo relacionado con Fuerzas de Mercado se plantea la recopilacion de los aspectos que
van desde las situaciones criticas de mercado, identificacion de los segmentos clave, necesidades
y demandas de clientes, lo atractivo del negocio y el costo de cambiar. Particularmente en lo
relacionado con la industria de empaques hay varios aspectos a considerar:

Situaciones de mercado. La globalizacion es un hecho fundamental y méas aun con los
acuerdos de libre comercio que se firman entre paises y regiones; esto trae como consecuencia
que no solo se compite con productos locales o regionales sino con competidores globales. Las
adquisiciones o fusiones se estan dando a nivel de todos los negocios, especialmente en los de

canales mayoristas y de grandes superficies, lo que resulta en una concentracién de unas pocas
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compaiiias con mucho poder de negociacion(Fedesarrollo, 2008).Los departamentos de mercadeo
de las compafilas emplean cada vez mas estrategias de diferenciacion, desarrollando sub-
referencias de una misma linea de producto para satisfacer las necesidades de nichos de mercado
especificos, lo que redunda en mayor amplitud del portafolio de productos, y esto a su vez
requiere de mayores esfuerzos logisticos y de planeacion para toda la cadena de suministro.

Segmentos de Mercado. Para el negocio de los empaques es fundamental el segmento de
los alimentos. Los productos de este segmento son grandes consumidores de empaques, al igual
que otros segmentos importantes como la industria de productos de aseo y productos de cuidado
personal. Los tres segmentos son estratégicos y de especial atencion ya que ademas tienen una
alta correlacion con el crecimiento demografico y con el poder adquisitivo de las
personas(Flexipack S.A., 2009).

Necesidades y demandas de los clientes. En el sector de empaques los clientes son muy
sensibles al tema de los costos y a la calidad(Flexipack S.A., 2009). Ademas, en igualdad de
condiciones de costo y calidad, un factor diferenciador es el tema del servicio y del tiempo de
entrega, y es aqui donde las compafias del sector de empaques deben enfocar esfuerzos para
lograr la fidelizacion de sus clientes.

Costo de cambiar. Un aspecto fundamental en este negocio es el conocimiento del cliente:
La relacion que se logre establecer con los diversos departamentos de las organizaciones de sus
clientes, especialmente con los departamentos de mercadeo, es clave en el crecimiento del
negocio, pues es por ese medio que se pueden generar las primeras ideas para desarrollarlos
productos del cliente. Si la empresa proveedora de empaques participa en estos desarrollos existe
una alta probabilidad que le sea adjudicado el suministro de los empaques, dado el alto costo de

buscar un proveedor diferente, desconectado del proceso.
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Otro aspecto que hace costoso el cambio de proveedor de empaques es el costo de los
fotopolimeros, planchas de cirel o caucho que se usan en las maquinas impresoras y que
transfieren la tinta a la pelicula a imprimir. La vida util de estos fotopolimeros depende de su uso
pero su costo es significativo por lo cual se hacen acuerdos entre proveedor de empaque y cliente
para compartir este costo durante periodos de tiempo que pueden ser hasta de un afio. Esto hace
que no sea tan facil el cambio.

Finalmente, las ofertas diferenciadas hacen costoso el cambiar de proveedor, lo cual es
especialmente valioso en épocas de revaluacion y entrada de competidores extranjeros con
ventajas arancelarias en la importacion de materias primas.

Margen. Los clientes de alto consumo de empaques normalmente son muy sensibles al
precio, y en muchos casos no aceptan mas de un 2% de diferencia en el precio con respecto a la
oferta mas econdmica que puedan encontrar. Sin embargo, los clientes de consumos moderados
de empaques (de 300 a 500 kg por referencia por cada compra) son menos sensibles al precio. De
hecho, en algunos casos, este tipo de cliente esta dispuesto a pagar hasta un 10 o 15% mas en el
precio siempre y cuando se les pueda satisfacer en sus necesidades de cantidades minimas, para
disminuir inventarios de empaques. Los margenes pueden mejorarse en la medida en que la
compariia se especialice en nichos de mercado con especificaciones especiales que requieren de

mayor valor agregado, reduciendo la elasticidad precio-demanda del negocio.

Tendencias

A nivel de todas los negocios se viven procesos de evolucion que se consolidan en

tendencias y que tipicamente toman diferente forma, profundidad y enfoque dependiendo de la
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industria particular que se esté analizando(Hoover, 2006).En este contexto deben analizarse
tendencias en tecnologia de empaque, temas regulatorios, y situaciones socio-politicas y socio-
culturales, intentando llevar a cabo un andlisis holistico que analice multiples perspectivas en
medio de las tendencias mas relevantes.

Uno de las caracteristicas méas interesantes del sector de empaques es su evolucion hacia un
concepto mucho mas amplio que el de simplemente proteger un producto. Hoy en dia, el negocio
se entiende como un enfoque sistémico del proceso de empaque, que es pieza fundamental
durante todas las fases de manufactura, distribucién, proteccion y mercadeo del producto(Choy,
2005).En este sentido, entre las lecciones aprendidas de las méas recientes crisis, se ha hecho
evidente una necesidad imperativa de reducir los costos por medio de mejoras significativas en la
productividad que puedan ser transmitidas al resto de la cadena de valor(Choy, 2005). También,
se hace imprescindible construir y desarrollar una marca que permita sortear de mejor manera
las coyunturas normales por las que atraviesa toda industria durante su ciclo de vida, maduracion
y consolidacion. Los procesos de los clientes demandan cada vez menores ventanas de
mantenimiento y alistamiento, con tendencia a cero, asi como un manejo integral de las
soluciones, equipos, entendimiento de procesos y soporte. Otro factor clave a tener en cuenta en
los temas de productividad es la tendencia al desarrollo de grandes centros urbanos, y al
desarrollo de las industrias alrededor de los mismos arrastrando con ellas todo su aparato
productivo.

Por otra parte, la industria de los empaques no es ajena al concepto de sostenibilidad y los
retos que este concepto implica, en aspectos relacionados con la racionalidad en el uso de
servicios publicos, menor consumo de recursos, reciclaje y materias primas renovables y
biodegradables(www.pmmi.org, 2009). Esta presién por la sostenibilidad obliga a que se analicen

todos los aspectos que de alguna forma pueden redundar en un mejor aprovechamiento de
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recursos involucrados en proceso, asi como la ruptura de paradigmas sobre el uso, impacto,
tratamiento y disposicion de insumos, energia y agua.

En lo referente a la tecnologia de empaques se observa un cambio importante de empaques
rigidos a empaques flexibles, reemplazando materiales como la hoja lata y carton por
“pouches™ con ventajas en valor agregado: seguridad, flexibilidad, conservacion, barreras,
versatilidad en el manejo publicitario y de mercadeo(Hoover, 2006).

Desde la perspectiva del consumidor se observan constantes cambios pero una clara
consolidacion de tres temas: unidades de empaque, salud y estilo(www.ferrret.com.au, 2010).
Debido a la dinamica demografica, con poblaciones envejecidas, familias con menos hijos y
estilos de vida cada vez mas individualistas, la unidad de empaque de muchos productos ha ido
evolucionando en algunos mercados hacia presentaciones cada vez mas reducidas en respuesta a
un cambio en la demanda. De igual forma el individuo cada vez mas preocupado por su salud y
con mucha mayor informacion acerca de lo que es saludable reclama en cada uno de sus
productos un nivel de informacion altamente detallada, de tal forma que la capacidad de
transmitir informacion del empaque se hace fundamental en el logro de este objetivo. Ademas,
cada vez toma mas fuerza el desarrollo de productos de nicho y con ello las soluciones de
empaque deben responder a las complejas estrategias de mercadeo donde el aspecto de

transmision de un mensaje y el posicionamiento de la marca juegan un papel determinante.

*Pouches son empagques de alto valor agregado, de barrera muy alta para conservacion (ej: La
racion de alimentacién de campafia del ejercito) (nota de los autores).
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La Industria

Competidores. Los competidores directos de Flexipack S.A. son compafiias nacionales en
una gran proporcion, pero cada vez las circunstancias son méas favorables para que compafiias de
otros paises ofrezcan sus productos en el mercado colombiano. El lider del mercado es
Flexospring, que tiene poco mas del 13% de participacion, asi que no hay un gran jugador que
monopolice o afecte de manera unilateral el sector.(Dinero, 5 Mil Empresas., 2009). Sin
embargo, este lider es muy fuerte en licitaciones tanto locales como regionales, sobretodo cuando
involucran grandes clientes multinacionales. La oferta de valor de este competidor se sustenta en
bajos precios a una calidad aceptable, y con unos tiempos de entrega definidos mediante acuerdos
comerciales. El segmento de mayor concentracion de sus ventas es el de alimentos, con productos
que incluyen leche, cereales, harinas, galleteria, confiteria, bebidas lacteas y refrescantes, aseo
personal y de hogar. Los fabricantes de estos productos estan orientados a los negocios de altos
volumenes, y requieren cubrir necesidades de empaques desde el nivel basico (bolsa de punto de
pago de las cadenas de supermercados) hasta empaques sofisticados de laminacion de 3 y 4 capas
con corte laser e impresiones de 10 colores (empaques de alto valor agregado).

Para completar el analisis de los competidores, la Tabla 8 muestra los cinco principales

competidores a nivel mundial.
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Tabla 8. Cinco de los mas grandes jugadores del sector de empaques a nivel mundial.

Fuente: Estados Financieros Publicos(Yahoo Finance, 2010)

NOMBRE ORIGEN FUNDACION | VENTAS | LINEAS GEOGRAFIAS EMPLEADOS

Tetra Pak Suecia 1951 12.355 Suecia, Alemania, Francia, 26000

Espafia, Holanda, Japon , China,
México y Argentina

Amcor Australia 1926 8.391 PET Australia, Nueva Zelanda, 24000
México, Venezuela
Owens-lllinois Estados 1903 7.066 | VIDRIO | Estados Unidos, Brasil, Colombia, 22000
Unidos Ecuador, Perd, Venezuela,

Francia, Alemania, Italia,
Holanda, Espafia, Polonia,
Australia, Nueva Zelanda, China e

Indonesia
Crown Estados 1927 7000 LATAS Ameérica, Europa, Asia Pacifico 20500
Holdings Unidos
Rexam Gran 1920 7299 Europa, Estados Unidos, Brasil, 22900
Bretafia China, Egipto, Guatemala, India,
Malaysia, México, Polonia and
Rusia

Nuevos Jugadores. No parece que se estén desarrollando nuevos jugadores locales de
tamafo importante, pero estan naciendo nuevas empresas de tamafio pequefio que entran a
participar de nichos de mercado muy focalizados por la region donde operan. En algunos casos,
algunas de las grandes compafiias han decidido vender pero son negociaciones que aun no se han
concretado por los montos que implican, y que posiblemente requeriria de la entrada de
compafiias extranjeras que pudieran aportar experiencia para modificar este modelo de negocios.
Colombia aun no ha tenido este tipo de adquisiciones o fusiones en el sector de los empaques,
posiblemente por el nivel de riesgo que aun tiene el pais, pero es de esperar que eventualmente se
seguira estas tendencia como ha ocurrido recientemente en paises de la region como Perd, Chile,
Argentina y Brasil(Flexipack S.A., 2009).

Productos Sustitutos. En el negocio de los empaques flexibles algunos de los sustitutos

pueden ser los envases en vidrio, en carton, en hojalata y los termoformados, entre otros. La
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tendencia en los Gltimos afos ha sido que los empaques de vidrio y de hojalata se han sustituido
en algunos casos por empaques flexibles como sucedié con los segmentos de las gaseosas, aguas
y refrescos, leche, mermeladas y conservas, salsas y, en algunos paises, el atun(Flexipack S.A.,
2009).

Actores de la cadena de abastecimiento. Los principales actores en la cadena de
abastecimiento son los fabricantes de las resinas plasticas (petroquimicas), como Ecopetrol y
Propilco en Colombia, o Dow Chemical a nivel internacional (Flexipack S.A., 2009). Estos son
actores fundamentales de la cadena de abastecimiento, pues controlan los precios y tienen gran
influencia sobre el gobierno para proteger sus intereses con barreras de entrada al pais (por
ejemplo, mediante aranceles). Esto hace que el sector no sea tan competitivo como deberia ser

para un pais productor y exportador de petréleo.

Factores Macroecondmicos

Los factores que pueden condicionar el comportamiento global de la economia también
resultan relevantes para este analisis.

Crecimiento del Producto Interno Bruto (PIB). Luego de un 2009 que termind en
recesion, pero con prondsticos de crecimiento en el 2010 que superan las expectativas planteadas,
parece que las economias emergentes tendran un papel protagdnico y jalonaran el crecimiento
que puede tener el PIB Mundial, estimado por el Fondo Monetario Internacional (FMI) en 4,5%

para el 2010 y 4,25% para el 2011(llustracion 4. Crecimiento del PIB Mundial. Fuente FMI).
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Grafico 1. Crecimiento del PIB mundial
(Porcentaje, variaciones de un trimestre a otro,
anualizado)
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Fuente: Estimaciones del personal técnico del FMI.
lustracion 4. Crecimiento del PIB Mundial. Fuente FMI

Fuente:(Fondo Monetario Internacional, 2010)

El instituto IHS, menos optimista que el FMI, estima que para el caso de Latinoamérica se
pueden esperar crecimientos ente el 4,1% vy el 4,8% (ver llustracion 5), lo cual de todas formas
representa unas perspectivas muy favorables de cara a las industrias altamente relacionadas con el
consumo, como es el caso de la industria de empaques(Los autores).Debe tenerse precaucion, sin
embargo, pues el informe de Perspectivas de la Economia Mundial (Mundial, 2010)establece que
los riesgos a la baja han aumentado, motivados principalmente por la pérdida de confianza e
inestabilidad en la zona Euro, particularmente en lo relacionado con la sostenibilidad fiscal de

algunas naciones(Mundial, 2010).
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Figure 1. Current 2010 Economic Growth Forecasts for Selected Nations and Regions

+3.7%

e

+8.1%/ ),

2010 World GDP Growth Rate = +3.7%

Source: IHS Global Insight (May 2010)

lustracion 5. Crecimiento del PIB por Regiones. Fuente: IHS

Fuente:(IHS, 2010)

Inflacion. En lo referente a la inflacion (llustracion 6. Inflacion Mundial. Fuente FMI) el
FMI sugiere un escenario de inflacion moderada, guiada principalmente por las economias
avanzadas y como resultado de las expectativas de disminucién de la demanda generado por los
temores de una nueva turbulencia financiera en la zona Euro, lo que a su vez movio los capitales

hacia futuros de oro y petrdleo, presionando los mismos hacia la baja.
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Grafico 4. Inflacion mundial

(Variacion interanual del indice de precios al consumidor,
salvo indicacién en contrario)
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llustracion 6. Inflacion Mundial. Fuente FMI

Fuente:(Fondo Monetario Internacional, 2010)

Latinoameérica impulsada por el alza de las materias primas. Tras la clara recuperacion
de la economia Latinoamérica se observara un repunte que movera la dinamica de economias con
una alta vocacién hacia la exportacion de bienes primarios lo cual generara una dinamica interna

bastante interesante (llustracién 7. América Latina y EIl Caribe: Previsiones de Crecimiento

Precios Materias Primas. Fuente: FMI).
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llustracion 7. América Latina y El Caribe: Previsiones de Crecimiento Precios Materias

Primas. Fuente: FMI
Fuente:(Fondo Monetario Internacional, 2010)
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7. Analisis Interno

El andlisis del entorno se debe complementar con un anélisis interno de la organizacion.

Fortalezas

Costos de materias primas. Las materias primas son compradas en lo posible por medio
de canales directos (fabricantes), evitando los intermediarios, de forma que se pueda acceder a
precios especiales.

Impresion flexografica. El excelente equipo formado con los impresores y proveedores de
fotopolimeros ha llevado a tener muy buenos resultados en las impresiones, llevando a Flexipack
a ser uno de los mejores impresores en flexografia. La flexografia es un proceso de impresion
sobre materiales flexibles mediante el uso de un fotopolimero, que es una plancha similar al
caucho que transporta la tinta desde los cilindros de impresion al material a imprimir. Usando
esta tecnologia, Flexipack ha logrado imprimir en lineaturas y calidades cercanas (y a veces
superiores) a las del proceso de rotograbado o huecograbado, proceso donde se emplean
cilindros de cobre grabados que transfieren la tinta directamente al material a imprimir.

Especializacion: Aunque Flexipack es una empresa muy joven ha estado orientada a la
fabricacion de empaques de alto valor agregado, usando materiales que muchas de las compafiias

tradicionales del pais aun no usan en sus desarrollos, esto ha hecho que Flexipack se focalice en
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nichos de mercado muy importantes y estd comenzando a tener reconocimiento en el sector, la
compafiia tiene la oportunidad de hacer alianzas estratégicas para el manejo de materiales
especializados que son fabricados por grandes firmas pero que por su estructura no pueden llegar
a nichos de mercado de volimenes pequefios en los cuales Flexipack puede tener una gran
oportunidad,

Flexibilidad. La estructura organizacional sencilla y el concepto de atencion a nichos de
mercado muy especificos donde se ha podido posicionar la empresa, le permite a Flexipack ser
muy flexible en cuanto a lotes minimos de produccion y tiempos de entrega.

Tecnologia. Equipos modernos en los procesos claves, provenientes de Brasil, Espafia y
Colombia y el respaldo tecnologico de proveedores claves para el desarrollo de alianzas
estratégicas para el manejo de insumos como lo son las tintas y los fotopolimeros los cuales son

de gran importancia dentro de la cadena de valor que se compran a terceros.

Debilidades

Sistema de Informacién. La plataforma de manejo de informacidn es muy basica, y limita
de manera importante la recoleccion y el analisis de informacion en los tiempos requeridos,
llevando a veces a tomar decisiones sin los elementos de juicio necesarios y ocasionando en
muchos casos pérdida de tiempo y altos desperdicios en la planeacion de la planta.

Aspectos técnicos. Falta mayor profundidad en los conocimientos y la experiencia en
productos de alto valor agregado, como las laminaciones de 3 capas, asi como en el manejo de

materiales como el foil de aluminio, papel, EVOH y estructuras de barrera.
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Portafolio de Clientes. La base de clientes es moderada; falta incrementarla con clientes de
mayor reconocimiento nacional y diversificar alin més la base de clientes Pareto®.

Procesos Certificados: Flexipack no cuenta con acreditaciones reconocidas lo cual hace
que su proceso de consecucion de cuentas grandes ya sean compafiias nacionales o
multinacionales sea aun mas complejo.

Concentracion del Poder: Se entiende que en una compafiia como Flexipack por ser tan
nueva, por su tamafio y por su estructura liviana de costos haya una alta concentracion de poder y
de conocimiento manejado por la gerencia, quien lidera la estrategia y ejecucién de penetracion
del mercado, la programacion y planeacion de la planta y el manejo de proveedores, pero esto a
su vez es de gran riesgo no solo por la alta dependencia que se tiene concentrada en una sola

persona sino por la alta probabilidad de perder la objetividad en la toma de decisiones.

Conclusiones del Analisis Interno

Los bajos costos de la empresa, la focalizacion en productos de valor agregado y de alta
exigencia en calidad de impresion son su principal ventaja competitiva frente a la competencia
local. Flexipack debe seguir mejorando esta ventaja resolviendo sus limitantes en plataforma de
sistema de informacién, de forma que puedan tomar mejores decisiones, en tiempo real,
disminuir aun mas los desperdicios, optimizar los niveles de inventarios, y reducir los tiempos
muertos en maquina; Aunque se tienen recursos limitados se podrian aprovechar alianzas

estratégicas con proveedores claves como lo que proveen las tintas y las planchas de impresion

*Aquellos pocos clientes vitales—tipicamente el 20% de la clientela—que aportan el grueso de la
facturacion—tipicamente el 80%--segun la regla clasica de Pareto. El planteamiento lo hace
Josepht Muran en referencia al planteamiento hecho en 1906 por el economista italiano Vilfred
Pareto (nota de los autores).
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para desarrollar proyectos que brinden ahorros en estos insumos. Por otra parte la compafiia debe
continuar su proceso de especializacion en empaques de valor agregado y podria tratar de hacer
alianzas con firmas nacionales o del exterior para el uso de peliculas de tecnologia y seguir
innovando atendiendo los nichos de mercado en los cuales Flexipack tiene presencia.

Debe también aumentarse el portafolio de clientes. La estructura actual esta planeada para
hacer tirajes relativamente cortos (desde 300 kg) pero es importante poder atender también
algunos clientes grandes que permitan crecer a las ratas esperadas, pero debe resolver el tema de

acreditaciones reconocidas como lo pueden ser Buenas Practicas de Manufactura ( BPM ) o I1SO.

54



Compitiendo contra los Grandes

8. Plan Estrategico

Dado el panorama anteriormente descrito, los autores consideran que Flexipack S.A. debe
estructurar un plan de negocio que permita cumplir con los objetivos basicos de
internacionalizacion, pero que también aproveche las oportunidades que se han evidenciado en el
mercado regional a través de los tratados actuales y los que se proyecta que el pais logre en los
afios venideros. Para lograrlo, es fundamental que la organizacion fortalezca su posicion
estratégica sacandole mayor provecho a sus fortalezas y trabajando en sus debilidades, y lograr
que el ingreso a mercados internacionales mitigue algunos de los factores de riesgo que hoy se
afrontan.

Existen algunos factores adicionales que recientemente han afectado el ritmo de
crecimiento de las operaciones internacionales de las compafiias, y que deberan ser tenidos en
cuenta al momento de internacionalizarse. Entre ellos se cuentan la expansion y el incremento
rapidos de la tecnologia, la liberalizacion de las politicas gubernamentales de flujo transfronterizo
comercial y de recursos, el desarrollo de instituciones que apoyan y facilitan el comercio

internacional, y la creciente competencia global.

¢Donde se Va a Vender y Producir?

Retomando la segunda de las preguntas esenciales en un proceso de

internacionalizacion(Graham, 2006), (¢donde se va a vender y a producir?), es clave que las
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organizaciones determinen cuales son los modelos que maximizan los siempre limitados recursos
logrando la mejor combinacién entre la(s) ubicacion(es) de produccion y el modelo de llegar
hasta los diferentes mercados(Graham, 2006).La seleccion del sitio de operacion forma parte
importante de la ejecucion de la estrategia del negocio. Existen multiples factores que deben ser
considerados pero pueden ser agrupados en dos grandes tipos: un primer grupo de los fisicos y
sociales y un segundo grupo de aquellos que caracterizan el ambiente competitivo(Graham,
2006). Estos factores ademas tienen la complejidad de su dinamismo ya que los mismos
conllevan intrinsecamente el cambio como su caracteristica, como lo son los costos, precios,
comportamiento de los competidores y la evolucion de la tecnologia.

Dentro del proceso para definir las ubicaciones en las que se vendera y fabricara existen
dos preguntas basicas: (Qué mercados se serviran? y, (donde se debe establecer la produccion
para servir dichos mercados? En este orden de ideas, y considerando el foco en el cliente de
Flexipack, los autores consideran particularmente apropiado entender inicialmente qué mercados
se atenderan. En algunas industrias de servicios, donde el producto se materializa en el momento
en el que estd siendo consumido por el cliente, el analisis es Unico y la respuesta a ambas
preguntas es una sola. Por ejemplo, en la industria hotelera, si se quiere servir a determinado
mercado, el sitio de produccion y prestacion de la esencia del servicio son el mismo.

El proceso de determinar una estrategia geografica debe ser flexible, porque las condiciones
de las diferentes regiones cambian. Un plan debe permitir a una empresa tanto responder a
nuevas oportunidades en diferentes ubicaciones como retirarse de las menos rentables con los
menores costos de salida. También es clave entender que en las estrategias de crecimiento
internacional la mezcla de productos y lineas puede sufrir ajustes, pues para algunas

organizaciones puede ser interesante crecer mas con el portafolio inalterado en las diferentes
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geografias, pero también lo puede hacer incorporandole nuevos productos o variaciones de los

existentes
Para estructurar la decision de ubicacion los autores plantean una secuencia basada en tres

grandes etapas, como se muestra en la llustracién 8.

Disefar de
- Modelos de Seleccion Final
Operacion /

Determinar ubicaciones

alternativas

lustracion 8. Etapas seleccion de lugares venta y produccion.

Fuente: Los autores.

Determinar Ubicaciones Alternativas

Para comparar a los paises, las organizaciones hacen uso de técnicas de deteccion basadas
en variables extensas que indican oportunidades y riesgos(Daniels, Radebaugh, & Sullivan,
2010). De este modo, los gerentes que estan a cargo de la toma de decisiones pueden efectuar un
andlisis detallado de un nimero razonable de ubicaciones geogréaficas. La deteccion permite
descartar opciones y es Util porque, de otro modo una empresa podria considerar muy pocas o

demasiadas posibilidades. Algunas de las actividades clave dentro de esta fase son:

e Seleccion y evaluacién de las variables a considerar
e Recoleccion y analisis de los valores de dichas variables

e Comparacion de ubicaciones

57



Compitiendo contra los Grandes

Seleccion y evaluacion de las variables a considerar. La determinacion de las variables a
considerar es un paso importante y puede tener multiples variaciones de acuerdo al tipo de
organizacion, su estilo gerencial, el momento que la misma esté atravesando o como sucede en
muchas ocasiones a oportunidades coyunturales que se considera dificilmente volverian a
presentarse. Tradicionalmente se analizan tres tipos de factores en este analisis: Inamovibles,
oportunidades y riesgos(Daniels, Radebaugh, & Sullivan, 2010).Los autores han incluido un
cuarto tipo de factor (industria) que permite hacer una analisis mas especifico para la perspectiva

particular de la empresa y sus principales partes involucradas.

e Factores inamovibles, son aquellos aspectos sobre los que la organizacion tiene una
posicion de aceptacion o rechazo. Son planteamientos estructurales que sirven de
criterios para determinar si la opcion debe ser considerada o no. Podrian hacer parte de
este tipo de decisiones temas como el manejo que tenga el pais de la propiedad, debido a
que para algunas organizaciones es perentorio que se tenga un control total sobre la
propiedad es un factor inamovible asi que podria sacar del listado de alternativas un pais
en los primeros inicios del analisis para ciertas organizaciones.

e Oportunidades, son todas las situaciones que podria llegar a aprovechar una
organizacion de su ingreso a un nuevo mercado. Deberdn quedar enmarcadas en este
ambito temas como la oportunidad de mercado, las tasas impositivas, y todos aquellos
paquetes que tipicamente desarrollan los paises con el propdsito de estimular la

inversién extranjera.
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e Riesgos, bajo este grupo deberdn quedar las variables que le permitan al analisis
considerar los aspectos méas relevantes de la apuesta de participacion que le permitan
determinar el grado de exposicién que tendria que afrontar en cada una de las
ubicaciones a considerar.

e Industria, esta Ultima clasificacién busca incorporar el andlisis la propia organizacion
puede hacer de la industria en cada uno de los mercados objetivo del estudio. Para dicho

analisis haremos uso del planteamiento de Las Cinco Fuerzas(Porter, 1980)

El proposito entonces es plantear variables que permitan tipificar estos cuatro tipos de
factores y reflejar de forma cuantitativa la comparacion entre las diferentes ubicaciones.

Factores Inamovibles. Dos factores inamovibles que estan directamente relacionados con
la forma en la que la organizacion podra llevar a cabo el ingreso al mercado internacional hacen
referencia al manejo de la propiedad y al modelo con el que la organizacion podria establecer

operaciones con participacion de socios locales. Se consideraran entonces:

e Propiedad del 100% en manos de extranjeros

e Licencias a subsidiarias de propiedad mayoritaria

Oportunidades. Para la cuantificacion de las oportunidades se tienen en cuenta dos
aspectos: El flujo de caja del proyecto y la oportunidad del mercado. El flujo de caja del proyecto
en cada pais se puede reflejar a través de la inversién inicial requerida, los costos directos de la
operacion en sus variables mas relevantes (materia prima, mano de obra y algunos costos

indirectos) y la tasa de impuestos que maneja el pais. Para el caso de la oportunidad mercado

59



Compitiendo contra los Grandes

estaremos considerando su tamafio y la participacion de mercado que esperamos tener, ambas
evaluadas en dos horizontes de tiempo diferentes: inmediato-mediano plazo y largo plazo. Las

variables que lo tipificarian serian:

e Inversién requerida

e Tasa impositiva

e Magnitud del mercado Hoy (hoy: 0-2 afios, futuro 3-10 afios)
e Magnitud del Futuro (hoy: 0-2 afios, futuro 3-10 afios)

e Participacion de mercado Hoy (hoy: 0-2 afios, futuro 3-10 afios)

Riesgos. Las variables para tipificar este aspecto hacen referencia principalmente a temas
de mercado, situaciones macroecondmicas y temas legales y de comercio. Para el desarrollo de
este aspecto en particular basaremos nuestro analisis en entendimientos propios de la industria.

Las variables que tipificarian este aspecto son:

e Riesgo cambiario

¢ Riesgo politicos

Industria. El objeto de este cuarto grupo de variables es el de incorporar una analisis
basado en la interpretacion de las cinco fuerzas de Porter y donde se podra incorporar el criterio
de las principales partes involucradas del negocio basados en su experiencia y la documentacion
que se tiene acerca de dichos mercados y el comportamiento particular de la industria. Las

variables que la tipificaran seran:
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e Poder de los proveedores

e Poder de los compradores

e Amenaza de productos sustitutos
e Amenaza de nuevos competidores

¢ Rivalidad entre competidores

Para el presente trabajo, los autores y la gerencia de Flexipack S.A. recurrieron a
informacion de referencia del Banco Mundial, el Foro Economico Mundial y de algunos estudios
de terceros reconocidos por la calidad de la informacion que suministran (Los autores). Una vez
considerados todos estos aspectos y fuentes, y el tipo de informacidn cuantitativa suministrada
por estos entes, se definié en consenso con la gerencia de la empresa un sistema de ponderacion
para poder comparar directamente las variables anteriormente descritas. Tabla 9. Variables a
considerar en la evaluacion de ubicaciones, resume la estructura de ponderacion finalmente

definida, con los pesos de ponderacion y rangos de calificacion para cada variable valorada.
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Tabla 9. Variables a considerar en la evaluacion de ubicaciones

Fuente: Los autores.

Tipos Variables Peso Rango
Calificacion

. Se permite propiedad del 100% a extranjeros
.Se permite licencias a subsidiarias de propiedad m:

a. Apertura de un nuevo negocio

b. Tasa impositiva 30% 0-5
c. Magnitud del mercado, Hoy 15% 0-5
d. Magnitud del mercado, 3-10 afios 15% 0-5
e. Participacion de mercado - Futuro

. Riesgo cambiario
. Riesgo politico

a. Poder de los proveedores

b. Poder de los compradores 20% 0-5

c. Amenaza de productos sustitutos 20% 0-5

d. Amenaza de nuevos competidores 20% 0-5

e. Rivalidad entre competidores 20% 0-5
100%

Valoracion y Cuantificacion de las Variables de Ubicacion

El proceso de recoleccion de informacion para la toma decisiones debera permitir
identificar fuentes de informacion para resolver el valor a asignar a cada una de las variables. La
mayoria de las organizaciones asumen los procesos guiadas por procesos poco formales o
estructurados y guiadas por tendencias o indicios de otros jugadores del sector o en algunos casos

respondiendo a oportunidades de mercado(Daniels, Radebaugh, & Sullivan, 2010).
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En particular, datos del informe del foro econémico mundial presentados en las
lustraciones 9, 10 y 11 muestran los 12 pilares sobre los que se cimenta la calificacion de
competitividad de los paises analizados. En los ejemplos se destacan los casos de Perd,
Venezuela y Colombia, para entender mejor los aspectos evaluados y la forma en la que el
informe refleja algunas de las realidades que los medios han constatado, y que también se pueden
derivar de la interpretacion desprevenida del consumidor de noticias. En particular, se observa un
notable avance del Peru, desde el 2007, en la evolucion de su posicionamiento general en
competitividad, ubicandose como un pais orientado hacia la eficiencia. A pesar de tener un PIB
historicamente inferior al promedio de Latinoamérica, es indudable la importante dinamica que
ha logrado en su crecimiento sostenido de los ultimos afios.

Para el caso de Colombia, base de la operacion de la compafiia, si bien es un pais con un
desempefio que lo ubica en la fase del desarrollo como orientado a la eficiencia, algunos de sus
indicadores mostraron un estancamiento pero con una tendencia muy positiva en temas
particulares como lo son los pilares del mejoramiento de la eficiencia.

Finalmente esta el caso de Venezuela, cuyos indicadores reflejan claramente la situacion
que se evidencia diariamente en los medios noticiosos: Es una economia con un comportamiento
de PIB historico muy por encima de la media de la region, jalonado por su economia altamente
petrolizada, pero con un notorio deterioro en su posicionamiento de los ultimos afios que lo han
llevado del puesto 98 al 113 en tan solo tres periodos (2007,2008 y 2009).

Comparando esta informacion con la competitividad de las naciones segln el estudio
“Doing Business” del Banco Mundial (IFC, 2009), el resultado es muy similar para los anteriores

tres paises, como se muestra en las ilustraciones 12, 13y 14.
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Peru

Key indicators

GDP (PPP int'l §) per capita, 19802008

Population {millions], 2008..
GOP (USS billians), 2008 _TTE 1hpon
GDP per capita (USS), 2008 ..o 44525 BD0D
GDP (PPP) a= shara (%) of world total, 2009 .......0.35 £000

—| =y Pery s Latin America and Caribbean

2.1; Country/Economy Profiles

4,000

2000

IEB0 1982 10BL 1986 1988 100D 1D 1054 193 1328 X000 200 2004 2006 @

Global Competitiveness Index

Rank  Score Stage of development
|0t of 133} -7 g Il"l

GCI 2009-2010 1 Transition Transition 3
1-2 23
GCI 20082009 (out of 134)...
GCI 20072008 (out of 131) Factor Efficiency Innavation
driven driven driven
Basic requirements
1st pillar: Institutions
2nd pillar: Infrastructure.. Institutions
3rd pillar: Macroeconomic stability Innavation _— | Infrastructure
4th pillar: Health and primary education ..... N ,\
: Business p il B Macroecanamic
Efﬁ{:l_ﬂ-rl[:'l’ c.mhanr.ars : - sophistication / \ stahility
— 5th pillar: Higher education and training. I ,

254 6th pillar: Goods market efficiency...... | Ed Health and
Tth pillar: Labor market efficiancy ... Market size |——+ — +— 7 prmary
Bth pillar: Financial market sophistication, IR - o - d Eduzation
8th pillar: Technological readiness....... ST g ] )

o ; Technalogical e -/ Higher aducation
10th pillar: Market size readiness / and training
Innovation and sophistication factors * Financial market "< ) T ._ Goods market
11th pillar: Business sophistication ...l J sophistication el efficiency
12th pillar: INMOVETION e . Labor market efficiency

| = Pary mm Efficiency-driven economies |

lHustracion 9. Indicadores clave de competitividad del Foro Econémico Mundial para Perd.

Fuente:(WEF, 2009)
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Colombia

Key indicators

GDP (PPP int'l §) per capita, 19802008

Population [millions), 2008...

2.1: Country/Economy Profiles

GOP (USS billians), 2008 _oan7 o —| wpm Colombiz (e Latin America and Caribbean
GOP per capita (USS), 2008 ..o 419352 5,000
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4000
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IS0 1037 1084 1984 1988 100D 1BER 1084 1056 1908 000 203 M4 206 Z0DE
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Global Competitiveness Index
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GCI 2009-2010.....c. e emeanscs e 6....4.1 Tramsition Transition
1 12 23 3
GCI 2008-2009 [out of 134} \
GCI 2007-2008 (out of 131} 1 Factor Efficiency Innovation
driven driven driven
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15t pillar: INSHUEONS ..o
2nd pillar: Infrastructure Institutions
3rd pillar: Macroeconomic stability Innovation _— a i —_ Infrastructre
4th pillar: Health and primary education " '5' — ,\
1 Business e | Macroeconamic
El’ﬁ(:l_ﬂ-rll:'r ?"hﬂnmm ; - sophistication / P W\ stability
— 5th pillar; Higher education and training o i
118 Gth pillar: Goods markat efficiency . ( ! f i \ Health and
Tth pillar: Labor markat efficiency Market size 1 H—— I, primary
th pillar: Financial market sophistication. 7841 Y~ 4 education
gth pillar: Technological readiness i VLN T A .
P - Technological j- e 4 =) Higher education
10th pillar: Market S2e_ ... . readiness X / and training
Innovation and sophistication fACtors ...ccccoo. 62.....37 Financial market S
11th pillar: Business sophistication ... Bi....... 42 sophistication Ll efficiency
12t A IMMOVELIDN e e f3....32 Labar market efficiency

| mm Colombiz =D Efficiency-driven economies |

lustracion 10. Indicadores clave de competitividad del Foro Econdémico Mundial para
Colombia.

Fuente:(WEF, 2009)
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\enezuela

Compitiendo contra los Grandes

Key in

GOP per
GOP (PP

2.1: Country/Economy Profiles
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GOP (LSS billions), 2008

15,000
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P) as shara (%) of world total, 2008 .._....0.52

000
9,000
E.000

3,000
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—| wCym Werezuels e Latin America and Caribbean |7

Global Competitiveness Index

GCI 2009-2010
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320 g pilar
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loutof 133} (171

113035

. Health and primary education
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. Goods markat efficiency

. Labor markat efficiency
. Financial market sophistication....
: Technological readiness

Innovation and sophistication factors ... 130......28

11th pillar: Business sophistication
12th pillar: Innovation

Stage of development
Tramsithon Transition
1 12 2 2.3 3
Factor Effici Innowation
driven drive“lq driven
Institutions
Innovation _—" )

Macroecanomic
stability

Business | \
sophistication -

- Health and
+ primary
| education

Market size :'

Technological Ia L / #~..| Higher education
reafiness J— / and training
- -_ " Goods market
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| = Variezuals mim Eronomies in transition from 1 to 2 |

lustracion 11. Indicadores clave de competitividad del Foro Econdomico Mundial para

Venezuela.

Fuente:(WEF, 2009)
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Peru
¥ Region: América Latina y &l Caribe ¥ Poblacion: 28.835 700 ¥ Resultados de la Encuesta a Empresas
I@I > Cs_itegoria de ingreso: Ingreso alto b INB per capita (US$): 3.955 58
medio
Los temas Doing Business 2010 rank Doing Business 2009 rank cambio
Hacer negocios 56 65 +9
Apertura de un negocia 112 117 +5
Manejo de permisos de construccidn 116 113 -3
Contrato de trabajadares 112 161 +49
Registro de propiedades 28 40 +12
Obtencidn de crédito 15 12 -3
Proteccidn de los inversores 20 19 -1
Fago de impuestos a7 a4 -3
Comercio transfronterizo 91 98 +7
Cumplimienta de contratos 114 118 +5
Cierre de una empresa a4 a4 1]

Mota: La clasificacion Doing Business 2009 refleja los cambios metodoldgicos y la adicidn de dos paises.

lHustracion 12. Variables analizadas por ""Doing Business™ para Peru.

Fuente:(IFC, 2009)

Colombia
P Region: América Latina y el Caribe b Poblaciéon: 44.534.000 b Yer datos del pais
» Categoria de ingreso: Ingreso alto P INB per capita (US$): 4.657 68 ¥ Resultados de la Encuesta a Empresas
media

Los temas Doing Business 2010 rank Doing Business 2009 rank cambio
Hacer negocios 37 49 +12
Apertura de un negocio T4 a2 +8
Manejo de permisos de construccion 32 17 +15
Contrato de trabajadares 63 a9 -4
Registro de propiedades a1 78 +27
Obtencidn de crédito 61 58 -2
Proteccion de los inversores 5 25 +20
Fago de impuestos 115 143 +28
Comercio transfronterizo 97 96 -1
Cumplimiento de contratos 152 148 -3
Cierre de una emprasa 32 3z 1]

Nota: La clasificacion Doing Business 2009 refleja los cambios metodoldgicos v 1a adicidn de dos paises.

llustracion 13. Variables analizadas por "*Doing Business™ para Colombia.

Fuente: (IFC, 2009)
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Venezuela, R.B.
-7 b Region: América Latina y el Caribe ¥ Poblacidn: 27 543245 ¥ Resultados de |a Encuesta a Emprasas

b Categoria de ingreso: Ingreso alto ¥ INB per capita (US$): 9.225 53
medio
178 +1

Hacer negocios 177

Apertura de un negocio 142 141 -1
Manejo de permisos de construccion 94 a7 +3
Contrato de trabajadares 181 181 1]
Registro de propiedades g7 oL 1
Obtencidn de crédito 177 174 -3
Proteccion de los inversores 178 178 1]
Fago de impuestos 182 179 3
Comercio transfronterizo 166 167 +1
Cumplimiento de contratos T4 T2 -2
Cierre de una empresa 151 151 1]

Nota: La clasificacion Doing Business 2009 refleja los cambios metodoldgicos v 1a adicidn de dos paises.

llustracion 14. Variables analizadas por ""Doing Business' para Venezuela.

Fuente: (IFC, 2009)

Para el analisis de la industria se llevara a cabo un proceso de calificacion basado en la
experiencia de las principales industrias y empresas involucradas en el negocio actual de

Flexipack S.A., en cada una de las cinco fuerzas de Porter (Porter, 1980).

Comparacion de Ubicaciones

El proceso de implementacion de un negocio debe obedecer a un proceso exhaustivo de
estudios de mercados, donde se analicen en profundidad y detalle el mercado objetivo
entendiendo las mdltiples variables. Tal estudio detallado serd completado por la gerencia de
Flexipack con base en las conclusiones y recomendaciones del presente trabajo, que aspira a
caracterizar los mercados y factores clave, suministrando asi una primera fotografia que permita

abordar mejor los estudios de mercado correspondientes.
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Para el analisis comparativo de las variables de ubicacién, piedra angular de dicha

fotografia caracterizadora, se propone la siguiente formula:

CalificacionPais = Inamovibles X (Oportunidades + Riesgos + Industria) 1)

Segun esta formula, los factores inamovibles determinan la viabilidad de un pais de obtener
un resultado en la calificacion o no. Es decir, de no cumplir con este criterio fundamental, no
tiene ninguna incidencia el resto de las variables para ese pais. Adicionalmente, cada uno de los

tres grupos de variables tiene un peso ponderado de la siguiente manera:

CP = Inamovibles X (Oportunidades X 30% + Riesgos X 30% + Industria X 40%) 2

Una primera aproximacion de dicha comparacion para el caso de las variables definidas y el
primer listado de ubicaciones objetivo plantea un modelo de calificacion mostrado en la Tabla 10.

El computo de los valores ahi mostrados se resume de la siguiente forma:

e Se incluyen las variables definidas en cada uno de los tres aspectos a evaluar y
planteadas en la seccion de seleccidn y definicion de variables.

e Para cada ubicacion pais a evaluar se usan datos de:
o Banco Mundial Doing Business(DB)
o Foro Economico Mundial. (FEM)

e En una tercera columna (DIR) se pueden ingresar los datos de forma directa, como en el

caso de la magnitud de mercado futuro, que fue calculado como la proyeccién del
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crecimiento del PIB basado en el crecimiento histérico del mismo durante los periodos
2005-2008.

e La cuarta columna (VAL)permite valorar la informacion recolectada de cada una de las
fuentes y permite generar una calificacion de cada variable por pais. Esta columna
evalla una media si se cuenta con datos de DB y FEM o simplemente una asignacion

directa del valor en caso de que se trate de un valor introducido de forma directa.

Para generar una calificacion homogénea, sumable y comparable directamente entre
factores y paises, los valores de la Tabla 10 se han normalizado con base en el rango de
calificacion planteado para cada variable. Es decir, se llevd todo a una escala comun tipo Likert,
de 1 a5, en la que la mejor calificacion obtenida en una variable determinada recibe un valor de 5
y la peor un valor de 1.Los resultados asi normalizados se muestran en la Tabla 11 y en la
[lustracion 15.

Adicional a lo anterior y basdndonos en los pesos definidos en consenso con la gerencia, se
generd una calificacion general para el tema de oportunidad y riesgo, que, computado con los
datos normalizados arroja los valores definitivos resumidos en la Tabla 12. Basados en esta
calificacion preliminar, los cuatro paises mejor calificados son: Panamé, Costa Rica, El Salvador
y Guatemala. El quinto puesto es ocupado por Ecuador, pero debido a la descalificacion
planteada a nivel de los factores inamovibles debe ser sacada del conteo, al igual que la

Republica Bolivariana de Venezuela.
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Tabla 10. Valores de Variables con base en “Doing Business”-DB, el Foro Econémico Mundial — FEM y datos directos.

Fuente: Los autores.

Panama Guatemala El Salvador Costa Rica Nicaragua Honduras Venezuela, R.B. Perti Ecuador
RN Peso  Rango DB FEM DIR VAL FEM DIR VAL DB FEM DIR VAL FEM DIR VAL FEM DIR VAL FEM DIR VAL DB FEM DIR VAL DB FEM DIR VAL DB FEM DIR VAL

Calificacio
n

a. Se permite propiedad del 100% a extranjeros
b. Se permite licencias a subsidiarias de propiedad mi

a. Apertura de un nuevo negocio 3 54 28 52 20 50 22 4 15 110 26 8 25 132 19 66 29 127
b. Tasa impositiva 30% 05 |29 89 17 88 22 68 26 36 28 96 24 121 32 133 12 77 10 130
¢. Magnitud del mercado, Hoy 15% 05 81 71 80 77 107 84 37 46 60
d. Magnitud del mercado, 3-10 afios 15% 05 9 4 3 6 4 6 10 8 5

e. Participacion de mercado - Futuro 5% 7% 7% 7% 5% 5% 5% 1% 5%
a. Riesgo cambiario 46 88 61 101 124 85 91 63 44

b. Riesgo politico 69 108 91 47 119 99 133 90 125

a. Poder delos proveedores 4 4 4 4 4 4 1 # 2
b. Poder de los compradores 20% 05 4 4 4 4 4 4 4 # 4
¢. Amenaza de productos sustitutos 20% 05 2 3 3 1 3 3 4 3 4
d. Amenaza de nuevos competidores 20% 05 4 4 4 4 4 4 5 3 4
e.Rivalidad entre competidores 20% 05 4 4 4 4 4 4 4 # 4

100%
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Tabla 11. Calificacion de Variables Normalizada.

Fuente: Los autores.

Panama Guatemala El Salvador Costa Rica Nicaragua Honduras Venezuela, R.B. Peru Ecuador
Tipos Variables Peso  Rango DB FEM DR VAL DB FEM DIR VAL DB FEM DIR VAL DB FEM DIR VAL DB FEM DR VAL DB FEM DIR VAL DB FEM DIR VAL DB FEM DIR VAL DB FEM DIR VAL
Calificacio
]
a. Se permite propiedad del 100% a extranjeros

b. Se permite licencias a subsidiarias de propiedad m: A A Al A A Al A A AlA A Al A A AlA A [ I A A Al I |
a. Apertura de un nuevo negocio 5 5 - 501 5 - 31 25 41 2 5 4 3 2 311 4 31 1 11 2 4 3]- 1 - 1
b.Tasa impositiva 30% 05 1 3 - 2 4 3 40 3 4 4 2 5 411 2 212 1 2| - 5 3 - 4 5 1 3
¢. Magnitud del mercado, Hoy 15% 05 |- 2 - 2|- 3 - 3]- 2 3 3]- 2 - 2|- 5 5(- 5 5(- 4 - 4
d. Magnitud del mercado, 3-10 afios 15% 05 |- - 4 41- - 1 1f- 2 2- 1 2 2f- 5 5 4 4- 202
e. Participacion de mercado - Futuro 4 4 5 5[- 5 5 5 5[- 4 4 4 4]- 4 4]- 4 4
33 34 3,1 3,6 2,0 24 2,6 3,0 29
a. Riesgo cambiario 5 3 3 4 4 2 2 3 - 3 3 3 4 4 5 5

b. Riesgo politico 4 2 3 5 - 1 1 2 3 1
44 24 34 38 0,6 24 12 34 2,6
a. Poder delos proveedores 4 4- 4 4)- 4 4- 4 4)- 2 2|- 4 4- 1 1f- 202
b. Poder de los compradores 20% 05 4 4- 4 4)- 4 4- 4 4)- 2 2- 4 4- 4 4- 4 4
¢. Amenaza de productos sustitutos 20% 05 2 2f- 3 3- 30 3- 1 1- 3 3|- 3 3- 4 4- 3 3 4 4
d. Amenaza de nuevos competidores 20% 05 4 4- 4 4)- 4 4- 4 4)- 4 4- 4 4- 5 5{- 33 4 4
e. Rivalidad entre competidores 20% 05 4 4]- 4 4]- 4 4]- 4 4]- 2 2- 4 4]- 4 41- 4 4
100% 36 38 38 34 2,6 38 36 1,2 36
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Calificaciéon Normalizada de Oportunidades, Riesgo e Industria

Panama Guatemala El Salvador Costa Rica Nicaragua Honduras Venezuela, R.B. Peru Ecuador

® 2. Oportunidades (numero mayor=calificacion preferida ® 3. Riesgo (numero mayor=calificacion preferida) m 4. Industria (numero mayor=calificacion preferida)

llustracion 15. Calificacion Normalizada de Oportunidades Riesgo e Industria.

Fuente: Los autores.

Tabla 12. Posiciones y calificacion de los paises analizados.

Fuente: Los autores.

POS UBICACION CALIFICACION

1

2
3
4
5
6
7
8
9

3,74
3,57
3,48
3,25
3,08
2,97
2,57
2,40
1,81
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9. Limitaciones y Restricciones

Desde la perspectiva del equipo gerencial de Flexipack considera como estratégico el analisis de
los pasos que debe dar la organizacion en la bldsqueda de alternativas de crecimiento que
aseguren su viabilidad del negocio en el tiempo. Desde esta perspectiva los planteamientos
hechos en este proceso cuentan con el total respaldo y deberan someterse a los procesos de

planeacion, presupuesto y priorizacion dentro de los planes de los dos (2) afios venideros.

Una vez superado el nivel de estrategia es claro que como cualquier organizacion debera existir
un procesos de adopcion de las diferentes iniciativas que se podria ver afectado por la cultura
organizacional donde podria anticiparse una alto nivel de compromiso de la mayoria de los
involucrados hacia este tipo de iniciativas que puedan traer un desarrollo y prosperidad para la

empresa.
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10. Conclusiones

Teniendo en cuenta la situacion actual de Flexipack S.A., se identificaron algunas
situaciones que deben ser consideradas por la gerencia, y que obligan a hacer ajustes en tres

aspectos: Estrategia, estructura, y stakeholders.

Estrategia

e Sostenibilidad. La organizacién ha logrado estructurar un negocio rentable y con un
futuro promisorio pero deberd llevar a cabo un proceso que le permita pasar de un
enfoque 100% operativo, enfocado al logro y al corto plazo, hacia un enfoque de
mediano y largo plazo en el que se lleve a cabo una cuidadosa planeacion estratégica que
permita identificar ventajas competitivas potenciales y redefinir un modelo de negocio
orientado a asegurar sostenibilidad.

e Nacionalizacion. Antes de abordar cualquier proceso fuera del pais es importante que la
organizacion entienda mejor los mercados locales, y las oportunidades existentes en los
mismos. En particular, el presente trabajo sugiere que Flexipack estudie opciones para
incursionar en un plazo inmediato en zonas como Bogota, Medellin y el Departamento

del Cauca ya que consideramos que la compafiia cuenta con una ventaja competitiva de
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producto y costos que se puede replicar atendiendo mercados de otras zonas industriales

de gran importancia.

Estructura

e Producto. Flexipack debe continuar fortaleciendo su oferta de valor ofreciendo
productos de valor agregado como laminaciones de 2 y 3 capas, y debe continuar
innovando con empaques de diversas formas. Esta orientacion ayudara a la compafiia a
diferenciarse y la llevara a competir con compafiias de prestigio en Colombia y en los
paises en los que incursione.

e Disefio estructural. La estructura organizacional no debe perder la ventaja comparativa
que representa su actual balance entre tamano, jerarquia y efectividad en el logro de las
diferentes funciones desde las comerciales, pasando por las de produccion hasta las
funciones operativas, administrativas y de estrategia.

e Especializacion. Dentro de la estructura actual existen personas con roles que pueden
ser incompatibles. Se recomienda que se trabaje en el dimensionamiento, definicion y
separacion de roles que puedan estar afectando la efectividad del equipo de trabajo. Por
ejemplo, se recomienda separar las funciones gerenciales hacia una vocacion mas
comercial y fortalecer el area de produccion con una jefatura que pueda enfocarse al
100% a la planeacion y programacion de la planta. La idea es ganar eficiencia
disminuyendo los desperdicios, minimizando los tiempos muertos y optimizando los

costos de inventarios.

76



Compitiendo contra los Grandes

e Materiales. Se recomienda que Flexipack aproveche la oportunidad que se presenta en
Colombia del uso de materiales de empaque termoencogibles, como el PVC que se usa
como etiquetas para vestir los envases de champu y otros productos de cuidado personal.
Este es un mercado de gran crecimiento y son pocas las compafiias en Colombia que
estan trabando en este campo. Los margenes son atractivos y se recomienda que,
alineada con la estrategia de diferenciacién, se empleen empaques innovadores y en
cantidades ajustadas. Para esto, Flexipack podria establecer una alianza con una
compafiia ecuatoriana que suministra este tipo de empaque, la idea es poder adquirir este
conocimiento sin tener que invertir en tecnologia propia y ayudar a esta compafia

ecuatoriana a entrar al mercado colombiano mediante una alianza con Flexipack S.A.

Stakeholders

e Estrategia de Cuentas. Consistentemente con la recomendacion de consolidarse
nacionalmente antes de internacionalizarse de lleno, Flexipack debe fortalecerse en la
region focalizando su fuerza de ventas en la consecucion de clientes importantes de la
region como Colombina, Aguila Roja, Harinera de Occidente, Tecno quimicas, Propal,
Yupi, Bimbo, entre otros.

e Materias Primas. Flexipack debe continuar trabajando de manera estratégica con los
proveedores de materias primas estableciendo una relacién gana—gana con proveedores
como Packfilm, quienes son los que suministran las peliculas importadas de
Polipropileno Biorientado en todas sus presentaciones y de Polipropileno coextruido.

En consecuencia, debe identificar muy bien sus consumos y establecer una contratacion
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con Packfilm para el suministro de este tipo de materiales. La idea es definir unos
precios competitivos y un oportuno suministro de materiales de tal manera que
Flexipack no requiera hacer la importacion directa mejorando asi el nivel de inventarios
y el flujo de caja ya que solo se facturaria el material que se vaya consumiendo. Esta
misma operacion de debe hacer con otros proveedores como los son los de las tintas ya
que este insumo representa un porcentaje importante dentro de los costos de fabricacién,
la idea es establecer una relacion con el proveedor de recuperacién de los sobrantes de
las tintas, convirtiendo estas en otros colores que se puedan usar de manera mas rapida
de esta manera se optimizaran los inventarios de tintas.

Alianzas. Flexipack esta incursionando en los empaques de barrera con base en Nylon
Biorientado, un tipo de empaques de uso especifico para carnes frias. Flexipack tiene la
oportunidad de representar esta linea para el occidente colombiano, un mercado que
actualmente es atendido por sélo dos o tres firmas en Colombia, y que tiene gran
potencial de crecimiento. Seria estratégico para Flexipack entrar a este mercado ya que
seria una de las pocas compafiias con esta estructura, y le ayudaria a posicionar el

nombre de la compariia como un proveedor de alto valor agregado.
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10. Recomendaciones

e Procesos. Flexipack deberia certificarse bajo la norma ISO. En sus actuales condiciones
estructurales y dimensién de sus operaciones seria un proceso relativamente sencillo,
pero podria ser muy diferente y mas complejo cuando crezca o se expanda mas. Esta
certificacion le ayudaria a la compafiia a generar confianza entre sus clientes potenciales,
tanto nacionales como del exterior.

¢ Internacionalizacion con valor agregado. La compafiia tiene una ventaja competitiva
latente en la fabricacion de empaques de alto valor agregado y esta experiencia debe ser
aprovechada en la exportacion de empaques a otros paises.

e Internacionalizacion priorizada. Como recomendacion estratégica crucial para
Flexipack, los autores sugieren dar prioridad a los paises identificados como mas
favorables en la Tabla 12, para empezar en ellos cualquier iniciativa de
internacionalizacion.

e Internacionalizacion “oportunista”. Inicialmente, y dado que la organizacion debe
afrontar un proceso de expansién de su modelo de negocio en Colombia, antes de
internacionalizarse de lleno, se sugiere clave que la exploracion del exterior se dé a
partir de una explotacion de situaciones puntuales (oportunidades coyunturales) y

mediante exportaciones basicas.

79



Compitiendo contra los Grandes

Bibliografia

Graham, C. (2006). Marketing Internacional. Mc Graw Hill.

Andigraf. (2008). Andigraf. Retrieved 2010 09 from Andigraf: www.andigraf.com.co

Ostelwalder, A. (2009). Business Model Generation.

Daniels, J. D., Radebaugh, L. H., & Sullivan, D. P. (2010). Negocios internacionales : ambientes
y operaciones. Mexico: Pearson Prentice Hall.

Dinero. (2010). Crecimiento economico. Dinero .

Comercio, M. d. (2009 itun Febrero). www.mincomercio.gov.co. From www.mincomercio.gov.co

Comercio, M. d. (n.d.). www.mincomercio.gov.co.

Productiva, T. (2009). www.transformacionproductiva.gov.co.

Andigraf, D. (2009). www.trasnformacionproductiva.gov.co.

Mincomercio. (2009). Gobierno comprometido con Transformacion Productiva. Bogota.

OEA. (2009). Sistema de Informacion sobre comercio exterior. From http://www.sice.0as.org.

Choy, F. C. (2005). A systematic approach to manufacturing packaging logistics. Springer-
Verlag London Limited .

Hoover, L. (2006). Food packaging trends. Seafood Today .

www.pmmi.org. (2009). Packaging Trends 2010 Brand building, improving efficiency and
reducing costs are driving forces heading into 2010. Packaging Intelligence Brief Series .

www.ferrret.com.au. (2010). Maintain food and safety behind the scenes. From
www.ferrret.com.au.

Fedesarrollo. (2008). Tendencia Economica.

Dinero. (2009). 5 Mil Empresas. Dinero .

Yahoo Finance. (2010). www.yahoo.com. From Yahoo.

Fondo Monetario Internacional. (2010). Estimaciones del Personal Tecnico del FMI. FMI.

Mundial, B. (2010). Perspectivas de la Economia Mundial . Banco Mundial.

80



Compitiendo contra los Grandes

IHS. (2010). IHS Global Insight. IHS.

Porter, M. (1980). Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors.
New York: Free Press.

IFC. (2009). Doing Business. From Doing Business: http://www.doingbusiness.org/

WEF. (2009). Indicadores de Competitividad. Foro Economico Mundial.

Michael, P. (1980). Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors.
New York: Free Press.

Ostelwalder. (2009). Business Model Generation.

Portafolio, D. (2010 #iun Marzo). Portafolio.com. Retrieved 2010 from Portafolio.

Flexipack S.A. (2009). Archivos de Flexipack.

Los autores. (n.d.).

Naciones Unidas. (2010). Espacios de convergencia y de cooperacion regional, Cumbre de Alto
Nivel de América Latina y el Caribe - CEPAL. Cancun: Naciones Unidas.

81



