ESTUDIO DE CASOS: UN METODO DE ENSENANZA PARA LA
FORMACION DE EMPRENDEDORES Y EMPRESARIOS DE COLOMBIA







ESTUDIO DE CASOS: UN METODO DE ENSENANZA
PARA LA FORMACION DE EMPRENDEDORES Y
EMPRESARIOS DE COLOMBIA

Corporacion Interactuar

ACTEC - Association for Cultural,
Technical and Educational Cooperation

Coordinacion de Investigaciones
Fondo Editorial
Fundacion Universitaria CEIPA
Corporacion Interactuar
ACTEC - Association for Cultural, Technical and Educational Cooperation
2022

esarrollo

Powered by Arizona State University

- 4Interactuar 9 ACTEC

Un oficio para todos

’ Bélgica
‘ socio parael d



Estudio de casos: un método de ensefianza para la formaciéon de emprendedores y empresarios de
Colombia / Galindo Rodriguez, Oscar Andrés; Franco Restrepo, Juan Gonzalo; Alvarez Torres, Luz Dary;
Loaiza Sanchez, Hernan Rodolfo; Ramirez Vélez, Nury Stella; Londofio Cano, Diego Alejandro; Tabares
Ruiz, Liliana Yaneth; Acosta Agudelo, Melissa; Barrios Rodriguez, Geovel Paola; Ruiz Berrio, Isabel Cristina;
Tangarife Cardona, Janeth Cecilia; Galeano Torres, Juan Estiben; Echeverri Hernandez, Juliana Catalina;
Pérez Guisao, Sandra Patricia; Lopez Mejia, Sorayda Maria; Puerta Rendon, Maria Isabel; Prélogo, Montoya
Isaza, Fabio Andreés.

Primera edicion, Sabaneta, Antioquia: CEIPA powered by Arizona State University, Corporacion Interactuar,
2022.

120 péginas; 17 x 24 cm; figuras, tablas en blanco-negro — (Coleccion. Serie de casos de ensefianza)
ISBN: 978-958-8752-38-9 (impreso)

Emprendedores /casos de ensefianza / empresarios de Colombia / toma de decisiones / modelo de
negocio / mercado /

CDD. 658.403 C341

Codigo de catalogacion CO-SbCEI

© CEIPA powered by Arizona State University

Titulo: Estudio de casos: un método de ensefianza para la formacién de emprendedores
y empresarios de Colombia

Libro de investigacién. Coordinacion de Investigaciones
Primera edicién: Medellin, septiembre de 2022

ISBN impreso: 978-958-8752-38-9

CEIPA powered by Arizona State University

Mg. Diego Mazo Cuervo Fondo Editorial CEIPA
Rector
Coordinacion editorial:
PhD. Giovanny Cardona Montoya Raiil Andrés Jaramillo E.
Vicerrector Académico E-mail: editorial.ceipa@ceipa.edu.co
Direccion: Calle 77 Sur No. 40-165
PhD. Julian Zapata Cortés Teléfono: (4) 305 61 00 Ext. 4122
Editor Institucional Sabaneta, Colombia
Amparo Acosta Hurtado Diagramacion
Coordinadora de Investigaciones Eliana Bedoya Rodriguez

No se permite la reproduccion total o parcial de esta obra por cualquier medio (electronico, mecanico,
fotocopia, grabacion u otros), sin autorizacién previa y por escrito del titular del copyright, bajo las
sanciones establecidas en la ley.

El contenido de esta publicacion puede reproducirse citando la fuente.

La obra publicada expresa exclusivamente la opinién de los autores, de manera que no compromete el
pensamiento ni la responsabilidad de la CEIPA powered by Arizona State University.




indice

Capitulo I
Método del caso: una aproximacion a su concepto e implicaciones

Capitulo II
Ragazzi Pizzas y Pastas, una decision importante para el futuro de la
empresa

15
15
16
17
19
19
20
21
21
22
23
24
26
27

31
32
32
35
35
35
36



Capitulo III
Del borde de la carretera a la busqueda de un crecimiento sostenible de
los restaurantes El Llanerito

Cifras historicas y proyectadas para los restaurantes de Medellln y

Sabaneta

oyectos a evaluar

Proyecto 1: expansion de la carta de productos ba]o producczon

propia

Proyecto 2: desarrollar una lznea de carne empacada para

temporadas

Proyecto 3: nueva opcion para la empresa dzverszfzcar en otro

Concepto de restaurante

Capitulo IV
Plantulas La Maria, “una agroempresa que inspira”, éintegracion vertical
0 ampliacion de canales?

37
37
38
38
39

41
42
48
49

51

52

52

53

54

55
56
56

59
60
61
62
63
64



Capitulo V
Caso Termiexpress: un modelo de negocio en transformacion

Capitulo VI
Planta de transformacion de cacao Chocolate Colombia, {cdmo superar
un déficit financiero?

65
65
66
66
67

71
12
12
13
74
15
71
71
71
18
18
18
19
80
81

87
88
90
91
92
94
95



Anexos 96
Capitulo VII
Toscana Fresh: tomar la decision de reestructurar para alcanzar un suefio 101
‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ L;émpresa RS S S o1
‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ Méf{;ado e 0
‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ ﬂi&ﬁstria e o
‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ b‘éé’i‘si()n e 08
‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ ﬁ‘éf‘érencias e 08
Capitulo VIII
La Lenceria, una pyme en crecimiento local 107
‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ Aﬁfécedemes o 15"é'iﬂﬁresa S o7
‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ Mﬂdéelo o negocmw,‘,‘,‘,‘,‘,‘ e 05
W““‘('f‘rﬂééimiento ola empresa ................................................................................ 09
‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ L;i‘ﬁdustria e 111
‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ ﬁi“ﬁiemado e s
‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ ﬁi“‘c'i'ﬂema e 3
"""""""" Hechos personajeé;é{}olucién del problema - 114
‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ ﬁ‘éf‘érencias S 5
‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ Anexos e s

Colaboradores 117




Prélogo

Enlavida haylabores que vienen una y otra vez con distinto vestido, pero con patrones
similares. En mi caso, lo son la economia del conocimiento y el empoderamiento de
las personas. Respecto al conocimiento me interesa el conocimiento practico que
se puede llevar a la vida diaria para hacer de las organizaciones, comunidades y el
planeta un lugar mejor; ese conocimiento practico se puede adquirir con formacion,
pero también con la experiencia ganada cuando se afrontan situaciones cotidianas.
En cuanto al empoderamiento, estoy convencido de que una de las primeras tareas
como seres humanos es tomar las riendas de la vida para hacer algo significativo
de nosotros y del entorno.

El método base de aceleracion es uno de los programas insignia de Interactuar,
en este se observa afio tras afio los mejores indicadores de impacto de las micro y
pequeiias empresas (por ejemplo, creacion y formalizacion de empleo, crecimiento
en ventas, permanencia, mejoramiento de la calidad de vida). En este método los
empresarios aprenden con la practica, “con las manos metidas en su negocio”,
aprendiendo de las lecciones de sus comparieros, discutiendo las distintas perspectivas
en torno a un problema o a una decision y haciendo redes colaborativas de trabajoy
personales; en ultima instancia, el método base de aceleracion mas que un proceso
de transformacion empresarial es una transformacion del ser que se ve reflejada en
la empresa y su entorno.

Para Interactuar es muy significativo poder presentar este libro, pues de la mano
con amigos como ACTEC se ha trabajado por afios en ese empoderamiento con
conocimiento practico en un publico clave para el desarrollo del pais: empresarios y
emprendedores del campo y la ciudad. Este libro es precisamente una manifestacion
de ese proposito y un aporte tangible de conocimiento practico que se quiere brindar
a muchos otros actores para que se inspiren y desarrollen una excelente gestion en
Sus empresas y que a la vez orienten a otros empresarios para que tengan empresas
prosperas y responsables con su entorno.

Aqui disfrutaran de una muestra de siete casos de los mas de mil que han pasado
por el programa; tan solo con leerlos se siente la profundidad del aprendizaje y de
las conversaciones que se dan dentro del mismo.

Los casos presentados expresan el fruto de muchos afios de trabajo de un gran
grupo humano y de instituciones amigas con las que se decididé aprender mas sobre
la microempresa, sus factores diferenciadores, los seres humanos que las lideran, sus
principales dolores, sus palancas de crecimiento entre muchos otros aspectos. Estas
paginas recogen un aprendizaje colectivo de cerca de cuarenta afios, especialmente




del ultimo septenio. Me atreveria a decir que la manera como se construyo y se
educa en el método base de aceleracion esta en la frontera del conocimiento de
las metodologias de acompafiamiento para el desarrollo de la micro empresa. Una
muestra de ello es que parte de esta enseflanza se hace con el método de casos, el
cual es usado en las mas prestigiosas escuelas de negocios del mundo; método que
aquiesllevado a la microempresa, 1o cual también exige que todo un equipo humano
aprenda a ensafiarlos y a escribirlos.

Estos siete casos muestran los distintos tipos de retos a los que se enfrentan los
empresarios en su dia a dia y la manera en como los afrontan, por ejemplo: 1a historia
de “Plantulas La Maria” en la que Julio y Juliana, ante una nueva condicién con el
terreno alquilado donde tenian los invernaderos con las plantulas, debian definir si
reenfocar su modelo de negocio ya sea abriendo un canal directo o montando otra
linea de productos. El caso de Chocolate Colombia, una asociacion de asociaciones
que se vio ante la decision de pasar de ser una entidad sin animo de lucro a una
sociedad andnima simplificada —SAS— para capitalizarse con otros inversionistas o de
continuar solos en la profundizacién de su linea de negocio en sus mercados locales;
decision que se debia tomar bajo el ‘amargo” adicional de que es una discusion entre
asociaciones en la que normalmente coexisten distintos intereses y perspectivas.

Finalmente quiero expresar mi intimo agradecimiento a ACTEC, al equipo de
Interactuar, a los miles de empresarios que creen en esta propuesta y a muchos otros
amigos que hacen posible que se siga escribiendo esta historia. Es intimo, pues todo
aquello que a uno lo rodea es el reflejo de un proposito; proposito que no es solo mio
sino de muchas personas que ponen de su parte, a partir del rol que les corresponde
y con sus multiples matices. Soy muy afortunado de poder aportar en funcion de mi
proposito, a la vez que aprendo y le sirvo a muchos otros. iGracias!

Fabio Andrés Montoya Isaza
Director Ejecutivo Corporacion Interactuar
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Presentacion

A partir de 2014 se ha abierto un nuevo camino para consolidar el desempefio de las
micro y pequefias empresas en Ameérica Latina gracias a una metodologia disruptiva
de aceleraciéon empresarial y transformacion gerencial, a saber: el método base de
aceleracion —MBA— propuesto por la alianza entre Interactuar y la ONG belga ACTEC
— Association for Cultural, Technical and Educational Cooperation. En Medellin, y en
todo Antioquia, este programa ha conseguido resultados espectaculares y que han
sido medidos con rigor: crecimiento acelerado de las ventas; creacion de numerosos
nuevos empleos; trabajo decente con prestaciones sociales para los trabajadores,
lo cual es muy poco comun en el sector informal.

E1 MBA obtiene resultados sorprendentes debido a una metodologia innovadora
y a la pasion, profesionalismo y rigor de los profesores/coaches que lo lideran. Al
aplicar el método del caso, estos profesores-lideres han escrito este libro que da
cuenta de siete historias de éxito de microempresarios ‘aguerridos’ que han sabido
tomar decisiones audaces para convertir las dificultades y retos de sus empresas en
trayectorias de éxito. Los redactores de estos casos han sido capaces de implementar
con los participantes una metodologia eficaz que combina un coaching empresarial
ambicioso con un curso de training gerencial avanzado. Aqui se esta ante testigos
directos que han acompafiado la evolucion de los protagonistas de los casos, sus
emociones, dudas, suefios, fracasos y éxitos; ademas, en especial, han ayudado a
estos empresarios a forjar su capacidad de toma de decisiones empresariales.

Un componente esencial del MBA es la rigurosa utilizacion de una version adaptada
del método del caso tal y como lo practican las mejores escuelas de negocios del
mundo. Aqui, en concordancia con el profesor Llano, se considera que el método del
caso “consiste en sustituir las lecciones dogmaticas por un didlogo metodico (en el
que intervienen todos los participantes a la sesidn) sobre una situacion real. Se trata
de aprender dialogando, con un método que sefiala y lidera el profesor”.

Para que este método del caso sea altamente efectivo es necesario contar con
“casos empresariales reales” y con profesores especialmente entrenados para provocar
el nacimiento endogeno del conocimiento en los empresarios que participan en el
programa. Con base en lo anterior, se encuentra una primera caracteristica especial
de este MBA innovador apoyado en la construccion de los casos presentados en
este libro: este programa se dirige a empresarios propietarios de MiPymes y no a
managers que ejercen la gerencia sin ser los propietarios de la empresa. Asimismo,
los autores de este libro han orientado a los empresarios en la toma de decisiones
en las “situaciones reales de sus propias empresas” y no en situaciones reales de
otras empresas.
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Desde hace ocho afios ACTEC e Interactuar han decidido cocrear un método del
caso, especialmente adaptado a los empresarios de MiPymes, el cual extrae la mejor
pedagogia de esta metodologia: sustraer y rescatar el saber practico que tienen los
empresarios para que, al combinar con los aportes tedricos oportunos y un coaching
empresarial personalizado, esos saberes se transformen en pautas de un nuevo y
avanzado comportamiento gerencial. Este comportamiento gerencial asumido como
una segunda naturaleza se convierte en el motor que empuja a la MiPyME hacia
nuevos horizontes de crecimiento y de éxito a corto, mediano y largo plazo.

El metodo del caso no esta exento de criticas, justificadas en algunos casos,
especialmente en cuanto a su utilizacion de manera indiscriminada como unica
fuente de aprendizaje. Se sabe que no debe ser asi. Por tanto, los autores de los
casos presentados en este libro combinan el método del caso con otras herramientas
pedagogicas.

No esta de mas reconocer que esta metodologia no ofrece las mejores condiciones
para elaborar teorias de management intelectualmente atractivas. Pues su mayor
valor estriba en su relevancia para la practica y en su pertinencia para el aprendizaje
de los empresarios, “personas intuitivas por naturaleza”. Hay aquellos que consideran
que el lugar donde se puede aprender a tomar decisiones es en “la dura escuela de
lavida”. Se esta en parte de acuerdo con ello, tanto mas que varios empresarios han
pasado por muchas situaciones complicadas y a menudo dolorosas e incluso extremas.
Esa dureza de sus vidas personales y empresariales ha preparado el terreno para que
puedan aprender con mayor sabiduria de los casos de otros empresarios. Gracias a
sus propias experiencias saben “captar, entender, valorar, discernir, percibir, sentir,
apreciar, sopesar una decision, actuar bajo presion”; todo lo que esos empresarios,
sus iguales, han vivido.

A la vez los autores de este libro son coaches lideres de los empresarios, los
cuales les abren el camino del aprendizaje del arte de la direccion de sus empresas.
La originalidad y la pertinencia del método del caso en este MBA consiste en lograr
que aquel que aprende con el coach adquiera la habilidad de identificar, formular y
resolver los problemas que esa “escuela de la vida” les brinda a menudo.

La orientacion pedagogica del método del caso propuesto busca desarrollar
tanto cualidades intelectuales (curiosidad, buen juicio, capacidad de analisis) como
personales (caracter, integridad, sensibilidad social, responsabilidad, empatia), asi
como la habilidad de extraer conceptos generales y discernir su aplicaciéon en una
situacion concreta. Por tanto, se trata de forjar las siguientes capacidades de direccion
y de liderazgo de los empresarios: equilibrio de juicio; discernimiento de los hechos
relevantes y de su prioridad; inteligencia creativa; imaginacion pragmatica; toma
de decisiones audaces y ponderadas y trabajo en equipo.

12



En armonia con la metodologia propuesta, este libro no presenta “la teoria sobre
el método del caso” sino una visidn concreta y pragmatica de su puesta en practica;
puesta en practica encarnada en siete casos bien elaborados, los cuales siguen
rigurosamente las mejores practicas para que puedan ser utilizados con eficacia
por profesores en la direccion de MiPymes. Sin seguir un esquema excesivamente
estandarizado, los diversos autores presentan casos muy completos que siguen
las mejores practicas de redaccion y trabajo en clase para un determinado caso
empresarial real.

En algunos casos, los diferentes elementos presentados pueden parecer demasiado
orientativos. Aunque hay que tener en cuenta al publico al que estan dirigidos, micro
y pequetios empresarios con pocos conocimientos tedricos de management, 1o cual
invita a estructurar aun mas los temas y los conceptos teoricos que se quieren inculcar.

También es importante aclarar que un estudio de caso no se resuelve “por escrito”
sino que las dinamicas de la discusién en grupo (antes de la clase) y la sesion general
son fundamentales para que el caso consiga su objetivo pedagdgico y se convierta
en una situacion vivencial durante los intercambios orales en los que se profundiza
en la adquisicion de habilidades de pensamiento gerencial. Se trata, en definitiva,
de ayudar a los participantes a encender la luz de su criterio empresarial.

Con este libro de casos publicado con la Fundacion Universitaria CEIPA se pretende
contribuir a la academia con el acercamiento a las problematicas, desafios y éxitos
de las micro y pequefias empresas para la formacion de gerentes y administradores;
profesionales que normalmente son formados a través de casos de grandes empresas
y de corte internacional, lo cual deja un vacio sobre los retos y lo motivante que es
emprender y hacer empresa en Colombia. Ademas se pretende visibilizar el impacto
que tienen estos microempresarios exitosos en el progreso social y economico del
pais. Este material, por tanto, sera de acceso abierto para que pueda ser usado por
diferentes profesionales de diversos tipos de programas; esto también incluye a
aquellos que capacitan a los microempresarios, los cuales contaran con casos escritos
con la misma rigurosidad y calidad que los de las escuelas de negocios.

A traves del empuje, la audacia y la pericia de empresarios como, por ejemplo,
Anderson, Julio César, Juliana, Daniel y Catalina, muchos microempresarios y
administradores descubriran el arte de la direccion en beneficio de sus empresas,
sus trabajadores, sus clientes, ademas de que Colombia posiciona su economia con
competitividad y proyeccién internacional.

Daniel Turiel
Director ACTEC
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Capitulo |

Método del caso: una aproximacion a su concepto e
implicaciones

Oscar Andrés Galindo Rodriguez
Juan Gonzalo Franco Restrepo

Introduccion

El método del caso desafia a docentes y estudiantes en la forma de ensefianza-
aprendizaje en los procesos de formacion al plantear procesos activos que permitan
la apropiacion y aplicacion de conceptos, contenidos, técnicas y herramientasy a
la vez el desarrollo de habilidades tales como el pensamiento critico, analitico y el
razonamiento deductivo y subjetivo. También se convierte en un método que conecta
alos estudiantes con contextos del mundo real e inyecta la complejidad del entorno
en el que los gerentes, empleados y colaboradores de una organizacion trabajan y
toman decisiones. A pesar de la extensa informacion y literatura que se tiene sobre
el método del caso, el propdsito de este capitulo es hacer una aproximacion a su
concepto y las implicaciones de su uso, de tal forma que el lector enfrentado por
primera vez a este método conozca sus aspectos principales.

Paralograr este proposito se desarrollo un scoping review o revision sistematica
exploratoria, la cual se caracteriza por explorar no solo qué se ha hecho sobre un
tema sino el quién, el donde y de qué manera (Manchado Garabito et al., 2009).
La pregunta que oriento la revision fue: {qué es el metodo del caso?; la busqueda
se realizo en las bases de datos Scopus y Web of Science —WoS—, a partir de los
términos “meétodo del caso” y “casos de ensefianza”. La busqueda estuvo limitada
a articulos, capitulos de libro y articulos de revision, en el idioma inglés y espafol.
Con los resultados se aplicé un primer filtro que consistia en eliminar los articulos
duplicados; el segundo filtr6 fue la revision del titulo, palabras clave, resumenes
e introduccion para garantizar su pertinencia con el proposito de la busqueda.
Siguiendo este proceso se obtuvieron 25 documentos, que fueron objeto de un analisis
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documental y de contenido, los cuales contribuyeron a proporcionar las diferentes
secciones de este capitulo.

Este capitulo se desarrolla en siete secciones: la primer seccion ofrece una breve
historia de los origenes del método del caso; la segunda seccion atiende a la pregunta
¢qué es un caso?, planteando una aproximacion epistemologica desde los postulados
teoricos de diversos autores; la tercera seccion aborda los casos como método de
ensefianza y como método de investigacion y se indican sus diferencias; la cuarta
seccion trata el método del caso como método de ensefianza y su importancia; la
quinta seccion, a partir de la literatura, presenta las ventajas y desventajas del
método del caso; en la sexta seccion se plantean los criterios generales para elegir
un caso de enseflanza y en la séptima seccion se exponen los elementos minimos
que deberia tener un caso de ensefianza, a modo de estructura, y los momentos
minimos para su aplicacion. El capitulo finaliza con una seccion de conclusiones.

Origenes del método del caso

De acuerdo con Puchol et al. (2005) el método del caso, denominado también método
de estudio de casos, es una metodologia de aprendizaje que tiene su origen en los
Estados Unidos. Por su parte Garvin (2003) sefiala que el creador y pionero del
meétodo del caso fue Christopher Columbus Langdell, quien asistio a la Harvard Law
School (entre 1851 y 1854) donde se desenvolvio como asistente de investigaciény
bibliotecario; alli demostro rapidamente su destreza principal, a saber: la investigacion
ylosresumenes. En 1879, selecciond un caso y lo aplicd como técnica de aprendizaje
a los estudiantes de la Escuela de Leyes de la Universidad de Harvard; para que
ellos, en el proceso de aprendizaje de las leyes, se enfrentaran a situaciones reales,
tuvieran que tomar decisiones, valorar actuaciones y emitir juicios fundamentados.
Langdell parti¢ del supuesto de que la mejor manera de ensefiar leyes era la de
recurrir a casos en lugar de leer los libros de texto (Garvin, 2003). En ese mismo
afio, el método de Langdell implico la creacion de un libro de casos que consideraba
dignos de analisis para alentar a los estudiantes a examinar las decisiones judiciales
y a emplear preguntas socraticas para dirigirlos a expresar su comprension (Weaver,
1991). Posteriormente el presidente de Harvard, Charles William Eliot, recomendo a
Langdell para difundir y ensefiar la aplicaciéon del método de casos en la universidad.

Luego de algunas resistencias y con las adaptaciones necesarias este método de
enseflanza paso a otras escuelas de Harvard, por ejemplo: en 1911 fue acogido en la
Escuela de Economia (Argandofia, Persico y Visic, 2018); en 1921 la Harvard Business
School adopto este nuevo método de ensefianza, después de que Wallace B. Donham
—abogado y ex alumno de la Escuela de Derecho de Harvard— fuera nombrado decano
en 1919 (Puri, 2020); para ese entonces, a este método se le denomind como aun
se le conoce hoy: “método de casos” (Cuzcano y Mendives, 2015), aunque también
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es llamado “estudio de casos” (Wassermann, 1994) o “aprendizaje basado en el
andlisis de casos” (Frida y Hernandez, 1999). Para 1922, varias instituciones del
mundo habian comenzado a seguir el ejemplo de Harvard en el uso del método de
casos (Puri, 2020). Con el paso de los afios, el método se ha ido extendiendo a otros
contextos y disciplinas de estudio; de ahi que se haya convertido en una estrategia
muy eficaz para que los estudiantes adquieran diversos aprendizajes y desarrollen
diferentes habilidades gracias al protagonismo que tienen en la resolucion de los
casos (Gutiérrez-Ponce et al., 2020). Por ultimo, segun Schnarch (como se cité en
Rave y Franco, 2011), fue en 1930 cuando se inicia su introduccion definitiva como
meétodo de ensefianza en el campo de la administracion; en donde los casos suelen
concebirse como un instrumento pedagdgico para llevar las organizaciones a las
aulas de clase y hacer que los debates y explicaciones se aproximen a la realidad
empresarial (Argandofia, Persico y Visic, 2018).

Son muchas las instituciones de educacion de todo el mundo que han adaptado
este método a diversos programas y necesidades de formacion, incorporando la
comunicacion al método con énfasis en la comunicacion escrita y la comunicacion
oral desde una perspectiva gerencial. Enla década de 1970 se adapto6 el método del
caso al contexto internacional al incluir el trabajo en grupo, lo que implica dividir a los
estudiantes en grupos (bien sean por profesiones, edades, e incluso nacionalidades)
paraintercambiar ideas y ampliar el abanico de decisiones fundamentadas frente a
las diferentes opiniones multinacionales y multiculturales (Puri, 2020). Los aspectos
mencionados hacen que este método goce de una naturaleza interdisciplinar al
favorecer el aprendizaje en diversas areas y niveles educativos, asi como la adquisicién
de conocimientos y el desarrollo de habilidades y actitudes (Wassermann, 1994).

¢Qué es un caso?

Desde su origen, el método del caso se plantea como una técnica de aprendizaje
activa centrada en la investigacion del estudiante sobre un problema real y especifico
que lo ayuda a adquirir la base para un estudio inductivo!. Se parte de la definicién
de un caso concreto para que el estudiante sea capaz de comprender, conocer y
analizar todo el contexto y las variables que intervienen en él (Gutierrez-Ponce
et al., 2020). En la realidad, los casos no son homogeéneos y se diferencian por su
volumen, tema, objetivo pedagogico, forma de presentacion y redaccion del material
(Gorbanev, 2012).

! Un estudio inductivo es una estrategia de razonamiento gue se basa en la induccion; asi, a partir de premisas
particulares se obtienen conclusiones generales.




Para entender correctamente el significado sobre qué es un caso, es conveniente
revisar la definicidén publicada por varios autores en la que es posible encontrar
aportes muy valiosos.

De acuerdo con Camacho (2011) el caso describe una situacion real de una
organizacion, institucién o personas, en un contexto y en un periodo dado.
Efectivamente los casos se enmarcan en situaciones que han ocurrido o estan
ocurriendo en una determinada zona y en un momento de tiempo especifico (Duarte-
Cueva, 2021).

Pérez, Jaramillo y Asbahr (2020) definen el caso como narraciones (reales o
ficticias) de situaciones empresariales en las cuales los estudiantes y los profesores
analizan un problema, se cuestionan y debaten sobre sus posibles causas, proponen
soluciones y elaboran conclusiones sobre la aplicacion de estas soluciones a las
problematicas iniciales.

Para Rave y Franco (2011) un caso es una narracion en la que se describe una o
varias situaciones relacionadas con hechos, experiencias y percepciones pasadas,
presentes y futuras alrededor de una organizacion; con ello se pretende describir
escenarios y realidades que han enfrentado y podran enfrentar directivos, empresarios,
ejecutivos y empleados en el ejercicio de sus funciones empresariales.

Rosker (2006) afirma que el caso se refiere a la descripcion de una situacion real
que incluye un problema, una oportunidad, un desafio o la toma de una decision de
una persona dentro de una realidad organizacional y social. En definitiva, consiste
enrepresentar una determinada situacion conflictiva y capacitar a los alumnos para
que analicen la toma de decisiones resolutivas.

Por ultimo, se presenta el concepto clasico de caso de Lawrence (1953):

un caso es el vehiculo por medio del cual se lleva al aula un trozo de realidad
a fin de que los alumnos y el profesor lo examinen minuciosamente. Un buen
caso mantiene centrada la discusion en alguno de los hechos obstinados con
los que uno debe enfrentarse en ciertas situaciones de la vida real. [Un buen
caso] es el ancla de la especulacién académica; es el registro de situaciones
complejas que deben ser literalmente desmontadas y vueltas a armar para la
expresion de actitudes y modos de pensar que se exponen en el aula. (p. 215)

Es necesario mencionar que en el método del caso se habla del “caso de ensefianza”
como el instrumento tangible del método, que se define como “el vehiculo por medio
del cual se lleva al aula un trozo de la realidad a fin de que los alumnos y el profesor
lo examinen minuciosamente” (Wassermann, 1994, p. 20).
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Los casos como método de enseiianza y como método
de investigacion

Generalmente se habla de “casos de ensefianza” y “casos de investigacion” y a veces
suele confundirse el correcto uso del término o de su proposito. Los primeros se
abordan en el “método del caso” y los segundo en los “métodos de investigaciéon”;
de ahi que el estudio de un caso como medio de ensefianza no debe confundirse con
el estudio de un caso como medio de investigacion dado que el primero tiene una
finalidad pedagogica, mientras que el segundo tiene como objetivo la gestion del
conocimiento cientifico. La manera correcta seria hablar del método del caso para
la ensefianza y el estudio de casos para la investigacion.

En este sentido es necesario reconocer que el método del caso “marco un significativo
avance a la practica docente, pero sus aportes al método de investigacion fueron
muy escasos en términos de produccion del conocimiento” (Diaz De Salas, Mendoza
y Porras, 2011, p. 7). Si bien los resultados del sequndo (método de investigacion)
pueden utilizarse como un caso de ensefianza en el metodo del caso, “este requiere del
planteamiento de objetivos de aprendizaje al inicio de su aplicacion para poder evaluar
su eficacia” (Arango-Martinez y Sanabria-Totaitive, 2021, p. 3). En el método que se
refiere a la ensefianza, “los casos pueden ser alterados para ilustrar un determinado
punto particular de modo mas efectivo, de manera que pueden simularse diferentes
escenarios alternativos reales o ficticios; pero, en los casos de investigacion, dichas
alteraciones quedan estrictamente prohibidas” (Jiménez y Comet, 2016, p. 3).

Para profundizar el caso como método de investigacion, Yin (1994) sefiala
que un estudio de casos es una investigacion empirica que estudia un fenémeno
contemporaneo dentro de su contexto de la vida real, especialmente cuando los limites
entre el fendmeno y su contexto no son claramente evidentes. Una investigacion de
estudio de casos trata exitosamente con una situacion técnicamente distintiva en la
cual hay muchas mas variables de interés que datos observacionales y cuyo resultado
se basa en multiples fuentes de evidencias con datos que deben converger en un
estilo de triangulacion; asimismo, se beneficia del desarrollo previo de proposiciones
teodricas que guian la recoleccion y el analisis de datos.

El método del caso como método de enseiianza

Elmétodo es adecuado para la ensefianza porque no esta basado solo en la intervencion
o conocimientos del docente? sino fundamentalmente en la participacion activa del

2 Eldocente se refiere en sentido amplio ala persona que lidera el desarrollo y aplicacion del método del caso; también
puede recibir el nombre de profesor, instructor o facilitador segun el contexto.
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estudiante?®, “quien identifica, analiza, sistematiza, evalua, propone y decide como
resolver las situaciones o problemas planteados en el caso” (Cuzcano y Mendives,
2015, p. 197). Ademas, los casos de ensefianza se pueden utilizar para complementar
los métodos de ensefianza tradicionales (como, por ejemplo, conferencias, examenes
y sesiones grupales) (Keevy, 2016). En las instituciones de educacion, el método del
caso se ha utilizado como una posibilidad de dar soluciones a problemas reales a través
de un andlisis de las condiciones en las cuales las organizaciones se desenvuelven.
Esta estrategia metodologica fue una respuesta a aquellos modelos pedagdgicos
centrados en la lectura pasiva de los estudiantes de problemas ajenos a ellos; de
esta manera “el método del caso aporto a la construccién del conocimiento, no solo
desde el analisis individual, sino también apoyado en la construccion colectiva de
soluciones” (Pérez, Jaramillo y Asbahr, 2020, p. 4-5). En este sentido la necesidad
de privilegiar el autoaprendizaje y la autoinformacién del estudiante, a través de
problemas o situaciones en las que se aplican conocimientos y se resuelven problemas
o se dan soluciones a casos problematicos, hace que la aplicacion del método del
caso para la ensefianza sea pertinente en los diferentes procesos de formacion
(Argandoiia, Persico y Visic, 2018).

Desde la perspectiva del docente, el método del caso es una técnica de ensefianza
activa guiada que enfatiza la importancia del aprendizaje basado en la discusion
(Radi-Afsouran et al., 2018) y que genera un gran compromiso de su parte porque bajo
suresponsabilidad estd el disefio o seleccién del caso, la preparacion y conduccion
de la actividad y la pedagogia empleada, asi como los diferentes roles que puede
asumir (iniciador, director, participante y motivador, aunque adicionalmente se podria
afiadir el rol de mediador o facilitador) (Cuzcano y Mendives, 2015). En definitiva,
a través de este método, los estudiantes pueden desarrollar habilidades cognitivas
tales como pensamiento critico, analisis de los datos economicos y financieros,
sintesis y evaluacion de la informacion, trabajo en grupo y aplicacién de conceptos
especificos para la toma de decisiones. Diaz (2006) destaca que el metodo del caso
une dialécticamente la teoria y la practica en un proceso reflexivo que se convierte
en aprendizaje significativo al tener que mostrar y analizar como los expertos han
resuelto o pueden resolver sus problemas, las decisiones que han tomado o podrian
tomar y los valores, técnicas y recursos implicados en cada alternativa (Gutiérrez-
Ponce et al., 2020).

La importancia del método del caso

Son muchas las razones para utilizar el método del caso. Diversos autores
se han expresado al respecto, por ejemplo: Easton (1992) destaca el desarrollo

* Elestudiante se refiere en sentido amplio a la persona que participay se involucra en el desarrollo del método del
caso; también puede recibir el nombre de alumno, participante u otro segun el contexto.
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de capacidades analiticas que permiten clasificar, ordenar y evaluar los datos e
informacion relacionada con el caso de enseflanza, ademas de estimular la capacidad
creativa; para Triadd (como se citd en Rave y Franco, 2011), el método del caso
permite desarrollar capacidades deseables para el desemperio profesional en la
gestién administrativa y gerencial. De igual manera incluir el metodo del caso
en las sesiones o actividades de formacion promueve el aprendizaje de topicos
reflexivamente dado que los estudiantes pueden comprender e interpretar el caso,
analizarlo contextualmente e intervenir con preguntas o propuestas sobre este de
una manera adecuada (Arango-Martinez y Sanabria-Totaitive, 2021).

Finalmente el evaluar y analizar cientos de casos que representan a gerentes que
manejan problemas ayuda a los estudiantes a desarrollar habilidades analiticas y de
toma de decisiones, asi como aproximarse a creencias y valores gerenciales. Ademas
simula para los estudiantes los estados psicologicos clave (por ejemplo, ambigliedad
y riesgo) que el protagonista podria enfrentar durante la toma de decisiones, 1o que
probablemente mejore su capacidad para tolerar la ambigliiedad o el cambio; un
atributo que se ha vuelto importante en el mundo empresarial de hoy (Puri, 2020).

Ventajas y consideraciones del método del caso

Ventajas del método del caso

De acuerdo con Penn et al. (2016), ademas de proporcionar una aproximacion
a la experiencia de la vida real, el método del caso también aumenta el interés
de los estudiantes en el tema y la motivacion por el aprendizaje; se desarrollan
habilidades como el trabajo en equipo, la comunicacion oral y escrita y la capacidad
de los estudiantes para ver un problema desde multiples perspectivas y abordar
cuestiones éticas. El método proporciona una experiencia sujeta a la realidad y es muy
versatil porque permite aplicar proposiciones tedricas y conjugarlas con simulaciones
practicas, ademas de estimular la creatividad y la toma de decisiones. También evita
en la medida de lo posible la creacion de un medio estatico puesto que busca la
flexibilidad y la apertura, fomentar la discusion consciente del problema de estudio
y propiciar el intercambio de ideas (Cuzcano y Mendives, 2015). Los participantes
se involucran con desafios del mundo real desde una perspectiva de accion en
lugar de analizarlos desde la distancia. Asimismo, “las diferentes reacciones de
los participantes al mismo caso, ayudan a los docentes a identificar las diferencias
individuales de los participantes” (Radi-Afsouran et al., 2018, p. 711).

Anivel personal, los estudiantes se involucran en los casos seleccionados y aplican
los conceptos, técnicas y métodos de la disciplina, en lugar de simplemente observar
o leer como otros hacen las cosas (Kleinfeld, 1990); de este modo se pueden entrenar
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conocimientos y habilidades tacitos. Adicionalmente las discusiones relacionadas
con casos brindan una oportunidad en la que los estudiantes pueden trabajar con
una amplia gama de evidencia e informacién mediante la cual pueden mejorar
su capacidad para aplicar teorias, vocabularios y métodos durante el aprendizaje
(Roberts and Ryrie, 2014). Finalmente se prepara a los estudiantes para enfrentarse
a situaciones sin experiencia, aprender sobre la complejidad de estas situaciones,
aplicar sus conocimientos previos y habilidades, trabajar de manera efectiva y
conectar el material de aprendizaje con la realidad (Gray, Wolfer and Maas, 2006).

Consideraciones del método del caso

Por otro lado, la literatura también identifica limitaciones o consideraciones
del uso de estudios de casos en la ensefianza. Para Penn et al. (2016), algunas
consideraciones son: (i) la seleccion de un caso de estudio apropiado que cumpla
con todos los objetivos de la ensefianza y tenga un nivel de complejidad adecuado;
(ii) manejar las expectativas de los estudiantes sobre lo que se requiere de ellos y (iii)
los desafios en el desarrollo de nuevos casos de ensefianza que quizas se reflejen
en la frecuencia con la que se reutilizan algunos casos.

Por su parte Chen, Shang y Harris (2006) resaltan el costo y el numero limitado
de investigaciones empiricas para construir un caso de ensefianza apropiado debido
a que los que lo formulan deberan profundizar dentro y fuera de la organizacion
y tener en cuenta todas sus metas y orientaciones futuras, lo cual requiere mucho
tiempo. Shugan (2006), por ejemplo, piensa que el método del caso a menudo
ignora la importancia de la investigacion empirica y con el tiempo desmotiva a los
investigadores de realizar investigaciones de este tipo; esto, a su vez, deja a los
estudiantes sin acceso al conocimiento obtenido de una investigacion meticulosa
y sin casos de ensefianza ajustados a las nuevas realidades. Radi-Afsouran et al.
(2018) sefialan que los estudiantes deben tener altos niveles de concentracién y
atencion, fuertes habilidades para escuchar y hablar, pensamiento critico y analitico
en todo el proceso de implementacion del método; al hacerlo, pueden experimentar
fatiga, estrés o preocupacion. Por tanto, “se debe estar abiertos a aceptar que no a
todos los participantes les puede gustar o ser aptos para participar en el método,
esto indica que el elemento voluntario de participacion siempre debe estar presente”
(Radi-Afsouran et al., 2018, p 717).

Por ultimo, el método del caso exige una gran preparacion tanto por parte del
docente como de los estudiantes debido a la exigencia y rigurosidad que se requiere
en su aplicacion metodologica en el aula de clase. Los docentes deben inducir al
estudiante a conectar el analisis del caso con el enfoque tedrico que se requiere
aplicar, acorde al analisis y la solucion del problema que se espera desarrolle; en
caso de no hacerlo, pueden tener conflictos y dificultades para lograr los objetivos
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de aprendizaje y habilidades enmarcadas en la nota de enseflanza que propone
el caso. Este dilema podria ocasionar debates prolongados en clase que distraen
la atencidn de los objetivos de ensefianza y reducen el tiempo necesario para
generar soluciones. Como resultado, algunos estudiantes poco preparados pueden
permanecer en silencio o apenas participar en clase; esto inevitablemente lleva a que
sus aportes permanezcan desconocidos y una posible buena solucién permanezca
sin ser articulada y sin ser escuchada (Mostert, 2007). Asimismo, muchos estudiantes
que no estan naturalmente dotados con habilidades analiticas y de razonamiento y
habilidades de pensamiento critico pueden sentirse incomodos al decidir en nombre
del protagonista (Guess, 2014).

Criterios para elegir un caso de enseiianza

Una vez planteada la importancia del método del caso en los procesos de formacion
y las ventajas y desventajas que pueden surgir en la aplicacion de este método, a
continuacion se presentan los criterios basicos que sefiala Wassermann (1994) para
elegir un caso de ensefianza con el animo de aportar a la seleccién de casos por
parte del docente o facilitador:

(i) concordancia con el tema objeto de aprendizaje o el curriculo: cuando se elige
un caso hay que tener en cuenta, en primer lugar, la concordancia entre las ideas
centrales del caso y los principales temas del objeto de aprendizaje o el curriculo.
Generalmente un caso no puede abarcar todos los temas objeto de aprendizaje; de
ahi que se constituye en una puerta abierta a estudios complementarios de lecturas,
otros casos, peliculas, conferencias y otros recursos que aporten o complementen
informacién. Un caso es un punto de partida en el estudio de un tema. Todo buen
caso genera la necesidad de saber mas y tiene una caracteristica de significativo y
relevante en el area o tema de conocimiento en el cual se aplica.

(i) calidad del texto: un texto bien escrito tiene mas posibilidades de despertar
y retener el interés de los participantes; un texto mediocre es complice del mal
gusto e implica la aceptabilidad de estdndares mas bajos. Los personajes irreales
no inspiran sentimientos ni permiten que los lectores se identifiquen con ellos. Una
trama intrascendente o poco auténtica, no motiva a la reflexion; mientras que una
trama demasiado compleja resulta dificil de entender. Dado que un buen caso abre
la puerta a nuevos estudios, el hecho de que el texto movilice a los participantes
es un factor importante cuando se trata de juzgar su calidad. Aunque haya recibido
un premio literario y merezca la aprobacion del docente, si el texto no estimula
el interés y la necesidad de saber de los participantes no habra cumplido con su
funcion primordial.

(iii) comprension de lectura: ademas de considerar la calidad, los docentes deben
tomar decisiones basadas en su percepcion de la capacidad de los participantes para
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comprender el lenguaje, descifrar el vocabulario y encontrarle un sentido a lo que
leen. Los estudiantes que no comprenden las palabras, quedaran totalmente a oscuras;
los que pueden comprender las palabras pero no llegan a comprender cabalmente
las oraciones, las expresiones y las ideas, no obtendran beneficios del caso por muy
bien escrito que esté. Los casos, por consiguiente, deben elegirse teniendo en mente
su comprension de lectura. Los docentes pueden juzgar mejor que nadie si un caso
se adecua a los niveles de lectura y comprension de los participantes.

(iv) impacto emocional: la mayor parte de los buenos casos, causan en el lector
un impacto emocional o sentimientos intensos. No se trata de un elemento accesorio
del texto; en realidad, los casos se construyen de modo que produzcan ese impacto.
Asi, los participantes que leen casos aprenden a interesarse.

(v) acentuacion del dilema: una caracteristica de los buenos casos es la sensacion
irritante de “asunto inacabado” que producen. Un buen caso no presenta al final
una solucién satisfactoria sino algunos interrogantes molestos. La narrativa del
caso progresa hacia un climax que acentua el dilema: ¢y ahora qué pasara?; équé
deberia hacerse?; {codmo se resolvera el problema? En presencia de esta disonancia
cognitiva, la mente no descansa y debe hallar un modo de resolver el dilema; este
proceso cognitivo requiere la reflexion de los participantes. Los casos que terminan
con un dilema fomentan el debate abierto y solo se podra saber “qué hacer” o “cual
es la manera correcta” después de haber discutido, reflexionado y examinado los
problemas en toda su complejidad.

La construccion y aplicacion de un caso de enseianza

Para finalizar este capitulo se presentan los elementos minimos que deberia tener
un caso de ensefianza a modo de estructura o secciones y también se presentan los
momentos minimos que se sugiere tenga para su aplicacion.

En la estructura de un caso de ensefianza se debe tratar una situacion real que
suponga un problema, un reto, una oportunidad o una decision a tomar por parte
de una o mas personas en cualquier ambito de gestion de una organizacion. En
general, un caso de ensefianza tiene la siguiente estructura o secciones: resumen,;
palabras clave; parrafo de inicio; cuerpo del caso; parrafo de cierre; anexos y nota
pedagogica. Las notas pedagogicas generalmente se componen de un resumen del
caso, la indicacién de la asignatura, curso o tema en los que se aconseja su uso, el
publico al que va dirigido, sus objetivos de aprendizaje, recomendaciones sobre
como utilizar el caso en una clase o actividad, la estrategia de discusion, posibles
preguntas y respuestas que se esperan (Argandofia, Persico y Visic, 2018).

Cabe subrayar que para elaborar un caso de ensefianza se debe tener muy presente
el problema y su contexto, la unidad de analisis u organizacion, la confiabilidad y
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validez de los datos que se entregan y los que se obtienen (Diaz De Salas, Mendoza
y Porras, 2011). Herreid (como se cité en Cuzcano y Mendives, 2015) advierte que un
buen caso cuenta una historia, tiene sumo interés, considera la actualidad (ultimos
cinco afos), genera empatia con los personajes centrales e incluye citas, implica
relevancia para el participante, tiene utilidad pedagdgica, provoca conflicto, obliga
a tomar una decision y tiene un caracter general.

Zimmerman (2002) toma en consideracion cuatro pasos esenciales de un caso de
ensefianza: (i) dar preferencia a un caso real con posibles alternativas y resultados;
(ii) proveer informacion suficiente sobre el caso para su comprension integral; (iii)
asignar lecturas de fondo prioritarias para la clase o actividad y (iv) facilitar la
discusion en clase o actividad, analizar el contenido del caso y elaborar sus posibles
soluciones. Por su parte Cuzcano y Mendives (2015) indican que se deberian cumplir
seis elementos o pasos fundamentales en el caso de ensefianza: (i) verosimilitud,
que sea creible para el lector; (ii) veracidad, que esté basado en hechos reales; (iii)
interes y actualidad, que sea novedoso para los lectores; (iv) controversial, que
genere discusion; (v) concrecion, que determine los hechos someramente y (vi)
comprension, la complejidad no es sinénimo de confusion.

Por ultimo, los momentos minimos de la aplicacion y el aprendizaje a traves de
un caso de enseflanza incluyen (i) la preparacion y el analisis individual y (ii) la
discusién y la participacion (Puri, 2020); aspectos que se presentan a continuacion:

(i) preparacion y analisis individual: el primer paso al utilizar el método del caso,
segun Hammond (como se cito en Puri, 2020), es la preparacion (esta sugiere pasar
un par de horas leyendo y pensando en el caso). Hammond admite que no hay una
plantilla para la preparacion, idealmente el estudiante debe leer los primeros parrafos
y leer rapidamente el caso para tener una idea de qué se trata, la informacién que
proporciona y el andlisis que necesita. Luego sugiere que el estudiante asuma el
papel de protagonista principal, tome notas sobre los problemas, evalue las areas
problematicas, elabore un andlisis adecuado, formule puntos de discusién y —si el
tiempo lo permite—participe en alguna discusion con sus comparfieros. En esta etapa,
el proposito principal de un estudiante es “hacer una interpretacion persuasiva de
su lectura de los hechos” (Greenhalgh, 2007, p. 189). Los buenos analisis de casos
ayudan a los participantes a aprender a segregar informacion relevante e irrelevante,
identificar problemas fundamentales, determinar soluciones practicas y viables,
disefiar estrategias y recomendar acciones apropiadas, tomar decisiones y abordar
los obstaculos para la ejecucion de esas soluciones (Golich, 2000).

(ii) discusidn: el método del caso implica debates; y para que los debates sean
efectivos los estudiantes deben participar, escuchar, involucrarse, colaborar y buscar
soluciones e investigaciones constructivas. Las discusiones de casos sacan a relucir
ideas y puntos de vista y fomentan el intercambio intelectual. A menudo, durante
estas discusiones, los estudiantes descubren mas capas de un caso de las que
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habian percibido durante su preparacion. Rees y Porter (2002) sugieren discutir
un caso antes de explicar la teoria relevante porque “los estudios de casos pueden
demostrar la relevancia de la teoria y motivar a los estudiantes a aprenderla y
comprenderla” (p. 7).

(iii) participacion: el conocimiento, la experiencia, las opiniones y las reglas
generales unicas que cada participante aporta a la discusion de un caso brindan una
perspectiva distinta a los analisis y soluciones a los problemas, siendo tan importantes
como el caso mismo (Hammond, 2002, como se cito en Puri, 2020). En una discusion,
cada participante es a la vez un representante individual y del equipo de aprendizaje
(en una tarea de grupo); de ahi que todos los estudiantes, independientemente
de su nivel de experiencia, deben estar preparados para articular sus puntos de
vista, anticipar puntos de vista divergentes y esperar que no se acepten todas sus
sugerencias. Los participantes deben contribuir a la deliberacion, relacionar las
opiniones de los demas con las suyas y tomar puntos de vista opuestos de manera
constructiva; deben tener en cuenta el tiempo asignado y no precipitarse en un
nuevo tema antes de analizar el actual. Finalmente los participantes se retan para
defender sus analisis y soluciones, discuten el caso para encontrar la respuesta
correcta al problema (Shugan, 2006) y dado que no hay respuestas correctas y se
fomentan todos los puntos de vista, una sugerencia aparentemente ridicula podria
desencadenar debates significativos que podrian conducir a una mejor comprension
del caso (Golich, 2000).

Conclusiones

El método del caso o también denominado “método de estudio de casos” es una
metodologia de aprendizaje que tuvo su origen en los Estados Unidos, especificamente
en la Universidad de Harvard, a partir de los ejercicios practicos de uso de casos
por parte de Christopher Columbus Langdell. En 1921, la Harvard Business School
adopto este nuevo método de ensefianza; y desde entonces se le ha denominado
“meétodo de casos”, ademas de haberse extendido a otras universidades y gozar de
una naturaleza interdisciplinar al favorecer el aprendizaje en diversas areas y niveles
educativos. Desde su origen, el método del caso se plantea como una técnica de
aprendizaje activa que se centra en la participacion del estudiante sobre un problema
real y especifico que lo ayuda a adquirir la base para un estudio inductivo. En el
“método de casos” se habla del “caso de ensefianza” como el instrumento tangible
del método y que a veces suele confundirse con los “casos de investigacion”, los
cuales se abordan como “métodos de investigacidén” y cuyo objetivo es la gestion
del conocimiento cientifico.

Con relacion a los procesos de formacion, el método del caso se ha utilizado
en diferentes niveles y con diferentes propositos formativos para el desarrollo de
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habilidades (especialmente generacionales o en el campo de la administracién) y
como una posibilidad de dar soluciones a problemas reales a través de un analisis
de las condiciones en las cuales las organizaciones se desenvuelven. Esta estrategia
metodologica fue una respuesta a aquellos modelos pedagogicos tradicionales en
los que el estudiante era un actor pasivo del aprendizaje; mientras que hoy, tiene un
valor indiscutible en la ensefianza puesto que permite el desarrollo del pensamiento
critico y lo prepara para situaciones reales en su futura experiencia profesional,
laboral o empresarial.

Se han presentado algunas ventajas y desventajas que pueden surgir en la
aplicacion del método segun la literatura, de igual manera se indican que los criterios
basicos de la seleccion de casos para la ensefianza son principalmente: concordancia
con el tema objeto de aprendizaje o el curriculo; calidad del texto; comprension de
la lectura; impacto emocional y acentuacién del dilema. Para finalizar, un caso de
ensefianza generalmente presenta las siguientes secciones o estructura: resumen,;
palabras clave; parrafo de inicio; cuerpo del caso; parrafo de cierre; anexos y nota
pedagogica. En su aplicacion, también se pueden identificar los siguientes momentos:
la preparacion y el andlisis individual, la discusion y la participacién. Ambos aspectos
(estructura y momentos), contribuyen al uso adecuado del método del caso.
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Capitulo Il

Ragazzi Pizzas y Pastas, una decision importante para el
futuro de la empresa

Luz Dary Alvarez Torres
Hernan Rodolfo Loaiza Sdnchez
Juan Gonzalo Franco Restrepo

Catalina Orozco y su esposo, Daniel Gomez, son socios y propietarios del restaurante
“Ragazzi Pizzas y Pastas”; con sedes en los municipios de Envigado, Sabaneta y
Medellin (en el barrio Laureles). Restaurante que desde su fundacion ha venido en
constante crecimiento, enfrentando los retos que dia a dia ofrece la dinamica de la
innovadora industria gastronomica.

Siendo el 9 de agosto de 2021 se encuentran reunidos Catalina y Daniel, quienes
conscientes de la importancia de que sus restaurantes sigan creciendo con el fin de
ganar cuota de mercado y perdurar en el tiempo sostienen una conversacion sobre la
mejor manera de hacerlo; asi, procuran ponerse de acuerdo frente a las alternativas
que tienen entre manos.

Para Catalina esta es una gran oportunidad de diversificar, al ofrecer algunas
materias primas a pequefios negocios y restaurantes del sector a su medida y
necesidad. “Quiero un crecimiento en el centro de produccion que nos permita
abastecer y solucionar los problemas de restaurantes pequerios y medianos”. Es la
visién de Catalina.

En cambio, Daniel habla sobre los desafios que vienen para Ragazzi. Y se visualiza
con mas puntos de venta: “para mi, la apertura de otro punto en el Oriente, puede
ser Llano Grande, Rionegro o El Retiro”.

Con estos puntos de vista Daniel y Catalina se ven enfrentados a un dilema, pues
se les presentan dos alternativas de crecimiento: (i) diversificar con una planta de
produccion y abastecer otros negocios o (ii) expandir la presencia de su marca con
nuevos puntos de venta. {Qué hacer?
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Fundadores

Catalina Orozco y Daniel Gomez son los fundadores de la empresa “Ragazzi Pizzas
y Pastas”. Catalina es profesional en comunicacion corporativa y Daniel es biologo. Y
a partir de 2015 ambos decidieron renunciar a sus empleos para iniciar esta empresa.

Desde sus afios de universidad fueron unos apasionados por hacer de la buena
comida el mejor momento para compartir con amigos y compafieros, por eso no
desperdiciaban ni un minuto cuando de deleitar paladares se trataba. En la universidad
se destacaban por preparar pastas, snacks y alfajores; productos que eran muy
reconocidos por sus comparieros, por lo que siempre tuvieron el suefio de abrir un
restaurante. Y en el momento en que se presento la oportunidad, renunciaron a sus
trabajos para hacerlo.

Daniel es el encargado de la estandarizacidn e ingenieria del menu, desarrollo
de productos y creacion de recetas. También es el encargado de gestionar todo lo
relacionado con los proveedores, instrucciones y manejo del personal de cocina y
control de los procesos.

Catalina tiene la responsabilidad de disefiar estrategias de mercadeo, gestion
de redes sociales, branding, relacién con los clientes y capacitaciones del personal
en temas relacionados con el servicio, ventas y atencion tanto en puntos de venta
como en linea telefonica.

Principales hitos de la empresa

Durante 2016 para Daniel y Catalina el trabajo fue arduo y de aprendizaje, experiencia
que tan solo en un afio y medio de apertura los motivo para abrir su segunda sede
ubicada en el municipio de Sabaneta (Antioquia); sede que se inauguraria a finales
de 2017

La primera sede se abrid en el municipio de Envigado, en la cual trabajaban tres
personas: Daniel que se encargaba de preparar las pizzas; otro colaborador que
preparaba las pastas y Catalina que se encargaba de atender los comensales, los
pocos domicilios que para ese momento recibian y cobrar las cuentas en las ocho
mesas que tenian disponibles. A la vez empezaron con algunas tareas puntuales de
mercadeo como, por ejemplo, la gestion de redes sociales y actividades de fidelizacion
de clientes. Como resultado de estas actividades la sede comenzo a recibir constantes
filas los fines de semana, situacion que llevaria a vincular mas colaboradores.

Alli, estuvieron cerca de un afio y seis meses. Para Catalina y Daniel fue un
proceso de transicion dificil, ya que tuvieron que entregar el local que tenian en
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arrendamiento a pedido de su propietaria. Ante esta situacion se ven en la imperiosa
necesidad de demandar por la gran inversion que habian realizado, €l tiempo y la
clase de contrato que tenian firmado. Aunque el fallo del juez no fue favorable para
los socios de Ragazzi, por 1o que fue necesario entregar el local.

Segun los empresarios, “la apertura del segundo punto de venta en Sabaneta
fue un reto dado que no contaban con el capital financiero suficiente, ni el historial
crediticio que les permitiera acceder a productos financieros”. Esta situacion implicd
que los esposos recurrieran a préstamos con amigos y familiares, asi como a avances
de tarjetas de crédito. No obstante, en este proceso, lograron acceder a un crédito
de $ 50 millones con una cooperativa de ahorro y crédito.

2017 fue un afio que para Daniel y Catalina representaria la puesta a punto de su
modelo de negocio; cada vez mas crecia el reconocimiento de la marca, los clientes
hablaban muy bien de la comida y su crecimiento coincidia con un evento que
para esos afos revolucionaria la industria gastrondmica del pais: el PIZZA Master;
evento promovido por el influencer “Tulio Recomienda”; este evento llevaria una
gran cantidad de personas, las cuales estaban dispuestas a hacer filas en sus dos
puntos de venta (Envigado y Sabaneta); de igual manera ayudaria a posicionarlos
en el sector gastrondmico de Medellin y les dejaria varias lecciones frente a como
producir, atender y satisfacer comensales cuando los fines de semana representaban
un alto flujo de ellos.

Para los empresarios fue un hito porque implicaba tener dos puntos de venta
funcionando. Asi pues, en uno de ellos Catalina y en el otro Daniel, hacian frente a
las diferentes situaciones que se presentaban.

En 2018 deciden abrir su tercer restaurante ubicado en el municipio de Medellin,
en el barrio Laureles. Un sector reconocido por su oferta gastrondmica, sus parques y
lo agradable de su urbanismo. Esta situacion coincidiria otra vez con el PIZZA Master,
evento que traeria durante una semana a mas de 3500 comensales; a tal punto que
para esa semana de apertura se venderian 6100 pizzas.

Durante ese afio, en sus tres sedes (Envigado, Sabaneta y Medellin), inicia un
proceso de formalizacion de todos los empleos; en las tres sedes trabajaban, a 2018,
aproximadamente treinta y cinco personas. De igual manera se inicio la estandarizacion
de sus procesos y la puesta a punto de un modelo que permitia mejorar la calidad de
vida de sus colaboradores, sus equipos de trabajo, el entorno y sus proveedores del
agro; pues es una empresa comprometida con el proceso de compra a productores
locales, lo que genera un crecimiento para todo el entorno.

En 2019 Catalina implementaria un programa de fortalecimiento empresarial con
acciones orientadas a la estructuracion de la empresa y empoderamiento de su rol
gerencial, lo que gener6 un impacto importante en el manejo del personal. Antes de
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este programa Catalina y Daniel, en pro de “cuidar al personal”, consentian que no se
respetaran las normas; de hecho, estas no estaban claramente definidas. Este proceso
les permitio consolidar un reglamento interno de trabajo, memorandos y llamados de
atencion, asi como politicas justas y con beneficios tanto para los empleados como
para la empresa. Al implementarse el reglamento y sus politicas renunciaron el 50
% de los empleados, a los que no les llamo la atencion que les pusieran reglas de
juego a mitad de camino. A 2019 contaban con un equipo de trabajo consolidado,
comprometido y consciente de la importancia de tener unos lideres que empoderaran
y guiaran a su equipo bajo la premisa de ser justos y disciplinados. Este proceso
también fue importante para los empresarios, quienes entendieron que debian dejar
la parte operativa para asumir un rol mas estratégico en la empresa.

Asi, desde 2019, vienen desarrollando una integracion vertical hacia atras. El
restaurante se ha ido abasteciendo de algunas materias primas de alto valor para
la elaboracion de sus productos; crearon a la vez una planta de produccion que les
ha permitido mejorar la calidad y a la par los tiempos de preparacion de la mayoria
de los productos del menu.

En 2020 se anuncia por parte de la OMS el inicio de una pandemia que impactaria
a todo el mundo, a lo que Colombia no seria ajena. El decreto promulgado por el
gobierno de cerrar el comercio se daria a partir del mes de marzo, un mes antes
de esto Ragazzi tendria un récord en ventas. Febrero es un mes en el que se vende
poco, pero ese afio en particular se alcanzarian ventas similares a las de los meses
de enero y diciembre; que son los de mayores ventas. En este mes, se venderia un
12 % mas por encima de otros meses.

Cuando se dio la noticia de que se iba a cerrar el comercio, Daniel y Catalina
tomaron la decisién de cerrar una semana antes. Tenian el temor de que ellos
o0 sus empleados se contagiaran. Los tres primeros dias de cierre fueron criticos
emocionalmente para estos jovenes empresarios que no sabian como afrontar la
situacion. Deciden, entonces, implementar el servicio de domicilios. Esto representaria
un reto importante porque siempre lo habian hecho por medio de la aplicacién Rappi,
pero esta no daria abasto por la alta demanda de todos los restaurantes y negocios
de comida. Por tanto, implementaron domicilios propios. Otro de los retos seria el de
sostener a cuarenta empleados. Dado que no es lo mismo funcionar con restaurantes
cerrados y tan solo con domicilios que tener las puertas abiertas. Ala vez se rotaban
parair a trabajar y asi poder sostener a todos los empleados y no tener que despedir
a nadie. Asi, soportaron dos meses.

A raiz de todo lo sucedido con la pandemia realizaron un analisis de costos y
evaluaron que hacer con las materias primas mas caras, asi que tomaron la decision
de producir tocineta por su cuenta y otras materias primas de alto valor en la planta
de produccién que ya venia funcionando. Con esto se darian cuenta de que reducian
el desperdicio, producian una tocineta de mejor calidad y el costo disminuiria en un
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50 %:; de ahi que se comienza a producir en la planta productos tales como tocineta,
masa y salsas. Lo anterior, permitio reducir costos y los tiempos en el servicio debido
a que a los puntos de venta llegaria todo listo y porcionado.

Los productos

Ragazzi es un restaurante que se ha caracterizado por tener un menu balanceado,
desde el inicio y hasta el dia de hoy se ofrecen productos como: pizzas horneadas
al sartén; pastas; cervezas artesanales; entre otros productos que complementan
muy bien a los principales (anexo 1). Como platos agregados se tienen entradas,
postres, ensaladas, sopas, jugos mezclados, sodas frutales y café de marca propia.

Elrestaurante es muy conocido por su pizza y el volumen de ventas lo demuestra,
ya que representa a mas del 70 % de los productos vendidos.

El modelo de negocio

Los clientes de Ragazzi son personas entre los 18 y los 55 afios. En su mayoria son
mujeres con una participacion del 65 %, datos suministrados por el software de
fidelizacion que permite identificar caracteristicas geograficas y demograficas de los
clientes. Este segmento de clientes se caracteriza por ser personas comprometidas
con los productos de origen natural, la buena musica y un lugar tranquilo para
compartir. Los clientes de Ragazzi valoran que el lugar permita la entrada de mascotas.
Asimismo, son clientes conscientes del cuidado del medio ambiente.

Para Catalina y Daniel la propuesta de valor se sustenta en la calidez de la atencion,
la presentacion de sus productos y el uso de masa madre en las pizzas. Esto ha ayudado
notablemente en la diferenciacion que esta marca tiene en el mercado (anexo 2).

La industria nacional

El mercado de las pizzas en Colombia se divide en dos: (i) cadenas de restaurantes
especializadas y dedicadas unicamente a la venta de pizzas y (ii) los restaurantes que
venden productos complementarios a la pizza, enfocados en el servicio a la mesa.

En 2020, el mercado de las pizzerias en Colombia alcanzo US $323.000 millones;
segun registra Euromonitor, desde 2014 la cifra ha tenido un crecimiento de
42 %;y para 2025 podria alcanzar US $428.000 millones, lo que representaria
un incremento adicional de 32 %.
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Domino’s y Papa Johns's lideraron el mercado colombiano el afio pasado, pues
representan 33 %y 22 % de su total [...].

Esta categoria se vio muy beneficiada con la pandemia, pues los usuarios
optaron mas por los domicilios, que, por asistir a los restaurantes, tanto por
las restricciones de movilidad y apertura en las ciudades, como por el miedo
a contagiarse.

“Todos los productos de la industria perdieron ventas, pero el que menos perdid
fue la pizza. Consideramos que se puede deber a dos cosas: uno, a que la pizza
ya tenia una clientela de domicilio; y dos, como ha caido el poder adquisitivo,
la pizza resulta una solucién para que mas gente coma por menos precio”,
coment6 Henrique Gémez, presidente ejecutivo de la Asociacion Colombiana
de la Industria Gastronomica (Acodres), al diario La Republica de Colombia.

Cuando se trata de comer fuera de casa, los colombianos preferirian la pizza, en
especial, cuando visitan un centro comercial. En este espacio de venta, Jenos
Pizza seria la pizzeria de mayor consumo, 40 %; seguida de Domino’s Pizza,
17 %; y Papa John's, 15 %. (Peru Retail, 2021)

El mercado local

En la ciudad de Medellin existe gran variedad de ofertas nacionales y extranjeras.
Estas brindan un abanico de posibilidades tanto a las pizzas como a productos
complementarios como las pastas. En la mayoria de los casos estos restaurantes
buscan diferenciarse no solo por su sabor sino por la amabilidad de su servicio, la
agilidad y la puesta a punto de sus diferentes canales de atencion y distribucion a
fin de satisfacer la demanda de los diferentes segmentos de consumidores.

Segun cifras de Euromonitor Internacional, se estima que hay 2.105
establecimientos donde consumir este producto.

Adicional a esto, en América Latina, Colombia supera el volumen de ventas
de esta comida comparado con Peru y Chile que registraron en el ultimo afio
—en promedio-ventas por 568 millones de ddlares y 422 millones de ddlares
respectivamente. En el pais se estima que es un negocio que mueve cerca de
400.000 millones de pesos anuales, segun Euromonitor.

De acuerdo con Juan Chusan, vicepresidente de alimentos al consumidor de
Grupo Nutresa, “la pizza es una de las comidas preferidas por los colombianos
para consumir en familia, con los amigos, en pareja y solos. Por sus caracteristicas,
es un alimento que puede compartirse facilmente en la mesa y que puede
dividirse segun los gustos”.
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Frente al gasto, segun la plataforma de pedidos en linea, Domicilios.com, los
colombianos gastan en promedio 32.500 pesos al mes al comprar este alimento
y Bogotd, Medellin y Cali son las tres ciudades que lideran el consumo con una
participacion del 76 %, 11,6 % y 5,6 % respectivamente.

Las mujeres son quienes mas consumen pizza, con una participacion de 56%
frente a un 43 % de los hombres. Los sabores favoritos de los colombianos,
segun Domicilios.com, son la Hawaiana, Pepperoni y Pollo con Champifiones.
(Portafolio, 2018)

Las marcas mas emblematicas y conocidas en el pais son Domino’s y Jeno’s Pizza.
Entretanto, Pizza Hut y Papa John's son las que dominan el mercado. No obstante, los
pequerios negocios con una propuesta de servicio y productos artesanales han ido
ganando participacion. Restaurantes de pizzas y complementos de comida italiana
0 mexicana servida a la mesa tales como Olivia Pizzas, Burro Pizzeria, TAKOUT,
representan hoy una competencia directa para Ragazzi debido a su oferta similar;
si bien Ragazzi se diferencia principalmente por trabajar con masa madre en la
elaboracién de sus pizzas (anexo 3).

Por ultimo, hay que tener en cuenta que la industria de la pizza es muy importante
para la economia del pais. De igual manera los domicilios se vieron fortalecidos a
raiz de la pandemia, dadas las limitaciones para salir y los temores de las personas
a contagiarse de la COVID-19.

Alternativas de decision

Alternativa A

Para Catalina es indispensable potenciar el centro de produccion y abastecer
otros restaurantes de pizzas y pastas con materias primas personalizadas y marcas
propias de tocineta, salsas y café. Con base en lo anterior, Ragazzi viene fabricando
algunas materias primas esenciales para la elaboracion de los principales productos
delrestaurante. Catalina piensa que registrar estos productos como una marca propia
y comercializarlos podria ser una buena idea para el crecimiento de la empresa.

A raiz del crecimiento que ha tenido el negocio de comida rapida, en especial
el de las pizzas, desde el centro de produccion se puede abastecer y dar solucion a
pequetios y medianos restaurantes en la estandarizacion de procesos y desarrollo
de recetas.

Para llevar a cabo esta iniciativa, la de potenciar el centro de produccion, se
necesita una inversion de $ 70 millones y la contratacion de tres ayudantes mas.
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Con ello se espera tener un promedio de ventas mensuales de $ 20 millones, con
una utilidad del 40 %. Para realizar esta inversion se requiere realizar un crédito
financiero con una tasa del 1,28 % mes vencido, con una cuota de $ 1'678552.

Alternativa B

Daniel considera que abrir nuevos puntos de venta es menos riesgoso. Ya que tienen
experiencia y lo han hecho bien. El Oriente antioquefio es un mercado potencial para
montar un punto de venta a mediano plazo. Yo soy mas del tema del conocimiento,
es decir, transformar esa materia prima le genera a la empresa utilidades netas
entre el 18 y 20 %, é{cuanto nos puede generar la venta de la materia prima?”, es la
opinion de Daniel frente a la alternativa A.

Daniel considera que la experiencia que han adquirido con la apertura de los
puntos actuales, les da mayor certeza y confianza para inaugurar en otras zonas de
la region. Para abrir este nuevo punto de venta se requiere una inversion de $ 150
millones en adecuaciones, montaje, mesas de decoracion entre otros. También es
necesario contratar a nueve personas mas para que se encarguen de la administracion,
la cocina y la atencién de las mesas.

Se proyecta un promedio de ventas de $ 90 millones mensuales, con una utilidad
del 20 %. Para realizar esta inversion es necesario un crédito financiero con una
tasa del 1,28 % mes vencido, con una cuota de $ 3'596897.

Con esta iniciativa se pretende seguir consolidando la marca Ragazzi, expandiéndose
a nivel local a corto plazo y a nivel internacional a mediano plazo.

Daniel y Catalina saben muy bien del reto que tienen entre manos. Ello implica
que es necesario tomar la mejor decisién posible de cara a los desafios que deben
enfrentar; de ahi que deben solucionar este dilema lo antes posible para enfocarse
en el proyecto que mas le convenga a la empresa. Asi pues, ¢(deberia la empresa
consolidar la planta de produccion y desarrollar una marca propia de productos para
otros restaurantes o concentrar su atencion en la apertura de otro punto de venta
en el Oriente antioquefio?
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Anexos

Anexo 1. Productos y cantidades vendidas por afio!

Productos 2019 2020 % 2019 % 2020
Pizzas 17360 41949 73,1% 76,8 %
Pastas 5558 11979 23,6 % 21,9 %
Ensalada 631 687 2,1% 1,3%
Total 23549 54615 100 % 100 %

Anexo 2. Crecimiento de la empresa: ventas y costos?

2016 2017 2018 2019 2020

$552°320000 $1215°790000 $ 1855200000 $ 1809'560000

Ventas

$ 191'747808 $422'083334  $ 644066000 $ 580'151276

Costos
variables

$252'581009  $555'991943  $848'400000  $779'689752

Costos y
gastos fijos

$ 2418000 $ 5°459000 $ 11519000 $ 16'589000

Gastos
financieros

' El nmero de unidades de 2019 corresponde a datos del mes de julio, ya que desde esa fecha se implemento el
sistema de informacion.

2 No se cuenta con informacion financiera de 2016, ya que para esa fecha no se llevaban registros contables dado
que solo se registraban las ventas en formatos de Excel. Entre 2016 y 2018 no se llevaba ningun registro formal de la
informacion, por lo que no hay valores de unidades vendidas.
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2016 2017 2018 2019 2020
8
3;: $ 4351000 $ 9826000 $ 17°279000 $ 31358000
g
S
g $101'222183  § 222429731 $ 333936000 $ 401'771972
5

Anexo 3. Analisis de la competencia

Empresa Rang? de Tipo de cocina Ventajas Puntos de
precios venta
Entre iljrztlligigplzzena' Dos puntos de
TAKOUT $19.900y 7 Apto para vegetarianos P
mexicana, bar, venta
$46.900 -
espafiola
Entre Italiana, pizza, . . .
. Opciones vegetarianas Siete puntos
Olivia $9.380y europea, veqanas .
$ 58.140 saludable yvey
Burro Entre Cuatro puntos
izzeria $9.900y Italiana, pizza  Opciones vegetarianas de venfa
P $30.000
A domicilio, para
Entre . . llevar, acceso para Doce puntos
Papa Pizzas, comidas . .
John's $18.900y rapidas discapacitados, terraza de venta en
$26.900 P exterior, capacidad, venta Medellin
de bebidas alcohdlicas
Ragazzi Entre Italiana, pizza, . .
. Opciones vegetarianas, Tres puntos
przzasy $9.900y pub con cerveza se permiten mascotas de venta
pasta $53.500 artesanal p
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Capitulo 11l

Del borde de la carretera a la busqueda de un crecimiento
sostenible de los restaurantes El Llanerito

Nury Stella Ramirez Vélez
Diego Alejandro Londofio Cano
Oscar Andrés Galindo Rodriguez

El Llanerito, empresa con inicios de tipo familiar que se dedica a la preparacion de
carne a la llanera que gracias al proceso de maduracion de sus carnes ha ganado
adeptos por este tipo producto. En 2019, obtuvieron muy buenos resultados segun lo
expresa Anderson Artunduaga su gerente administrativo; en consecuencia, esperaban
que los resultados continuaran su crecimiento para 2020. Cuentan con diecinueve
restaurantes a lo largo del pais, cuatro de ellos en el area metropolitana del Valle de
Aburra (Antioquia) en los municipios de Medellin y Sabaneta.

Hay que recordar que para fines de 2019 el panorama mundial se veria afectado
debido a la presencia de la COVID-19 en China, que por su rapida propagacion fue
declarada pandemia por la OMS; lo anterior, llevo a que los diferentes gobiernos
tomaran la decision de cerrar fronteras para evitar la propagacion de este virus. En
Colombia, estas medidas se hicieron efectivas a partir del primer contagio detectado
el 6 de marzo de 2020 e implicaria el cierre del comercio desde el 25 de marzo del
mismo afio a nivel nacional. Esto significaria la busqueda de nuevas formas de operar
en los diferentes sectores econdmicos; en el caso de los restaurantes estos se limitaron
a la venta a domicilio, apoyados en las plataformas de entrega y a la activacion de
diferentes redes sociales. Esta situacion no fue ajena para El Llanerito puesto que se
enfrento a una nueva realidad en la que tuvo el cierre operativo de algunos puntos
de venta, la centralizacion de la produccidn, la inversion en estrategias digitales y
la organizacidén de la logistica de entrega para dar cubrimiento a las necesidades
de sus clientes.

Esta situacion coyuntural puso a la junta de socios, conformada por cuatro miembros
—incluyendo entre estos a su gerente administrativo Anderson Artunduaga—, en la
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busqueda de opciones para direccionar el crecimiento de la empresa para el resto
de 2020 con el fin de mantener empleos y cubrir los demas costos y gastos, asi
como a largo plazo establecer estrategias que permitieran generar una estabilidad
financiera que soportara la ampliacién del mercado. No pasé mucho tiempo para que
se empezaran a evaluar diferentes posibilidades y proyectos por parte de Anderson
y su jefe comercial —Hermes— con la finalidad de encaminar los esfuerzos de la
empresa. Asi pues, los proyectos evaluados fueron: (i) el disefio de nuevos productos
para anexar al menu tales como el chorizo llanero y la morcilla, buscando tener bajo
su control su fabricacion y venta; (ii) la elaboracion de carnes preparadas a la llanera
empacadas al vacio para venderlas en las grandes superficies, buscando ofrecerlas
inicialmente en temporadas especiales como la celebracion del dia de las madres 'y
Navidad; (iii) la diversificacion de la empresa por medio de un punto de venta bajo
el concepto de comidas rapidas gourmet, concepto que conocerian en una feria en
los Estados Unidos.

La decision se debia tomar rapidamente para consolidar la recuperacién de
la empresa a pesar de los cambios en el mercado y en el consumo del sector de
restaurantes, las dificultades logisticas y de ventas, los cierres de dias comerciales
y la restriccion de publico en los restaurantes por prevencion de contagios de la
COVID-19. Anderson requeria plantear junto con su gerente comercial una estrategia
que convenciera a la junta de socios a la hora de tomar la mejor decision, la cual les
permitiera compensar las pérdidas y dimensionar un crecimiento futuro.

La historia en carretera y su evolucion

Para hablar de El Llanerito es necesario devolvernos en el tiempo 17 afios atras,
ubicandonos en 2004. Afio en el que el sefior Mesias Cabrera intentaba abrir un
restaurante, que tenia como unico plato la carne ala llanera, en el sector de Pajarito
en el municipio de Medellin (Antioquia). En este lugar estaria hasta mediados de
2006. Fecha en la que se dio apertura al Tunel de Occidente, por lo que se cambio
de locacion y se traslado a la vereda La Aldea sobre la via San Jeronimo-Medellin.
En realidad, este espacio no contaba con una infraestructura adecuada ni cerrada.
Literalmente eran nueve estacones en guadua con un techo de tejas de zinc y piso
de tierra. Contaban con un horno o asador hecho en ladrillos y el congelador para
almacenar la carne. Las mesas y las sillas eran dos tablones grandes anchos, uno
mas alto que el otro, que servian perfectamente para atender a sus clientes. Si se
habla de personal, en ese momento solo se contaba con dos personas (don Mesiasy
su sobrino Hermes); pocos dias después se les uniria otro joven de 17 afios, Anderson
Artunduaga, que ante las pocas oportunidades que tenia en su tierra (Florencia,
Caqueta) tomo la decision de aventurarse y buscar nuevas y mejores oportunidades
en tierras antioquefias, aprovechando que su tio le daria la posibilidad de acogerlo.
En este local Anderson aprenderia las labores de preparacion de la carne a lallanera,
la coccion de la yuca y la papa.
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Este equipo se ingeniaria la manera de mostrar y visibilizar el restaurante,
persuadiendo a viajeros que permanentemente pasaban por la zona. Uno de ellos
se ubicaba al costado de la via y con voz alta y con un grito de batalla invitaba a
comer la carne a la llanera. Algunos hacian el pare y se acercaban, curioseaban,
probaban la degustacion que se les entregaba, mientras que otros no la probabany
la botaban a la basura. Para Anderson y sus familiares esto los llenaba de tristeza,
el ver como la carne que con tanto esfuerzo compraban terminaba en la basura;
todo, debido al mito que se tiene con respecto a la carne a la llanera como lo dice €l
mismo: “la gente cree que la carne a la llanera es carne mala y cara”. Ese dolor se
sumaba a las dificultades economicas por las cuales pasaban para alimentarse, ya
que habitualmente compraban dos almuerzos para distribuirlos entre los tres; incluso,
en algunos momentos, tuvieron que recurrir a comerse las sobras de los clientes.

Superada esta situacion empezaron a llegar clientes que valoraban el sabor y la
tersura de la carne (la presentacion de la carne es en lonchas delgadas, el secreto
se basa en la maduracion que se le da a la carne), logrando incrementar las ventas
y al mismo tiempo permitiéndoles tener un mayor reconocimiento en la zona. Asi,
empezaron a tener clientes recurrentes que en muchas oportunidades tan solo iban
por la carne y se regresaban inmediatamente a Medellin.

Con el pasar de los dias se les presento6 una dificultad relacionada con el local
donde funcionaba el restaurante, ya que el contrato de arrendamiento se habia hecho
de manera verbal y esto los hacia vulnerables frente a la permanencia en la zona.
Alverlos buenos resultados, el propietario del terreno comenzo a realizar aumentos
continuos en el valor de dicho contrato; situaciéon que se les hizo insostenible y
tuvieron que salir de alli; pocos dias después se enteraron de que habian puesto otro
asadero de carnes en el mismo lugar. Con la idea de mantenerse en la zona buscaron
y encontraron un local en el km 3 via San Jeronimo-Medellin, después del Tunel
de Occidente, con la promesa de compra en el futuro. Esto no se logré y tuvieron
que salir nuevamente. Algo que empezo a inquietarlos en 2007 fue el hecho de no
contar con un nombre apropiado para su restaurante; con base en ello vieron que
sus clientes los llamaban “El Llanerito”, 1o analizaron y en pocos dias se apropiaron
de estas dos palabras para utilizarlas como nombre.

En ese mismo afio pudieron abrir su segundo local en el municipio de San Jerénimo,
Antioquia, en el sector de Fruteras de Leticia. Aqui, los resultados eran prometedores.
En 2009 el local fue vendido por su propietario, teniendo que desocupar y buscar en
donde ubicarse nuevamente. En esos dias ya contaban con otro punto de venta en
Santa Fé de Antioquia, administrado por un familiar de Anderson. Ante la situacion
del cierre del restaurante para Anderson era muy claro que debia tomar una decision,
a saber: buscar empleo o regresarse para su tierra. Por esto, tuvo que pedir ayuda al
administrador del restaurante de Santa Fé para que lo acogiera mientras conseguia
trabajo. Estando alli tuvo la oportunidad de reemplazar al administrador por cerca
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de un mes, mostrando sus habilidades para el manejo del personal y del dinero;
tema de gran importancia al momento de ser tenido en cuenta para otras acciones.

En busca de tener otras opciones para sus sobrinos y de expandir sus restaurantes,
el sefior Mesias realizo una negociacion con un restaurante que gozaba de buen
reconocimiento en Medellin en el sector de Pilarica. La negociacion tenia la finalidad
de incluir la carne a la llanera en el menu del restaurante, por lo que ambas partes
se beneficiarian por igual. Logrado este acuerdo, Anderson se desplazo a Medellin
para ponerse al frente de esta iniciativa. Esta fue una gran oportunidad para la venta
de carne a la llanera, pero para el menu original no lo fue puesto que los clientes
preferian la nueva preparacion. Ante esta situacion, la duefia del restaurante desistio
de esta negociacion; por tal motivo, Anderson tuvo que regresar a Santa Fe.

Para ese afio, un cliente que los visitaba permanentemente —el sefior Mauricio
Moreno del Valle— les ofrecid la oportunidad de instalarse en Medellin en las
pesebreras de los Ochoa en el antiguo restaurante llamado “"La margarita del 8”. Les
inquietaba que no tenian dinero para realizar las adecuaciones, pero la propuesta
incluia todo lo que fuera necesario para que el restaurante funcionara en 6ptimas
condiciones. Ante este panorama, aceptaron. Recuerdan que iniciaron pagando un
arrendamiento de $ 1’500000, mas los otros gastos del restaurante. Contrataron
una empleada que les apoyaba en las actividades de la cocina. En ese momento
ni Anderson ni su primo Hermes contaban con un salario, aunque tenian todas las
ganas de salir adelante. Dormian en el piso del restaurante. Las dificultades eran
demasiado visibles en sus inicios.

Para 2010 se cambiaron de local, a uno mas central en el sector de Pilarica. Un
local mas amplio con mejores condiciones, en esa época la prima del restaurante
tenia un valor de $ 50’000000.

Sus mayores clientes eran propietarios de caballos y caballistas que se encontraban
en las caballerizas cercanas. Alli, fueron reconocidos por los precios economicos y
el buen sabor. Anderson dice que la carne siempre ha sido acompafiada de papa
y yuca. El ver que los vecinos y clientes les daban animos para seguir adelante,
los fortalecia para continuar dia a dia. Gracias a los buenos resultados que venian
alcanzando, el sefior Mesias tomo la decision de incluir como socios a estos dos
jovenes que se habian ganado su lugar en el restaurante; desde ese momento sus
condiciones econdmicas mejoraron, al recibir un salario de $ 800000 mensuales.

En 2015 se les daria la oportunidad de ser incluidos como socios de un nuevo
restaurante que apenas se estaba organizando en el centro de Medellin (cerca al
Banco de la Republica). Gracias a los buenos resultados se arriesgaron a abrir un
nuevo restaurante en Sabaneta para finales de ese mismo afio. Seguido a esto, para
2016, lograron establecer un nuevo punto en el sector de la Universidad Catolica
Luis Amigo.
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En el transcurso de los ultimos afios la empresa ha logrado expandirse a un total
de diecinueve restaurantes, ubicados a lo largo de la geografia del pais. Quince de
esos restaurantes estan en manos de familiares, quienes se benefician de la marca.
Alavezrespetan la comunicacion de marca, desde los colores en la decoracion y las
recetas. Aunque en los restaurantes ubicados en las carreteras tambiéen se incluyen
platos tipicos de la region en la que se encuentren. Aqui, cobra relevancia el tema
de la marca; a lo cual Anderson enfatiza que los duetios de la marca son solo cuatro
personas: sus tios Enrique y Mesias, su primo Hermes y él.

El desempertio de la empresa venia dando muy buenos resultados y se habia
dado apertura a los restaurantes de Pereira, Armenia, Cali, Amaga y La Estrella;
todos administrados por familiares. Se tenia un nivel de crecimiento interesante y
muy rapido, por lo que segun Anderson todo apuntaba a obtener mayores utilidades
prontamente.

Sise habla del menu puede decirse que es un menu sencillo, basico, simple pero
préactico. Es un solo plato de dos presentaciones (personal y para dos personas) en
el que la carne preparada a la llanera es la protagonista. De igual manera se ofrece
la posibilidad a los clientes de pedir otro tipo de preparaciones, ya que cuentan con
un aliado como lo es *Mi Arepa” (un restaurante de comida rapida) con el cual vienen
trabajando de manera conjunta.

Anderson con mucha seguridad argumenta que “el secreto de la expansion de su
empresa ha sido que siempre les han visto la berraquera que le ponen a su trabajo y
alos paisas les gusta eso. Nosotros no somos paisas, venimos de Florencia. Al paisa
si tu le caes bien, el paisa te ayuda. El paisa no es miserable, es colaborador. Al
paisale gusta la gente berraca. Que tenga chispa, que sean activos. Somos honestos,
transparentes y eso nos ha ayudado para tener socios que confian en nosotros”.

Es por esto, por lo que se habian planteado varios proyectos para ejecutar en el
2020 con el fin de cubrir las necesidades de sus clientes y de llegar a un mercado
mas amplio: (i) el desarrollo de un chorizo diferente con el sabor del Llano y una
morcilla artesanal; (ii) la elaboracion de carnes preparadas a la llanera empacadas al
vacio para venderlas en las grandes superficies, buscando ofrecerlas inicialmente en
temporadas especiales como la celebracion del dia de la madre y en Navidad. Tener
negociaciones con grandes superficies permitiria obtener buenos recursos econdmicos
que se orientarian a la expansion de la marca. Pero al analizarlo mejor también se
podria elaborar otros productos (como, por ejemplo, jamoén para sandwiches) para
otras épocas del afio. Lo anterior, por la ventaja de tener clientes fieles. La empresa
cuenta con una base de datos de 40000 clientes para un solo restaurante; totalizados
los cuatro restaurantes del area metropolitana aproximadamente podrian ser 120000
clientes (con celular y nombre completo). Lo que necesita la empresa es el desarrollo
de nuevos productos. Anderson insinua que “al implementar la estrategia de las
grandes superficies unida a la presencia que tienen en la mente de los clientes que
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visitan sus restaurantes, el trabajo de posicionamiento de marca se les facilitaria,
pues el voz a voz alli jugaria a favor de la organizacién”; (iii) la diversificacién de
la empresa por medio de un punto de venta bajo el concepto de comidas rapidas
gourmet. Esta fue una idea que nacio con el fin de aprovechar el espacio que se
tenia destinado para el parqueadero del restaurante en el municipio de Sabaneta,
el cual no estaba siendo optimizado dado que los clientes llegaban directamente al
parqueadero contiguo al restaurante. Asi pues, no tenia sentido tener este espacio que
podria ser aprovechado de una mejor manera. Esta idea se originoé en 2019, cuando
asistieron a la feria de alimentos de Chicago (Estados Unidos). Ellos viajaron con el
fin de conocer otros mecanismos para asar la carne, lo que les permitiria reducir el
consumo de madera (disminuyendo su impacto ambiental); ademds de aprender
a empacar al vacio, el manejo de temperaturas y el ahumado de la carne. Esto les
ayudaria a mantener el sabor original sin altos consumos de madera, abriendo la
puerta para llegar a los centros comerciales. Alli identificaron otros conceptos tales
como los cortes de carne, hamburguesas y pizzas, ya que en los Estados Unidos se
presenta un alto consumo de comidas rapidas. A la vez vieron restaurantes lujosos
de hamburguesas y pizzas. Todo este panorama les permitié empezar a creer en
otras posibilidades para la expansion de la empresa, en vista de que el espacio del
parqueadero del restaurante de Sabaneta se estaba desperdiciando; lo anterior,
sumado a la situacion financiera que presentaba este punto debido a que sus cifras
se encontraban en rojo por culpa de las obras de ampliacion de la via que se venian
ejecutando por parte del municipio de Sabaneta (obras que llevaban cerca de afio y
medio). Esto hacia que los clientes tuvieran dificultades para acceder al restaurante,
asi como el alto ruido de la maquinaria y el polvo que generaban las obras que era
bastante incomodo.

Como empresa siempre han pensado en el crecimiento y la expansion a nivel
nacional, y en un futuro cercano la posibilidad de llegar a nivel internacional.

Al llegar la pandemia al pais en el mes de marzo de 2020, el panorama cambid
por completo. Inicialmente se debia cerrar durante cuatro dias de acuerdo al decreto
departamental de Antioquia (“*Cuarentena por la vida”). Esta medida exigia el cierre
total de los diferentes sectores econdmicos, por lo que las empresas de alimentos
y restaurantes solo podian atender bajo la modalidad de domicilios. La medida
se extendid a nivel nacional, al entrar en vigor el estado de emergencia sanitaria
que se extenderia inicialmente durante tres meses y que durante el 2020 se fue
prorrogando constantemente.

Como lo dice Anderson: “15 dias, 30 dias es posible que las finanzas de las
empresas lo soporten, pero un mayor tiempo pone en peligro cualquier deseo de
salir adelante”.

Fue una época en la que se frenaron todos los proyectos. Las cosas comenzaron a
verse muy dificiles. Se envio al personal de vacaciones. El arrendamiento se seguia
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pagando con los locales cerrados. Los puntos de venta del centro de Medellin y el de
Pilarica se cerraron. Los puntos del sector de la Universidad Luis Amigo y Sabaneta
se abrieron por estar mas lejos. En el primer dia, en uno de los locales, se lograron
ventas de $ 400000; dinero insuficiente para cubrir los costos como el de la nomina,
que es un rubro alto, sabiendo que el restaurante que menos tiene empleados cuenta
con diez puestos de trabajo totalmente formalizados. A 1o que se suma el valor del
arrendamiento que oscila entre 7 y 8 millones de pesos mensuales. Las cavas no
se podian apagar porque al interior estaba la materia prima mdas importante como
lo es la carne. Todas las materias primas de facil descomposicién corrian el riesgo
de perderse. Ante esta situacion se llamo a los empleados para venderles la carne,
las verduras y frutas a precio de costo. Anderson manifesto estar preocupado en
ese momento y preguntarse continuamente como iban a hacer para salir adelante y
cumplirle a su equipo de trabajo que también tiene sus necesidades propias a nivel
personal y familiar.

Ante esta situacidn se tenia que recurrir a la aplicacién de estrategias que
permitieran la sobrevivencia de los negocios, es aqui cuando toma relevancia el tema
del marketing digital. Para ese entonces, el empresario se encontraba realizando un
proceso de formacién que le entrego herramientas en ese mismo tema.

Anderson y su primo Hermes estuvieron en todo momento en funcién de los
restaurantes. Ellos hacian parte de la operacion como el resto de sus empleados y
cocinaban las diferentes preparaciones tales como el asado de la carne, coccion
de la yuca y la papa, preparacion del guacamole y del chimichurri, asi como todo lo
que fuera necesario. Situacion que generd un sentido de compromiso en su equipo
de trabajo, a pesar de los temores latentes por el contagio del virus. Gracias a las
cualidades que demostraron algunos empleados durante el inicio de la pandemia
se realizaron diversos ascensos (anexo 1).

Para la gerencia de la empresa no se visualiza un modelo de franquicia a corto
plazo, ya que su prioridad es ayudar a la familia a través de la administraciéon de
restaurantes a nivel nacional.

Con el fin de mejorar los procesos se crearia el centro de produccion, aunque para
ese entonces seria una prueba piloto. Con este centro, se cubririan seis restaurantes
para realizar las debidas mediciones y ajustes necesarios. Ahora, el centro de
produccion cuenta con capacidad para abastecer a los diecinueve restaurantes que
se tenian a 2020.

El centro de produccion también ha permitido bajar los costos y disminuir los
desperdicios. A los restaurantes llega la yuca pelada y empacada al vacio, es solo
abrir la bolsa y llevarla a la olla. Estas cosas, aparentemente pequefias, favorecen
a la empresa. Por tal motivo, la utilidad es del 20 % para el centro de produccion y
para los restaurantes es del 30 %.
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El mercado de restaurantes y comidas rapidas

El sector de restaurantes y comidas rapidas en Colombia ha venido en evolucion y
crecimiento desde hace algunos afios; sus principales protagonistas son las grandes
cadenas, los restaurantes a mantel y las comidas rapidas (en especial, hamburguesas,
pollo y pizza), asi como comidas preparadas y congeladas.

En 2018 se contaba con 6200 compafiias en el sector de comidas cuyas ventas
alcanzaron un total de $ 10,9 billones, un 6,8 % mas que en 2017; en donde el
segmento de catering o servicios de alimentacion en eventos tuvo una participacion
del 25,7 %, las hamburgueserias un 13,7 % y los restaurantes un 12,6 % (anexo 2).

Por su parte, para 2020 seguimos esperando que el crecimiento del valor agregado
sectorial se ubique en cifras cercanas al 4,5 % real anual, fundamentado en
el comportamiento del consumo de los hogares y en las actividades asociadas
a los servicios de alojamiento y restaurantes, incremento favorecido por un
tipo de cambio més depreciado y favorable para los extranjeros en el pais.
(Fedesarrollo, 2019, p. 38)

Aunque el 2020 fue atipico por ser epicentro de una pandemia con su complejidad a
nivel sanitario y atencion hospitalaria en la que se tomaron medidas de confinamiento
para la poblacion tales como toques de queda y horarios de restriccion para salir,
la promulgacién de la ley seca (prohibicién de consumo de bebidas alcoholicas en
varias zonas) especialmente en las ciudades principales e intermedias del pais con
la finalidad de disminuir la tasa de contagios y no saturar el sistema de salud de los
diferentes municipios a nivel de atencién en la unidades de cuidados intensivos
—UCI—, las cuales tenian una capacidad o numero de camas limitado para soportar
los picos de la pandemia.

Esto repercutié enormemente en el sector de restaurantes y cafeterias en el que
se cerraron un total de 29799 establecimientos registrados a nivel nacional por
razones de falta de ingresos y limitantes de acceso al mercado, con una disminucion
en ventas a mes de marzo de 2020 del 65 % (anexo 3).

Cabe resaltar que, a pesar de la cantidad de empresas que cancelaron su
registro en las camaras de comercio del pais, se crearon 30155 nuevas empresas
y emprendimientos. Lo anterior, como una solucion para muchas personas ante la
falta de empleo y como posibles oportunidades ante la ausencia de tantas empresas
y negocios que cerraron sus puertas.

Adicionalmente se evidenciaron grandes dificultades para el sector de restaurantes
y bares frente al sostenimiento financiero, los cuales tuvieron que buscar alternativas
de disminucién de gastos con la caida en los ingresos de estas empresas (anexo 4).
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El informe ¢{Como le fue a los bares y restaurantes colombianos en 2020 por
pandemia?, del Grupo Bancolombia, muestra las variaciones entre 2019 y 2020 a
nivel de ingresos nominales de los restaurantes y bares. Este informe plantea que
los ingresos cayeron a -30,3 % por la disminucion en las ventas como consecuencia
del cierre de los restaurantes y bares; al mismo tiempo se noté una disminucion en
el personal ocupado en el sector en un -13,1 % debido a que no se podia hacer uso
de la capacidad total de personal como consecuencia directa de la disminucion de
pedidos de sus clientes, ademas que esta situacion influyo en la disminucion de los
salarios en un -10,4 % con la finalidad de no realizar despidos y sostener la planta
completa de empleados; esto muestra una crisis generalizada con consecuencias a
nivel de generacion de ingresos, empleo y disminucién de consumo; circunstancias
que continuan en adaptacion por parte de restaurantes, cafeterias y bares (anexo 5).

Es evidente que durante la pandemia era necesaria una estrategia que permitiera
generar ingresos con el fin de continuar con la permanencia de los restaurantes,
bares y cafeterias. Efectivamente estdas cifras lo demuestran con el crecimiento
de los domicilios en los servicios de alimentos y comidas en Ameérica Latina, en
donde se identifica un alto crecimiento en Argentina y Colombia con un 50 y 45 %
respectivamente. Para Colombia fue de gran importancia puesto que en 2019 tan
solo representaba un 18 %, generdndose para el 2020 una variacion del 150 %. De
igual manera las plataformas digitales que operan este negocio crecieron en un 50 %
en ingresos y clientes, mostrando parte de la adaptacion del sector en funcién de la
busqueda de alternativas para la entrega de sus productos al cliente final.

Perspectivas y tendencias en el sector de restaurantes
y comidas rapidas

A finales de 2020 se esperaba una mejora en las condiciones dada la disminucién
de los contagios de la pandemia por medio de la vacunacion, el control de los picos
de contagio y la aplicacion de los protocolos de bioseguridad, lo que permitio que
un mayor numero de personas visitaran los diferentes establecimientos de comercio
y restaurantes.

Para algunos restaurantes, bares y cafeterias la situacién financiera fue insostenible,
lo que causo el cierre de 29799 de estos locales; al mismo tiempo esto permitio
generar oportunidades de mercado para aquellos que se apoyaron en la consecucion
de maquinaria y locales con condiciones favorables, acceso a personal disponible,
capacitado y calificado, traduciéndose en la generacion 30155 nuevos negocios.

Dentro de las tendencias que se prevén a nivel de consumo se espera el crecimiento
en el sector de la alimentacion saludable, la creacion de platos a precio accesible y
la busqueda de experiencias culinarias nuevas.
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La tecnologia y las ventas online son requerimientos necesarios, hoy en dia, para
darle continuidad al cambio del consumidor frente a la forma en la que compra sus
productos. Esto requiere inversiones en software, hardware, plataformas de domicilio,
personal capacitado e inversiones en mercadeo, servicio y atencion de domicilios.

Con respecto al mercado de Medellin su consumo, historia e identidad han
conformado una manera particular de definirlo; algunos especialistas en el tema
interpretan la oferta y la demanda en el mercado de restaurantes y comidas rapidas
en Medellin de la siguiente manera:

“el cliente promedio en Medellin y sus alrededores busca comer algo ‘bueno, rico,
mucho y barato’”, agrega Lorenzo [critico gastronémico]. Existe una curiosidad
por vivir nuevas experiencias y llegan a pagar hamburguesas o pizzas entre
30 mil y 45 mil pesos, pero se pregunta por qué no hacen lo mismo para pagar
por un plato en Queareparaenamorarte, Etero o los demas restaurantes con una
propuesta de comida tradicional con investigacion que han tenido que cerrar
por sus malas ventas.

A lo que Juan Felipe Quintero, de Los Vinos de Quintero, responde en este
mismo articulo de Diners, que el problema esta en que cuando el comensal
sale a comer afuera, no busca, como lo cree varias personas, ahorrar plata, sino
vivir experiencias, pero se queda solo en probar propuestas de restaurantes de
modalidad fast-food y sus preparaciones artesanales. Ahi se queda ‘la mentalidad
corta’ del consumidor y el empresario que sigue reforzando estos modelos
porque son los “rentables”. (Sobremesa, 2019)

Por su parte Julian Estrada, antropélogo culinario, tiene una mirada particular
frente a la historia de la ciudad y sus gustos culinarios:

Medellin es una ciudad que en los ultimos 120 afios ha cambiado sustancialmente
¢Qué se quiere decir con eso? A finales del siglo XIX y a principios del siglo XX
Medellin era una ciudad provinciana. La mayoria de sus habitantes eran de
origen campesino. Apenas se estaba conformando como ciudad. A finales del
siglo XIX se evidenciaba una arquitectura colonial clasica. Era una ciudad sin
periddicos como dice Tomas Carrasquilla, una ciudad sin teatros, sin grandes
centros de comercio; era muy provinciana y la vida también. Emigraba gente
de la guerra.

En el siglo XX sigue en ese provincianismo, pero empieza a cambiar. Aparece el
tranvia, las plazas de mercado, el ferrocarril de Antioquia, se comienza a exportar
el café del eje cafetero. En los afios 20 y 30 empieza la evolucion con la primera
guerra mundial. Sin embargo, en los afios cuarenta, cincuenta y sesenta es cuando
se da la modernizacion, donde se ve la arquitectura republicana y Medellin se
transforma hacia una vida americana, después de la segunda guerra mundial.

Ahi, creo que se dio la hecatombe. Se pierden las buenas planeaciones,
intervenciones de arquitectura francesa y se empieza la imitacion de la vida
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norteamericana. Llegan los sanduches y la hamburguesa, y se empieza a perder
valor de la comida colombiana.

Las unicas cocinas internacionales que entraron con la americana fueron la
italiana y la china. La espaifiola no fue tan bien aceptada. A los chinos los
aceptaron porque era barato y la italiana por el sabor. Ademas, que los fideos
fueron de las primeras industrias que llegaron a la region por unos judios que
lo combinaban con papa y arroz. Luego, ya empezaron a entrar cocinas como
la mexicana, la peruana y la tailandesa.

Todo esto ha traido consigo la subestimacion y el desconocimiento de la cocina
colombiana, la cual debe empezarse a recuperar con los nuevos cocineros y
movimientos mediaticos. (Sobremesa, 2019)

Porultimo, a nivel de consumo de carnes procesadas o empacadas (carnes rojas, de
cerdoy aves) el mercado colombiano ha presentado un crecimiento del 20,7 % en los
ultimos afios; de igual manera la Federacion Colombiana de Ganaderos —FEDEGAN—
sefiala que el consumo per capita por colombiano a 2018 fue de 70,4 kilos de carne,
cifra superior a los 56,6 kilos que se consumian a 2010; lo anterior, indica la apuesta
de las empresas en desarrollar el sector a nivel de consumo.

Cifras historicas y proyectadas para los restaurantes
de Medellin y Sabaneta

Para el analisis de las cifras de El Llanerito se tomaron como referencia los cuatro
restaurantes ubicados en Medellin y Sabaneta, los cuales se encuentran bajo el
esquema gerencial y administrativo de la junta de socios y con influencia directa
en los proyectos a estudiar.

ElLlanerito ha crecido rapidamente a nivel de ventas, por encima del promedio del
sector. Sector que para 2018 estaba en el 6,5 %, mientras que para El Llanerito era del
22 % para dicho afio. Para 2019 también se alcanzaria un crecimiento mayor, con un
18 % frente al 4,9 % del sector. Segun la gerencia los buenos resultados se debian “a
la aceptacion de la carne a la llanera en cortes delgados, su método de preparacion
y sabor producto de la maduracion de la carne, ademas de los acompafiamientos
que se sirven sin limite como son la yuca y la papa; de igual manera, se han tenido
estrategia de reserva para reuniones especiales, decoracion de mesas y show en
vivo, consolidando la fidelizacidn de clientes y la consecucion de clientes nuevos
constantemente” (anexo 6).

A pesar de todas las dificultades vividas en 2020, la gerencia administrativa y
comercial proyectaba un crecimiento superior al de los afios anteriores; entendiendo
que el primer semestre fue de adaptacion puesto que se presentaron dificultades
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y se requirieron medidas para el sostenimiento de la empresa tales como el cierre
temporal de algunos restaurantes, la permanencia y constancia en la estrategia
digital para la recuperacion de ventas y el montaje de una estructura de domicilios
que permitiera responder al mercado con plataformas de entrega y domiciliarios
propios; con base en ello en el segqundo semestre se podria lograr la meta propuesta
de un crecimiento del 31 %, con la consolidacion y puesta en marcha de algunos de
los proyectos planteados.

Los empresarios se encontraban optimistas frente a los posibles resultados de
recuperacion del sector para 2021 y sobre la posible estrategia a escoger, proyectando
un crecimiento del 65 % con respecto a 2020, esto lo buscaban sustentar ante el
resto de la junta de socios.

Proyectos a evaluar

Gracias a los buenos resultados dados entre 2018 y 2019, la gerencia administrativay
comercial de El Llanerito habia incluido dentro de sus planes la evaluacién de varias
alternativas que permitieran mejorar el desempertio de las ventas y los margenes
de la empresa. Pero por culpa de la pandemia tuvieron que ser aplazados, aunque
para ellos era inminente definirse por uno de estos proyectos como respuesta a la
crisis; asi, visualizaban grandes oportunidades que querian aprovechar en funcion
de un crecimiento a corto y mediano plazo para la compafiia.

Proyecto 1: expansion de la carta de productos bajo produccion
propia

El Llanerito cuenta con un solo plato en su menu, en presentacion personal
y para compartir. A raiz de ello empezaron a tener comentarios por parte de sus
clientes, quienes les preguntaban: “Jy que mas tienen?”; refiriéendose a cudales
productos, diferentes a la carne, podrian ofrecer. Ante esta situacién, Anderson y
Hermes buscaron otras posibilidades; de ahi que identificaron la oportunidad de
desarrollar un producto tipico de su region como lo es el chorizo, en el que la carne
no es molida sino troceada y con un sabor caracteristico a la llanera, ademas de una
morcilla artesanal.

Para ello tenian como opcion encontrar un maquilador que los produjera de acuerdo
alas caracteristicas deseadas y que permitiera la satisfaccion de sus clientes. La otra
opcion era la de elaborar su propio chorizo en su planta de produccion, teniendo en
cuenta de que tendrian que realizar inversiones en maquinaria y espacios.
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En subusqueda se encontraron con un posible proveedor con un costo de maquila
por unidad de $ 3500, con el 60 % de carne seleccionada y un 40 % de grasa y
especies. De acuerdo con ello se realizaria la prueba piloto de introducir el producto
tanto en la picada como de manera individual; se estimaron ventas de 10000 unidades
mensuales con un precio de $ 12000 el plato de chorizo con el acompaiiamiento
tradicional de papa y yuca o un precio de $ 10000 solo. El precio estaria disefiado
con el fin de no competir o de desplazar la demanda de su principal producto, la
carne ala llanera, que tenia un costo de $ 17000 con acompaflamientos ilimitados.

La segunda opcion, era la de elaborar su propio chorizo en su centro de produccion.
Este chorizo tendria una composicion de 70 % carne seleccionada y 30 % grasa. Esto
les permitiria disminuir el costo del producto en un 34 %, ya que contaban con la mano
de obray el principal insumo como lo era la carne; el producirlo en sus instalaciones
les representaria una inversion en maquinaria de $ 50°000000, la contratacion de
un ingeniero de alimentos y un experto en el tema para el desarrollo de la férmula
del producto con un costo de $ 1°’200000 y la compra de insumos iniciales por un
valor de $ 1°000000; todo esto, para una produccion inicial de 2500 unidades que
pretendian vender en una semana.

Proyecto 2: desarrollar una linea de carne empacada para
temporadas

En 2018 el critico gastrondmico Lorenzo Villegas en conversacion con Anderson,
le manifesto que debia ir pensando en cémo podria mejorar los procesos con el fin
de disminuir el impacto generado por la empresa en el medioambiente, para ello
le daria dos posibilidades: (i) comprar un terreno para cultivar su propia madera y
evitar la dependencia de terceros frente a este insumo; (ii) lo invité a visitar una feria
de alimentos y maquinaria realizada en Chicago, la més grande de Ameérica, donde
€l habia participado como critico. Alli encontraria diferentes opciones de hornos a
gas o eléctricos para la preparacion de la carne, disminuyendo la contaminacion
y el consumo de madera, aumentando la eficiencia en los procesos de coccion y el
incremento del volumen de producto por lote de produccion. Esto le permitiria mitigar
el impacto generado en el medio ambiente y la disminucion del calentamiento global.

Como se menciono anteriormente, Anderson y su primo asistieron a dicha feria.
Alli pudieron conocer sobre maquinarias y asado de la carne, lo que los llevod a
plantearse la idea de producir carnes empacadas en temporadas especiales para
grandes superficies tales como el Exito o Jumbo; idea sustentada en la oportunidad
de mercado que brindaba la categoria de carnes procesadas. Asi pues, se buscaria
establecer una estrategia de produccion de carne ahumada bajo un concepto mas
natural y a precios accesibles para el consumidor a través de la marca El Llanerito,
la cual estaba en proceso de consolidacion.
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Losresultados de la feria les evidenciaron la necesidad de actualizar los hornos de
la empresa bajo las razones de capacidad, costos y eficiencia en la produccion de la
carne, conservacion del medio ambiente y respaldo para el proyecto de expansion a
nivel de grandes superficies. El costo aproximado por horno seria de $ 100°000000,
necesitando cinco de ellos para estructurar el proyecto; ademas se necesitaria un area
de produccion de 200 m? para productos calientes y el montaje de una cadena de frio
y bodegaje para los productos terminados, aqui la inversion seria aproximadamente
de $ 300°000000.

Por su parte la empresa cuenta con una central de produccion de 100 m?, tan solo
para insumos y productos en frio; en dicha central se realiza el corte y almacenamiento
de la carne, alistamiento de insumos, preparacion de ensaladas entre otros.

Son claros los beneficios que podria tener el proyecto tales como oportunidad
de mercado, disminucion en un 90 % del impacto ambiental, reduccion de costos
por consumo de madera, incremento de la eficiencia en la produccion de la carne
y un mayor volumen de produccion para atender los restaurantes; ademas de la
posibilidad de competir en el mercado de carnes empacadas con precios por debajo de
la competencia, una mejor calidad, un producto mas natural con el sabor tradicional
del restaurante y con un respaldo de marca. Adicionalmente estos hornos permitirian
establecer sumodelo de restaurante en las zonas de comida de los centros comerciales,
ya que la logistica de horneado estaria solucionada con menos emisiones y mayor
facilidad en la preparacion.

La idea inicial era la de codificar algunas referencias en grandes cadenas para
temporadas especiales (por ejemplo, dia de la madre, dia del padre y Navidad), con
la finalidad de medir su aceptacion y buscar su posicionamiento a mediano plazo.
De igual manera se buscaba vender estos productos en algunos de los restaurantes
en los que se tuviera el perfil del cliente, utilizando la base de datos que se tenia
para esa fecha.

Proyecto 3: nueva opcion para la empresa, diversificar en
otro concepto de restaurante

En la feria de Chicago, Anderson y Hermes visualizaron otra oportunidad de
negocio que se salia de los parametros comunes del manejo de la empresa y de las
estrategias implementadas hasta ahora, a saber: las comidas rapidas; para esto,
estaban dispuestos a analizar y profundizar en el tema.

Los empresarios observaron la variedad de cortes americanos de las carnes y las
posibilidades de preparacion y presentacion de las hamburguesas, esto les presentaria
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todo un abanico de posibilidades; de ahi que decidieran visitar diversos restaurantes
y analizar detenidamente el concepto, la variedad de platos, presentaciones y demas.

Alavez contaban con un chef muy creativo, vinculado a la empresa, para iniciar
el desarrollo de los diferentes platos; para ello tenian como referencia la creacion
de un menu para un publico de estratos del 4 al 6, joven y con mente abierta.

El proyecto se sustentaba en la creacion de un restaurante de comida rustica
gourmet, pero muy urbano y con estilo americano, con cocina abierta y con una carta
dividida en: pizza italiana; platos con cortes y hamburguesas tipo americano bajo
concepto del chef; ademas de cocteleria.

Para el montaje de dicho restaurante —y para la disminucién de costos— Anderson
penso en ubicarlo en los parqueaderos del restaurante de Sabaneta, pues este venia
decreciendo en ventas y se tenia a la vez la posibilidad de tener un complemento en
la oferta gastrondmica, por lo que podrian apalancarse mutuamente. Asimismo, el
proyecto contemplaba las siguientes inversiones: un contenedor de cuatro pies como
estructura de la cocina del restaurante por un valor de $ 9°'300000, adecuaciones
locativas y decoracion basica por $ 20'000000 y la compra de maquinaria de segunda
para la operacion de la cocina por $ 100°000000.

Anderson presupuestaba ventas iniciales en el mes de apertura de $ 60°000000
y un punto de equilibrio de $ 35000000, sin tener que pagar el arrendamiento del
nuevo restaurante por estar en un parqueadero subutilizado y usando parte del
personal del restaurante de Sabaneta; sin embargo se contemplaba la posibilidad de
contratar un experto en hacer pizzas, tres personas para produccion y tres personas
para servicio a la mesa.

Decision final: “el ser temeroso te detiene”

Parala toma de decision sobre el proyecto a ejecutar, Anderson y Hermes plantearan
las alternativas al resto de la junta; aunque vale la pena aclarar que no cuentan
con toda la informacion necesaria; a pesar de ello deberan decidir en funcion de
aprovechar las capacidades actuales, las posibilidades de incursionar en un canal
nuevo o la diversificacion de la empresa en otro concepto; dentro de su filosofia
de trabajo se encuentra el invertir bajo el esquema de realizar pruebas piloto que
permitan dimensionar el potencial de la propuesta seleccionada, pues como afirma
el propio Anderson: “el ser temeroso te detiene”.

Asi, los empresarios deberan tomar una decision frente a los proyectos planteados
en funcion de sostener y recuperar los ingresos perdidos por efectos de la pandemia
y que puedan apalancar la empresa en direccion de un crecimiento futuro.
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Anexos

Anexo 1. Organigrama del restaurante El Llanerito

ORGANIGRAMA - RESTAURANTE EL LLANERITO
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Anexo 2. Ranking de restaurantes en resultados de ventas en 2018

Ranking Restaurante Ventas en millones
1 Crepes & waffles S 529.000
2 IRCC-El corral S 512.000
3 Arcos Dorados - McDonalds S 390.000
4 Frisby S 361.000
5 IGA-Andrés y Kokoriko S 317.000
6 esoaméricana -Omay presto S 273.000
7 Alsea - Archies y Domino’s S 272.000
8 Katz-Pravda S 92.000
9 Takami-Sipote S 83.000
10 |CCB-Brasaroja S 79.000

Fuente: El Llanerito.

Anexo 3. Numero de restaurantes con renovacion de matricula mercantil, asi
como matriculas creadas y canceladas en 2020

ACTIVIDAD MEA I CREADAS CANCELADAS
A RENOVADAS 2020 B
ECONOMICA 2020

Expendio a la mesa de

comidas preparadas 51,670 11,939 9,899

Expendio por autoservicio de 2748 666 490
comidas preparadas !

Expendio de comidas

prgparadas en cafeterias 17,479 3,334 3,652
Otros tipos de expendio de

comidas preparadas n.c.p. 20,298 5,975 4,078
Catering para eventos 3,676 759 664
Actividades de otros 1,273 322 184
servicios de comidas !

Expendio de bebidas

alcoholicas para el consumo 34,558 7,160 9,832

dentro del establecimiento

TOTAL 30.155

Fuente: Grupo Bancolombia (2021).
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Anexo 4. Variacion de ingresos, personal ocupado y variacion de salario en el
sector de restaurantes entre 2019 y 2020

Variacion aio corrido 2020 vs 2019
Ingresos nominales -30,30%
Personal ocupado -13,10%
Variacion salario -10,40%

Fuente: Grupo Bancolombia (2021).

Anexo 5. Crecimiento del servicio de domicilio en Ameérica Latina entre 2019 y
2020

Crecimiento de domicilios de
servicios de comida en América Latina
(2020 vs 2019)
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Fuente: Grupo Bancolombia (2021).

Anexo 6. Ventas entre 2017 y 2019, asi como proyeccion entre 2020 y 2021 de
los cuatro restaurantes de los municipios de Medellin y Sabaneta

» Ventas .
Afno : Crecimiento
(millones)
2017 S 1.900
2018 S 2.200 22%
2019 $ 2.500 18%
Proyeccién 2020{ S 3.100 31%
Proyeccion 2021 $  5.600 65%
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Capitulo IV

Plantulas La Maria, “una agroempresa que inspira”,
cintegracion vertical o ampliacion de canales?

Liliana Yaneth Tabares Ruiz
Melissa Acosta Agudelo
Juan Gonzalo Franco Restrepo

Siendo las 4:00 p. m. del 27 de abril de 2020, los socios fundadores de Plantulas La
Maria —Julio Cesar Londofio Bonilla y Juliana Valencia Herrera, cada uno con un 50 %
de participacion en la agroempresa— se encontraban reunidos con el fin de analizar la
manera de ampliar la capacidad y gestion de mercados para consolidar su modelo de
negocio dado que el cierre de fronteras internacionales generado por la pandemia de
la COVID-19 afectd las finanzas de la agroempresa. Los socios fundadores de Plantulas
La Maria, agroempresa ubicada en La Ceja (Antioquia) dedicada a la produccion y
comercializacion de material vegetal certificado, analizaban dos proyectos: (i) Juliana
optaba por abrir un punto de venta al detal y (ii) Julio se inclinaba por ampliar la
produccion de hortalizas (integracién vertical en la cadena).

Juliana y Julio tenian el dilema de como reenfocar su modelo de negocios, por lo
que se preguntaban: {cudl es el beneficio de enfocar los esfuerzos y las inversiones
en un canal directo para la venta de productos?, {qué tan conveniente es para la
agroempresa expandir su capacidad con produccion de hortalizas?

Ambos socios eran conscientes de que los recursos financieros solo permitirian el
desarrollo de uno de los dos proyectos dadas las dificultades de sobreendeudamiento
y fluctuacion, competitividad e informalidad del mercado. Asi, ellos esperaban que
en el proyecto implementado se alcanzara un crecimiento en el margen de utilidad
entre el 16 y 18 % anual.
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Antecedentes

En 2011, Julio Londofio se encontraba en una dificil situacién. A sus 39 afios, sin
ninguna experiencia en el campo del emprendimiento, altos compromisos economicos
en el hogar, con una familia por salir adelante, Julio se quedd sin empleo debido a
la terminacion de un proyecto en una planta de tecnologia vegetal (el cual tuvo una
duracion de 2 afios); antes de este momento, Julio jamas pensé en hacer empresa.
Al terminar el proyecto se le entregaron algunos equipos y material vegetal como
parte de su liquidacion; siendo precisamente esta situacion lo que impulso a Julio a
contactar a Juliana, una excompariera del proyecto que contaba con experiencia en
el tema comercial y que tuvo gran empatia con Julio durante sus tiempos de trabajo.
Inicialmente se planeo la venta de estevia a un cliente peruano conocido por Juliana;
tan pronto lo contactaron se dispusieron inmediatamente al alquiler de un terreno,
el cual visitaria dicho cliente ocho dias despues; alli naceria Plantulas La Maria. En
marzo de 2011 la agroempresa se constituyo formalmente. Inici6é con un contrato de
proveeduria de 450000 plantulas semanales de estevia para el cliente peruano por un
valor total de $ 127000000, este dinero se invirtio en la formalizacion y certificacion
de la empresa para cumplir con los requisitos de exportacion.

Julio es tecnologo agropecuario y Juliana es administradora de empresas, de esta
manera lograron complementarse en sus diferentes roles en la agroempresa. Julio
se consolido en el cargo de relacionamiento comercial y produccion, mientras que
Juliana se enfoco en la administracién y gerencia; ambos tomaban las decisionesy
no habian pensado en generar una estrategia asociativa con aliados o competencia.

La agroempresa continu6 su crecimiento en el lugar que habian arrendado, el
cual correspondia a un lote de 1 hectarea en propiedad del Colegio Maria Auxiliadora
en el municipio de La Ceja; en 2012 construyeron dos invernaderos, cada uno de
350 m? y con capacidad de 250000 plantulas mensuales, esta inversion se realizo
con un crédito otorgado por FINAGRO por un monto de $ 40°000000; en 2013
realizaron otro crédito por $ 30000000 para ampliar a un tercer invernadero; en
2016 China y Paraguay se posicionan como los mayores productores de estevia a
nivel mundial, abarcando gran porcion del mercado internacional, 1o que afecto las
ventas y proyecciones de Plantulas La Maria; a fines de 2017, el cliente peruano
tomo la decision de no seguir comprando plantulas en Colombia sino de producirlas
€l mismo en su pais de origen; aun asi, la agroempresa ya contaba con activos y la
experiencia necesaria que le permitiria una ampliacion del portafolio para atender
otros clientes a nivel nacional e internacional.

En 2018, con un gran portafolio de plantulas en oferta, la agroempresa tuvo
problemas con el sustrato que le generd pérdidas aproximadas por $ 60°000000; por
lo anterior, debieron acceder a otro crédito por valor de $ 20°000000. La recuperacion
tardaria ocho meses, aunque lograrian reestructurar el modelo de negocio y fortalecer
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su propuesta de valor con 170 nuevos productos en su portafolio; de estos, el 58 %
eran hortalizas en su mayoria representadas en diferentes variedades de lechuga.

Modelo de negocio

El perfil de los clientes se establece en organizaciones, empresas, entes publicos
y personas naturales que demandan plantulas y/o articulos relacionados con
la produccion agricola y jardinera. En particular se presta especial atencion a
la consecucion de clientes que requieran un mayor volumen, preferiblemente
empresas con proyeccion internacional. Otro nicho al que se enfoca Plantulas La
Maria es al mercado nacional representado en productores de hortalizas, huerteros
y ornameéntales.

La agroempresa cuenta con un canal de distribucion mayorista para 100
compradores cuya capacidad de atencién internacional directa se ve reflejada en un
20 % de clientes (especialmente de estevia) ubicados en Peru, Nicaragua, Republica
Dominicana, Madagascar, Reunion e Isla Mauricio; el 80 % restante de los clientes
equivalen a productores nacionales de aromaticas frutales y hortalizas que exportan
y estan ubicados en el Eje Cafetero y los departamentos de Cundinamarca, Huila y
Antioquia; también cuentan con un canal minorista que atiende productores menores
de hortalizas, frutales, ornamentales, especies y aromaticas.

El segmento de los canales se ve representado acorde a la siguiente distribucion:
(i) microempresarios, que compran entre 1000 a 10000 plantulas; (ii) mayoristas,
que compran entre 10000 y 30000 plantulas (estos representan la cartera mas alta,
de mayor rotacion y son quienes generan mayor riesgo para la agroempresa); (iii)
frutales y aromaticas, clientes al detal y exportadores.

Por otro lado, la estrategia principal de promocion utilizada por Plantulas La Maria
es la comunicacion y la atencion a contactos referidos y al uso de las siguientes redes
sociales: YouTube en el que se cre6 un personaje llamado Julio Siembra, que ensefia
tips de produccidn. Este es un servicio de enganche, por lo que se proyecta como un
canal de asistencia técnica virtual y una potencial linea de negocios; Facebook, el
cual ha servido como enlace para generar reconocimiento y redes colaborativas de
interaccion con la comunidad asociada a las plantulas; Instagram y Linktree, ambas
redes posibilitan la visualizacién del portafolio de productos y servicios y orienta mas
hacia la compra. Igual que en Facebook, los interesados pueden dejar comentarios
y compartir sus experiencias; una linea WhatsApp para comunicacion directa con
clientes y posibles interesados, aqui los clientes pueden realizar sus pedidos y ver
las fotos de las diferentes variedades que se manejan, asi como coordinar términos
de compra y logistica para la entrega de productos.
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La propuesta de valor de Plantulas La Maria ha estado enfocada en propagar
material vegetal de excelente calidad genética y fitosanitaria, 100 % inocuo y bajo
protocolos controlados para llevar al mercado nacional e internacional material vegetal
certificado que permita a los productores obtener buenos resultados en campo, lo que
es una necesidad relevante para las agrocadenas. Para ello la agroempresa requiere
de cinco empleados en el area operativa y cinco mas en el drea administrativa.

A 2019 se contaba con el mismo lote de 1 hectarea arrendado, 9 invernaderos
independientes con estructura y bancos metalicos con una capacidad instalada total
de 1'020000 plantulas/mes; la agroempresa también disponia de un sistema de riego
automatizado y un vehiculo propio para entrega de productos en zonas cercanas de
influencia. Los inventarios de insumos, semillas y material de produccion estaban
valorados aproximadamente en $ 130°000000/mes. Para ese momento el rendimiento
de siembran era de 750000 plantulas en una semana.

Crecimiento de la agroempresa

La agroempresa ha tenido un crecimiento en ventas en la cuota de mercado en los
ultimos tres afios (anexo 1).

Finalizando el 2017 se dio un alto crecimiento debido a un avance significativo en
las exportaciones, ademas ese afio se inicio la diversificacion en la oferta de plantulas
de frutales. Si bien los socios desean un mayor crecimiento, la informalidad del sector
y la competencia desleal no se los permite. Las variaciones se han presentado debido a
los procesos de expansion de la agroempresa hacia nuevos mercados internacionales.

En los ultimos afios la agroempresa ha venido desarrollando estrategias de
crecimiento con un enfoque especial en las capacidades para la entrega de productos
de buena calidad, ademads han realizado una busqueda de clientes formales y empresas
del sector dedicados a la produccion constante y escalonada; de igual manera el
segmento dedicado a la produccion de pequetios huertos (urbanos y periurbanos),
el desarrollo del paisajismo e incluso la produccion de frutales que ha ido creciendo
con el tiempo, son varias de las razones por las cuales la agroempresa considera
como una gran oportunidad la implementaciéon de un punto de venta.

Aun con el crecimiento logrado, en 2018, 1a agroempresa presentaba dificultades
en temas financieros puesto que llegaria a perder aproximadamente $ 60°000000
por problemas en su principal materia prima (el sustrato), lo que agravaria la
situacion financiera de la agroempresa. Por ello accederian a otro crédito por valor
de $ 20'000000, aunque era una situacion dificil también era la ultima alternativa
que tenian. A esto se sumaba que persistian problemas de manejo de personal,
arrendamientos del lote y compra de activos, lo que llevo a que los socios se vieran
obligados a acceder a multiples créditos y obligaciones financieras (anexo 2).

62



Plantulas La Maria entre 2013 y 2019 realizaria ocho créditos con instituciones
financieras por valor de $ 479000000 a una tasa promedio del 1 %. Dos de los
créditos han sido para el pago de ndmina, por lo cual los socios y el contador de la
agroempresa analizaron esta situacion y tomaron la decision de no volver a prestar
dinero para este rubro, de ahi que se han propuesto garantizar el 100 % del pago
de ndmina con los ingresos operacionales. Otra de las decisiones fue disminuir
las ventas a crédito y aumentar las ventas de contado, pues en el mercado de los
plantuladores existe una distorsion en la que el comprador realiza tres o cuatro
compras de contado y la quinta se hace a crédito; asi que el 32 % de estos clientes
no vuelven a comprar y no realizan el pago, “situacion que pone en riesgo el margen
de contribucion de la empresa”.

A nivel financiero se evidencia que Plantulas La Maria cuenta entre 2017 y 2019
con un saldo disponible para atender obligaciones financieras y operacionales de
$ 224'731739. El anexo 3 también hace referencia a la situacion financiera de la
agroempresa.

Area de interés

Para responder a la situacion financiera y garantizar la rentabilidad y el flujo de
caja libre que permita a la agroempresa crecer y permanecer, ser eficiente en el uso
de recursos, generar ingresos suficientes, incrementar patrimonio y apuntarle a la
sostenibilidad, Julio y Juliana se reunen para aclarar las estrategias a largo plazo; alli
identificarian el siguiente panorama tanto para la alternativa defendida por Juliana
de abrir un punto de venta al detal como para la integracion vertical con produccién
de hortalizas propuesta por Julio.

El punto de venta traeria las siguientes ventajas: cercania alos clientes priorizados
en sumodelo de negocio; en La Ceja no existe un plantuladero certificado con punto
de venta; el consumo de productos de material vegetal y ornamental aumento durante
la pandemia; diversificacion de portafolio e ingresos; el precio de ventas al detal
podria aumentar, por ejemplo: pasar de $ 20 o $ 30 por plantula (precio de venta a
mayoristas) a $ 100 (precio de venta sugerido al detal); incluir exhibicién y venta de
frutales para resaltar el factor atractivo del punto de venta; debido a que la entrada
al cultivo es complicada por estar inmersa en predios de una institucion educativa,
un punto de venta posibilitaria una mayor apertura de mercados; el punto de venta
brindaria una respuesta a las personas que demandan productos, mejorando la
operacion y el rendimiento.

Por su parte, el punto de venta traeria los siguientes riesgos: para los hogares no
esun producto de primera necesidad; baja rotacion de inventario inicialmente; falta
de cultura y habitos en el establecimiento de huertas urbanas; se debe alquilar una
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casa completa, lo que genera costos fijos elevados y a la vez considerar la nomina
de uno o dos colaboradores para la atencion.

En el anexo 4 se presentan los estudios preliminares que Plantulas La Maria
considero para esta propuesta.

Por otro lado, la produccion de hortalizas traeria las siguientes ventajas: escalar
en la cadena de produccién y llegar al consumidor final; productos diferenciadores;
tendencia de mercado creciente en consumo de productos sanos, limpios o naturales;
estrategias que impulsan la produccion agricola como, por ejemplo, “Del campo a la
mesa”; posibilidad de clientes fijos y con pagos de contado; disponibilidad de tierra
para alquilar cerca a los plantuladores (en un mismo terreno ofrecido por el colegio);
la motivacion por pandemia y el reenfoque de prioridades para producir alimentos.

En cuanto a los riesgos, estos serian: deficit en mano de obra calificada para el
oficio; ninguna experiencia en la produccion de hortalizas (los socios cuentan con
experiencia desde lo gerencial, pero no desde lo productivo), ya que tradicionalmente
en Antioquia el productor realiza todo el proceso; poco enfoque, pues no conocen
las implicaciones de impulsar un proyecto organico o convencional; alta elasticidad
en los precios por la oferta y la demanda, ya que estos no se basan en la estructura
de costos sino en las medidas impuestas por el mercado; se debe buscar la figura
del cosechero (los duefios ponen tierra, insumos y plantulas y el cosechero pone la
mano de obra), aunque hay posibilidad de pérdidas por el poco control de la situacion
bajo esta modalidad.

En el anexo 5 se presentan los estudios preliminares que Plantulas La Maria
considero para esta propuesta.

El dilema

La dificultad en la toma de la decision se agudizo con el dilema presentado con el
colegio. La institucion dio por terminado el contrato que se tenia durante siete afos
y la condicion para continuar en este espacio era tomar un area total disponible de
siete cuadras completas, equivalentes a 44800 m? (aproximadamente 4,5 hectareas),
por lo que la opcion seria la de desplazar los invernaderos (que ocupan 1 hectarea)
para ese lugar y usar las otras 3,5 hectareas.

Julio y Juliana se vieron obligados a tomar las siete cuadras (con un arriendo
estimado de $ 2’000000 mensuales). Para ello Julio y Juliana consideraron conformar
una sociedad para establecer los cultivos de hortalizas; para esto pensaron en unos
amigos y aliados clave —Wilmar y Alex— que, ademas de ser conocidos cercanos,
eran los proveedores y constructores de los invernaderos de Plantulas La Maria y
también producian y exportaban aromaticas y cannabis; en este sentido ellos darian
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asesoria, ayudarian a pagar el arriado y construirian instalaciones requeridas para
el manejo agronomico adecuado.

El mercado

De acuerdo con estadisticas del DANE (2021), en Antioquia, se encuentran registradas
174 empresas con el cddigo CIIU 0130 “propagacion de plantas”: de estas 18 estan
ubicadas en el Suroeste antioquefio y 56 en el Oriente antioquefio; las anteriores,
se pueden considerar competencia de Plantulas La Maria.

La industria

De acuerdo con Santoro (2021):

tenemos las condiciones para convertirnos en una potencia agricola en la region.
Somos el quinto pais més grande de Latinoameérica con una superficie de 114
millones de hectareas, de las cuales cerca de 40 millones son la frontera agricola
nacional, 8 millones de ellas cultivadas, por lo que el potencial para el auge
agricola es amplio, sumado a las condiciones climaticas tropicales que hacen
posible la produccion de una rica variedad de alimentos durante todo el afio.

Durante el tercer trimestre de 2020, el agro fue uno de los que registrd crecimiento
en el PIB, al aumentar 1,5 % comparado con el mismo periodo del afio anterior,
segun el Dane.

Este crecimiento se vio impulsado por la dinamica positiva de la produccién
agricola, donde se incluyen actividades de apoyo y conexas (+2,2 %), ganaderia
(+1,9 %), silvicultura y extraccion de madera (5,3 %), y pesca y acuicultura (27 %).

Asimismo, entre enero y septiembre, la cadena de Agroalimentos del pais fue
la unica que registré una dindmica positiva en sus exportaciones, alcanzando
US$ 5.683 millones, un 3,6% mas respecto al mismo periodo de 2019.

Asimismo, “entre enero y septiembre, la cadena de Agroalimentos del pais fue la
unica que registré una dinamica positiva en sus exportaciones, alcanzando US$ 5.683
millones, un 3,6 % mas respecto al mismo periodo de 2019 (Santoro, 2021).

Segun datos tomados de la Camara de Comercio del Oriente Antioquefio (2020)
de las 10466 empresas registradas tan solo 56 empresas registran cédigo CIIU
0130 “propagacion de plantas” (actividades de viveros, excepto viveros forestales),
generando 684 empleos directos; de estas, el 71,5 % son micro, el 21,5 % son
empresas pequeifias, el 5 % son medianas y el 2 % equivalen a grandes empresas;
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del total, 34 se encuentran ubicadas en el altiplano del Oriente Antioquefio (en los
municipios de Abejorral, Narifio y El Pefiol) (anexos 6, 7).

Asi pues, con base en datos suministrados por la agroempresa, la competencia
directa de Plantulas La Maria se asocia a 11 empresas (ubicadas en Marinilla, Carmen
de Viboral, La Ceja y El Pefiol), de las cuales el 45 % cuenta con registro ICA; requisito
fundamental que garantiza respaldo técnico, calidad fitosanitaria, proveeduria formal
y posibilidad de exportacion.

La decision

Al finalizar la reunidn, y al no estar de acuerdo en cual seria la mejor decision, Julio
y Juliana deberan evaluar la alternativa que le permitird a Plantulas La Maria seguir
creciendo y obtener una mejor participacion en el mercado. Asi, ellos deberan
considerar lo siguiente: ¢(Plantulas La Maria debe enfocar sus esfuerzos e inversiones
en un canal directo para la venta de los productos de su portafolio?, {qué cambios
generaria la estrategia de integracion vertical de Plantulas La Maria en su propuesta
de valor y en sumodelo de negocio?, ées el momento de buscar un socio estratégico
que inyecte capital y ayude a mitigar la situacion financiera de la agroempresa?
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Anexos

Anexo 1. Historico de ventas ultimos ailos

Ventas Plantulas La Maria

$ 700,000,000
$ 600,000,000
$ 500,000,000
$ 400,000,000
$300,000,000 $286,529,000.00
$ 200,000,000

$ 100,000,000

$0

2015 2016 2017

$522,366,000.00

$661,664,000.00

$502,617,942.00
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Anexo 2. Consolidado de créditos adquiridos por la agroempresa desde su

establecimiento
CREDITO MONTO ANO TASA ESTADO ENTIDAD SALDO ACTUAL
Finagro 30.000.000 2013 0.6 CANCELADQ| Bancolombia -
Finagro 40.000.000 2015 0.8 CANCELADOD| Bancolombia -
Agropecuario 100.000.000 2017 1.2 CANCELADO| Bancolombia -
Rotativo 20.000.000 2018 1.6 CANCELADO| Bancolombia g
Compra de cartera banco de bogota 100.000.000 2019 1 CANCELADQ|Bango de Bogota -
Rotativo (Compra de cartera) 20.000.000 2019 12 CANCELADO|Banco de Bogoté -
Credito agropecuario (Compra de cartera)l  127.000.000 2019 0.9 ACTIVO Davivienda 100.000.000
Credito agropecuario 42.000.000 2019 0.9 ACTIVO Davivienda 2.000.000
Credito Nomina 12.500.000 2020 0.8 ACTIVOD Davivienda 9.636.000

Anexo 3. Analisis de crecimiento entre 2017-2019

Palanca de crecimiento entre 2017 y 2018

Palanca de crecimiento entre 2018 y 2019

Margen EBITDA 23 % Margen EBITDA 30 %
KTNO/ventas 13 % KTNO/ventas 22 %
Brecha o remanente 10 % Brecha o remanente

Ventas afio 2017 $ 522366000 Ventas afio 2018 $ 502617942
Crecimiento -3,8 % Crecimiento 31,6 %
Ventas afio 2018 $ 502617942 Ventas afio 2019 $ 661644000
KTNO afio 2017 $ 67'904710 KTNO afio 2018 $ 110'630609
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KTNO afio 2018 $ 1100630609  KTNO afio 2019 $ 151435310
Variacion KTNO $42'1725899,40 Variacion KTNO $40'804700,60
EBITDA afio 2017 $ 119623598 EBITDA afio 2018 $ 151'502928
EBITDA afio 2018 $ 151'502928 EBITDA afio 2019 $ 105664700
Incremento del EBITDA $31'879330,00 Incremento del EBITDA -$ 45'838228,00
Incremento del KTNO -$ 2'567139,04 Incremento del KTNO  $ 35'003027,62

Caja generada (o demandada) por

el crecimiento

$ 34'446469

Caja generada (o
demandada) por el

-$80'841255,62

crecimiento
EBITDA aiio 2019 $ 151502928 EBITDA aiio 2019 $ 105664700
Incremento del KTNO -$ 2'567139,04 Incremento del KTNO  $ 35'003027,62

Disponible para servicio ala deuda,
pasivos estimados y provisiones,
reposicion de activos fijos, capital

social y dividendos

$ 154'070067,04

Disponible para
servicio a la deuda,
pasivos estimados y
provisiones, reposicion
de activos fijos, capital
social y dividendos

$ 70'661672,38

PASIVOS Y RESPOSABILIDADES 2018

PASIVOS Y RESPOSABILIDADES 2019

Obligaciones

Obligaciones financieras $ 146615216 i i $ 230365310
financieras
Pasi timad
Pasivos estimados y prov. $29'243059 asivos estimados y $-
prov.
Capital social $262'331079 Capital social $242'651000
Total $ 438189354 Total $473'016310
Anexo 4. Analisis para inversion en punto de venta
Proyeccion de establecimiento de un punto de venta (cifras anuales)
Inversion inicial (canastas, exhibidores, estanterias, tecnologia) $ 77000000
Costos fijos para un afio (nomina, asistencia técnica, servicios
Os10S [jos para un afo | $ 43'716000
publicos, arrendamiento)
Costos variables (articulos de jardineria e insumos agricolas) $ 70°000000

Total

$ 1207716000

Proyeccion de ingresos (anual)

Ingresos proyectados

$ 115'701439
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Anexo 5. Analisis para inversion en produccién de hortalizas. Integracion vertical

Proyeccioén de establecimiento de 1 ha de cultivo de hortalizas (cifras anuales)

Inversion inicial (adecuaciones, maquinarias y equipos)

$ 10'790000

Costos fijos para un afio (nomina, asistencia técnica, servicios
publicos, arrendamiento)

$ 124'800000

Costos variables por ciclo (para 50 ciclos) de lechuga, brocoli, coliflor,

repollo, col china, espinaca) $ 4887000000
Total $ 612800000
Proyeccion de ingresos (anual)
Especie Nﬁmero de Producgién Precio de venta Ingresos
ciclosanual anualkilos proyectado en kg proyectados

EZ::;? 6 140385 $850  $119'326923
Lechuga crespa 14 155222 $1200 $186'266667
Brocoli 4 121667 $1700 $206'833333
Coliflor 4 121667 $1800  $219°000000
Repollo blanco 4 182500 $800 $ 146000000
Repollo morado 4 182500 $800 $ 146000000
Col china 7 365000 $500 $ 1827500000
Ezzﬁzflz 7 126091 $1100  $ 138"700000
Total $1344'626923
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Anexo 6. Empresas registradas en Camara de Comercio del Oriente Antioquefio

® Empresas con registro en Camara de Comercio del Oriente Antioguefio

m Empresas registradas con CIUU A0130 Propagacion de plantas (actividades de los viveros

excepto viveros forestales)
Empresas ubicadas en el altiplano de Oriente Antioguefio (Zona de influencia de Plantulas La

Maria)

Anexo 1. Empresas ubicadas en el altiplano del Oriente Antioquefio (zona de
influencia de Plantulas La Maria)

1;2%

R

= micro = pequefias = medianas grandes
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Capitulo V

Caso Termiexpress: un modelo de negocio en
transformacion

Geovel Paola Barrios Rodriguez
Isabel Cristina Ruiz Berrio
Oscar Andrés Galindo Rodriguez

Hacia 2009 en Medellin daria inici6o Termiexpress, empresa de acabados litograficos
creada por los hermanos Andrés y Diego Cortés. Luego de varios afios de desafios
familiares y laborales que los llevarian a materializar un suefio que aun estaban por
descubrir. Desde entonces, Andrés ha estado a la cabeza como gerente, mientras que
Diego ha sido su mano derecha y apoyo en los procesos logisticos y de tecnologia.
Han pasado once afios desde ese momento. Hoy, Andrés, se encuentra ante un déficit
financiero ocasionado por las pérdidas de los ultimos afios; agravado por la pandemia
de la COVID-19 y los paros nacionales surgidos en el pais por las desigualdades
sociales. De igual manera se presenta un panorama familiar distinto, pues Diego
ha tomado la decision de seguir su propio camino y terminar su participacion en
Termiexpress. Es apremiante que Andrés defina el rumbo de la empresa, ya que con
el actual panorama financiero ha tenido cada vez mas responsabilidades que le han
impedido concentrar sus esfuerzos en el direccionamiento estratégico-comercial;
asimismo, la terminacion de la sociedad ahonda la problematica puesto que no se ve
viable una nueva contratacion como reemplazo de las actividades realizadas por Diego.

Es agosto de 2021 y Andrés debe tomar una decision antes de finalizar el afio
debido a que, de lo contrario, no podra seguir operando gracias a las responsabilidades
adquiridas con los bancos. Por tanto, (como debe ajustar el modelo de negocio de
Termiexpress para crecer en el mercado y recuperarse financieramente? Cerrar no es
una opcion para €l puesto que mas que una empresa, Termiexpress es una familia (un
sueflo con proposito) que cobija a dieciocho personas llenas de proyectos por cumplir.
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El inicio

Termiexpress surge como parte de la historia de una familia que logro vencer las
dificultades y sobreponerse a una quiebra. Andrés y Diego Cortés Osorio iniciaron
su vida laboral a los doce afios por la necesidad de ayudar econémicamente en su
hogar después de que su padre Ramiro Cortés, en 1998, perdiera su empleo en la
ciudad de Medellin; empleo que era la fuente del sustento de su familia.

La situacién de desempleo llevo a la familia a una gran crisis economica, por lo
que decidieron trasladarse a Pasto (Narifio, Colombia) para empezar de cero. Alli,
todos trabajaban y aportaban para poder subsistir. Fue asi como Andrés y Diego
llegaron al sector litografico en 2003 en el que se desempefiaron como vendedor
y mensajero de una empresa del sector, permitiéndoles retornar a su ciudad natal
dados sus buenos resultados laborales.

Después de cinco afios y medio de trabajo, los hermanos Cortés tuvieron que
renunciar como consecuencia de la descapitalizacion de dicha empresa y enfrentar
asiun nuevo desafio: empezar de nuevo. Esto significo el inicio de su propio suefio.
“¢Qué hacemos ahora?”. Fue la pregunta que ambos se hicieron y cuya respuesta
no se hizo esperar.

Comenzaron Termiexpress con un capital de $ 4 millones producto de un crédito
bancario, los cuales usaron para comprar hojas de polycover (caratulas plasticas
con las que se hacen argollados en colegios y universidades) para generar ingresos
mientras encontraban un nuevo trabajo. Las ventas en las primeras semanas fueron
tan buenas que siguieron adelante. Para ese momento Andrés habia iniciado sus
estudios de administracion de empresas en la Universidad de Antioquia, por lo que
penso que podia ser una oportunidad para la familia.

Losresultados iniciales llevaron a convertirlos rapidamente en distribuidores de
este insumo en Medellin, pues lograron la rotacion del capital y un nuevo préstamo
por $ 15 millones a través de una vecina que los conocia y confiaba en su incansable
trabajo.

La materializacion del sueiio y los retos del camino

Entre 2009 y 2013, Andrés —que siempre ha dirigido la empresa— adelanto sus
estudios como administrador de empresas; proceso que lo ayudaria a irse consolidando
como empresario. Durante este tiempo, con una estrategia de ventas voz a voz,
se dedicaron a atender el mercado antioquefio con insumos y maquinaria para
la elaboracion de cuadernos y productos publicomerciales; asi, identificaron la
necesidad de brindar a sus clientes productos terminados tercerizados con acabados
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litograficos para centros de copiado, papelerias y litografias. En 2015 crearon un
taller de acabados en el que, si los clientes no tenian la capacidad para hacer sus
producciones, Termiexpress les brindaba un servicio de calidad. Ese mismo afio
adelantaron un proceso de mejora de la productividad que les permitiria optimizar
Sus procesos internos; ademas se comenzaria con un proceso de organizacion interna,
el cual repercutiria en sus resultados comerciales: mayor calidad; productividad;
crecimiento y reconocimiento.

El desarrollo acelerado trajo consigo nuevas decisiones para hacer frente al
crecimiento de la compaiiia. A finales de 2018, Andrés y Diego, decidieron comprar
una maquina que aumentaria su capacidad de produccion y optimizaria sus procesos
y calidad. Analizaron sus finanzas, su proyeccion y la oportunidad de negocio,
definiendo dicha compra. Era una maquina de segunda mano. Lastimosamente
cuando llegd, no funciono. Sumado a ello las condiciones del contrato no favorecian a
Termiexpress, pues no habian tenido en cuenta asegurarlo, lo que genero importantes
pérdidas y un desequilibrio gerencial en aras de dar respuesta a los compromisos
con el personal, proveedores y clientes.

E1 2019 no seria un afio facil. La situacion financiera seguia en déficit y Andrés,
como gerente, estuvo evaluando alternativas de solucion. La recomendacion, con
base en lainformacion financiera disponible, era la de cerrar la empresa; no obstante,
para él, cerrar no era una opcién. En sus palabras: “Termiexpress es una familia,
un proyecto de vida en el que hacen parte todos los que aunan esfuerzos para
materializar su propuesta de valor”.

Y continuaban los cambios. E1 2020 llegd y con €l una pandemia mundial que
puso, aun mas, en la cuerda floja la empresa.

El modelo de negocio

La propuesta de valor de Termiexpress es la tranquilidad del cliente, por lo que ha
procurado calidad y cumplimiento en las entregas para darle respuesta al mercado
a esta problematica que aqueja el sector. Su portafolio de productos abarca las
siguientes lineas:

(i) produccidn litografica: consiste en la fabricacion de productos para clientes
corporativos, representa la mayor parte de las ventas (70 %). Los servicios que se
realizan son: terminacion de material litografico (cuadernos, libretas y similares);
produccion de material publicitario e identificacion de marca para otras empresas
(calendarios, volantes, folletos entre otros); fabricacion de empaques (tercerizacion
de empaques diferenciados para distintas marcas). Esta linea ha venido creciendo
desde 2020 debido a que antes principalmente eran importados, pero los cierres
fronterizos durante la pandemia de la COVID-19 beneficiaron la produccion nacional.
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(ii) Venta de insumos y maquinaria: esta fue la linea con la que inicio la empresa,
ofreciendo materiales requeridos por las litografias para produccion, representa el
20 % de las ventas.

(iii) Linea comercial de cuadernos: desde 2019 crearon su marca propia de
cuadernos llamada ‘Etcétera’; los cuadernos se venden en su pagina Web, redes
sociales y a través de alianzas con empresas mayoristas para su comercializacion.
‘Etcétera’ representa un 10 % de las ventas, siendo una apuesta innovadora con la que
buscan diferenciarse y potenciar su marca. El perfil del cliente es joven, universitario,
con gustos frescos y novedosos, de estratos socioecondmicos entre 4 y 6.

La calidad como ventaja competitiva esta ligada a su capacidad de produccion
y a la tecnologia de la maquinaria para los acabados litograficos; esto permite una
mayor estandarizacion, durabilidad del producto y un menor tiempo de entrega que
sus competidores. Aunque la falta de flujo de caja, ocasionada por el déficit financiero
que han venido atravesando, impide que se aproveche la capacidad de produccion
al maximo; de igual manera los ultimos dos afios se ha trabajado bajo pedido, con
pagos parciales anticipados y/o a corto plazo, para poder adelantar los procesos de
fabricacién (anexo 1).

No se tiene una estrategia comercial, las ventas se estan generando por la recompra
de clientes antiguos y la recomendacion de estos a nuevos clientes. Andrés también
es el encargado del area comercial y sus multiples ocupaciones le estdn impidiendo
esta labor estratégica, reconociendo que esto afecta directamente el crecimiento
de Termiexpress.

Los cambios del mercado colombiano indican que la produccion fisica de material
publicitario viene en disminucion, ademas se proyecta seguir decreciendo debido a
la digitalizacion de las empresas. Por el contrario, la diferenciacion y personalizacion
de productos y souvenirs va en aumento; esto podria ser beneficioso en el corto y
mediano plazo. Asi, este panorama interno y externo hace inaplazable tomar accion
sobre los cambios que se deben realizar en el modelo de negocio.

La industria de las artes graficas en Colombia
Aqui se presenta la situacion del sector a traves de indicadores financieros, analisis
por tamafio de empresas y revision de como se encuentra la industria a nivel regional.
Para Charry (2016),
entre los productos mas destacados de esta cadena estan libros, material de

empaque y publicomerciales, donde los dos ultimos representan tasas de
crecimiento mundiales casi del doble que las editoriales, los periodicos y las
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revistas. En este sector, Colombia ha definido como objetivo fundamental
recuperar el mercado de exportaciones, y como meta para el afio 2025 que
su volumen sea igual o superior a 314 millones de ddlares. Para el periodo
2025—-2032, se busca lograr el crecimiento medio observado en la regién de
5.5 %, alcanzando una cifra de 458 millones de ddlares. (p. 15-16)

Por su parte, durante el 2020y 2021, “1a produccion de actividades de impresion
tuvo un crecimiento del 1,7 % para cierre del 2018, estando en linea con la senda
de crecimiento que tuvo la industria manufacturera en este periodo” (ANDIGRAF,
2019) (anexo 2).

Asimismo,

la mayor cantidad de empresas seguia reportando su domicilio en Bogota con
224 empresas (36,1 %), seguido por el departamento de Antioquia 74 (23,6 %),
Valle 59 (16,9 %), Cundinamarca 37 (8,68 %) y Atlantico 28 (4,8 %).

Teniendo en cuenta el Decreto 957 de 2019, por medio del cual se realiza la
clasificacion del tamafio empresarial, se encontro que, para el sector de la
comunicacion grafica, las empresas medianas lideran con 236 establecimientos
(53,5 %] le siguen las empresas pequetias 118 (26,7 %), grandes 70 (15,8 %) y
micros 15 (3,4 %])'. En el afio 2019 el nivel de los costos de ventas dentro de la
industria fue de $14,1 billones aumentando 7,5 %. Las ganancias de la industria
gréfica fueron de 561 mil millones aumentando un 11,3 % comparado con el afio
anterior, teniendo un margen de utilidad total de 3,03 %. (ANDIGRAF, 2019)

Para 2021 se esperaba que la economia colombiana presentara indicadores
economicos diferentes a los de 2020, al pasar de tener indicadores negativos (producto
de la pandemia) a tener indicadores positivos (producto de la reactivacion econdémica
y el proceso de vacunacion).

Asi, iniciando el aflo, son varias las proyecciones que entidades especializadas
han realizado respecto al posible crecimiento de la economia colombiana en 2021:
la OCDE pronosticaba un crecimiento del 3,5 % para este afio, mientras que el Fondo
Monetario Internacional era un poco mas optimista y ubicaba este valor en 4,6 %
(anexo 3).

Principales competidores

Termiexpress tiene identificada tanto su competencia directa como su competencia
indirecta en el sector grafico de Medellin. Sibien hay una gran variedad de empresas
que operan en este sector, para este analisis se han tomado en cuenta aquellas

! En este Ultimo segmento se ubica Termiexpress.
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que ofrecen servicios similares a los de Termiexpress en anillado, sanduchado y
perforado. Ademas se incluye como competencia indirecta, al mercado informal que
presta servicios de ese tipo.

Competencia directa: se clasifican como competencia directa aquellas empresas
que ofrecen servicios similares a los brindados por Termiexpress tales como argollado,
sanduchado y elaboracion de cuadernos. Uno de los diferenciadores de Termiexpress
es su linea de empaques, producto que no realiza la competencia dado que no
cuentan con la infraestructura en espacio y equipos necesarios para desarrollarlos.

Las empresas mas representativas de la ciudad, identificadas como competencia
directa son:

Grafiservicios: compafiia de artes graficas especializada en empaques con alto
valor agregado.

Anillando: dedicada al comercio al por menor de libros, periodicos, materiales y
articulos de papeleria y escritorio en establecimientos especializados.

Primera Linea: con 20 afios de experiencia, son lideres en: laminado en frio mate y
brillante; laminado al calor; plastificado; troquelado; repujado; argollado; sanduchado;
estampado; brillo y elaboracion de troqueles para artes graficas.

Litografia Rocco Graficas: empresa de tradicidon familiar de treinta afios, con
amplio reconocimiento comercial en el campo de las artes graficas impresas por su
calidad, atencion al cliente y cumplimiento en tiempos de entrega. Brindan asesoria
al cliente segun sus necesidades especificas, desde el disefio de las piezas hasta
la impresion final de los productos litograficos (papeleria comercial o personal,
material publicitario y servicios editoriales). Muestran posicionamiento de su pagina
Web en la que destacan su compromiso, calidad en materiales y procesos, precios
competitivos, tecnologia y envios a paises vecinos.

Competencia indirecta: la competencia indirecta identificada por Termiexpress
abarca pequefios negocios litograficos y centros de copiado que no se encuentran
formalizados y que contratan personal por horas, sin vinculacion, no cuentan con
el cumplimiento de la normativa laboral vigente y tienen costos fijos reducidos por
la forma en la que operan. Se identifican entre ellos centros de copiado cerca de
las universidades, locales de impresion en el sector de Belén?, talleres informales
ubicados en casas de familia y talleres en el centro de la ciudad. Estos realizan un
trabajo manual que implica menores costos, pero a la vez mayores tiempos de entrega
y menor capacidad de produccion; muchos de ellos desarrollan este trabajo en su
tiempo libre y no asumen todos los costos fijos que requiere una empresa formalizada.

2 Belén es un barrio de la ciudad de Medellin. En este mismo sector se ubica Termiexpress.
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Las caracteristicas de los segmentos de mercado de
Termiexpress

La empresa cuenta con dos segmentos de clientes, uno es el de clientes institucionales
y el otro el de personas naturales.

Clientes institucionales: se trata del sector corporativo (empresa a empresa)
y representa la gran mayoria de clientes actuales, los cuales han llegado por la
trayectoria de la empresa durante 17 afios en el mercado y por los referidos voz a voz.

Termiexpress, consciente de los cambios del mercado y por la caida de la demanda
de productos publicomerciales, esta buscando alternativas en clientes que requieran
empaques diferenciados. La empresa cuenta con una base de datos en promedio de
700 clientes, de los cuales 80 estan activos este afio.

Segmento de clientes personas naturales: este es el segmento de la linea de
cuadernos de marca propia. Aqui estan enfocados en personas entre 25 a 35 afios,
estudiantes, de estrato socioecondmico entre 4 a 6, que gustan de un producto
diferenciado y tienen capacidad adquisitiva; estos se ubican en las principales
ciudades de Colombia, en especial Medellin.

Canales

Canal de comunicacién: la promocion de la empresa se hace principalmente por los
referidos voz a voz, se emplean las redes sociales Facebook e Instagram con algunas
publicaciones realizadas por el mismo empresario de manera esporadica. Hasta
diciembre de 2020 contaba con un community manager, pero por la reduccion de
costos se prescindio de sus servicios. De igual manera cuentan con pagina Web,
Twitter y LinkedIn como estrategia comunicacional.

Canales de venta y distribucidn: el canal de venta y distribucién de la empresa
es directo en el punto de venta y a domicilio. Para la linea de cuadernos se emplean
almacenes de cadena, distribuidores y tiendas multimarca (como, por ejemplo, Todo
en Artes y Panamericana).

Relacion con el cliente

Las relaciones con el cliente son de manera personal y directa, buscando generar
relaciones a largo plazo y reciprocidad en el servicio. Para fidelizar y retener a los
clientes, Termiexpress realiza seguimiento por medio de llamadas telefénicas y correos
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electronicos con el fin de validar la satisfaccion con la entrega tanto en cumplimiento
de los tiempos como en la calidad de las caracteristicas pactadas. Uno de los factores
importantes es el canal de referidos. Se da importancia a la experiencia del usuario,
por lo que el cliente valora el desarrollo de nuevos productos y la linea de empaques.

Recursos clave

En recursos humanos, la empresa cuenta con dieciocho colaboradores (el gerente,
dos auxiliares de oficina y los operarios).

En cuanto a maquinaria y equipos la empresa posee una maquina de tapadura
automatica, una perforadora, tres cerradoras eléctricas, dos despuntadoras, tres
perforadoras semiautomaticas, dos cortadoras de anillo, dos cerradoras manuales,
una selladora y dos pistolas de termoencogible.

Estructura de costos y fuente de ingresos

Los costos mas representativos para la operacion de Termiexpress son la mano de obra,
alquiler de local, materias primas y servicios. Los costos fijos son de $ 65 millones.

Los ingresos se generan por la produccion litografica, venta de insumos y
maquinaria, linea comercial de cuadernos; otra fuente de ingresos se da por el
subarriendo de un espacio de la bodega. Los ingresos del ultimo trimestre (abril a
junio de 2021) han oscilado entre 17 y 35 millones de pesos, muy por debajo de los
costos fijos. El porcentaje de participacion en las ventas por linea de producto es:
produccion litografica, 70 %; venta de insumos y maquinaria, 20 %; linea comercial
de cuadernos, 10 %.

El mercado

Hoy, las empresas del sector buscan negocios mas rentables. Hasta hace algunos
aflos se buscaba ganar los negocios por precio. Ahora se busca tener ventas mas
rentables, clientes que paguen de contado para que esto no les implique tener una
cartera alta por recuperar; pues en este momento las empresas del sector no cuentan
con flujo de caja debido a la pandemia y a la situacion economica que se ha vivido
en el pais. A pesar de ello la pandemia ha generado consciencia para que entre los
diversos actores de la industria se pueda liberar flujos de caja que les permita operar
y dinamizar el sector.
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Asimismo, toda la cadena esta comprando por medio de abonos en porcentaje a la
cartera. Hoy no se puede contar con los inventarios que se manejaban antes, ya que
los importadores han tenido alzas representativas y esto ha llevado a incrementos
en los precios de materias primas e insumos. De igual manera los clientes finales
estan siendo conscientes de que deben abonar para poder iniciar los procesos de
produccion.

El desafio

Andrés se ha reunido con algunos consultores empresariales para buscar alternativas
que le permitan repotenciar su empresa tras la compra fallida de la nueva maquina
a fines de 2018, lo que desencadeno un declive en la empresa; esto sumado a la
crisis econdmica del pais, los cierres fronterizos y los problemas sociales a raiz de
la pandemia por la COVID-19. A pesar de la situacion financiera, no ve como viable
la opcion de cerrar dado que Termiexpress representa el motor de su familia y la de
los colaboradores que hacen parte de esta.

La situacion financiera no da espera, pues la relacién entre los ingresos y los costos
fijos ratifican el déficit y agravan la poca disponibilidad de flujo de caja para operar.
Vender la casa de sus padres y parte de la maquinaria que no esta en uso porque
no se esta aprovechando toda la capacidad de produccion, son dos posibilidades
que esta evaluando.

De igual manera los recortes de personal que ha tenido que hacer para poder
continuar y el cambio en la sociedad que tenia con su hermano, implican ajustar la
estructura de la empresa y hacer nuevas definiciones de procesos y responsabilidades
que reduzcan la sobrecarga laboral que tiene como gerente y encargado del area
comercial. El dia a dia y la resolucion de problematicas urgentes de la produccion
consumen su tiempo, por lo que no se abordan las situaciones mas importantes de
la empresa.

Con base en las capacidades internas y las necesidades expresadas por los clientes
se han enfocado esfuerzos en diferenciarse con su marca propia de cuadernos,
‘Etcétera’, asi como con la linea de empadques; no obstante, es consciente de que no
tiene ninguna estrategia y tampoco ha analizado a cabalidad cudl es el camino mas
rentable y con mayores posibilidades de crecimiento de acuerdo a las oportunidades
del mercado. Por tanto, {como reestructurar el modelo de negocio para recuperarse
y crecer en el mercado? Esta es la pregunta que Andrés debe resolver para alcanzar
la prosperidad de la empresa.
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Anexos

Anexo 1. Estados financieros 2019-2020

TERMIEXPRESS SAS
NIT 900.310.968-9
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA A JULIO 31 DE 2019 BAJO NIIF

VERTICAL N ACTIVOS 2019
2019 ACTIVO CORRIENTE
EFECTIVO Y EQUIVALENTES DE
-086 1 EFECTIVO 7,359,346
021 CAJAMENOR 1,804,945
-1.07 BANCOS -9,164,291
EQUIVALENTES DE EFECTIVO
000 2 0
0.00 Cartera Colectiva 0
CUENTAS COMERCIALES POR
COBRAR Y OTRAS CUENTAS
3345 3 PORCOBRAR 285,195,559
18.91 DEUDORES MERCANCIAS 161,255,139
6.85 CUENTA POR COBRAR ACCIONIS 58,382,858
ANTICIPOS DE IMPUESTO Y
7.56 SALDO A FAVOR 64,459,800
013 C X COBRAR EMPLEADOS 1,097,762
INVENTARIOS 260,300,000
MERCANCIA NO FABRICADA 260,300,000
63.12 TOTAL ACTIVO CORRIENTE 538,136,213
PROPIEDAD, PLANTA Y
36.58 4 EQUIPO (MODELO DEL COSTO) 311,879,236
42.04 MAQUINARIAY EQUIPO 358,417,793
0.00 EQUIPO DE OFICINA 0
193 EQUIPO DE COMPUTACION Y CO 16,422,400
3.46 EQUIPO DE TRANSPORTE 29,500,000
-10.84 DEPRECIACION ACUMULADA 92,460,957
INTANGIBLES DIFERENTES DE
031 5 LA PLUSVALIA (DIFERIDOS) 2,602,610
0.31 LICENCIAS 2,602,610
0.00
36.88 TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE 314,481,846
100 TOTAL ACTIVOS 852,618,059

c PASIVOS

PASIVO CORRIENTE

OBLIGACIONES FINANCIERAS E

INSTRUMENTOS DERIVADOS
A CPLAZO

TARJETAS DE CREDITO

CUENTAS COMERCIALES POR
PAGAR (PROVEEDORES)

F PROVEEDORES NACIONALES

CUENTAS COMERCIALES POR
PAGAR (OTRAS CUENTAS POR
PAGAR)

COSTOS Y GASTOS POR PAGAR

F C X PAGAR SOCIOS
ACREEDORES VARIOS
RETENCIONES DE NOMINA-SSOCIAL
CUENTAS COMERCIALES POR

PAGAR (ACREEDORES OFICIALES)
RETEFUENTE -CREE Y RETEIVA-ICA
IVA BIMESTRE 6

RENTA ANO 2017

CREE ANO 2017

-

OBLIGACIONES LABORALES
OBLIG. LABORALES-CONSOLIDADOS

OTROS PASIVOS

A ANTICIPOS Y AVANCES RECIBIDOS

TOTAL PASIVO CORRIENTE

OBLIGACIONES FINANCIERAS E
INSTRUMENTOS DERIVADOS
L.PLAZO

PAGARE BANCARIO

LEASING FINANCIERO
PRESTAMOS CON PARTICULARES

TOTAL PASIVO NO CORRIENTE

TOTAL PASIVO

PATRIMONIO

CAPITAL SOCIAL

CAPITAL SOCIAL PAGADO

UTILIDAD DEL EJERCICIO

UTILIDADES Y/O PERDIDAS ACUMULA

UTILIDADES Y/O PERDIDAS NIIF

SUPERAVIT POR VALORIZACIONES
TOTAL PATRIMONIO

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO
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N
S
=
©

269,825,552

269,825,552

26,626,563
19,729,963

0
4,368,700
2,527,900

16,899,481
1,298,000
15,601,481
0

0

21,765,166

21,765,166

21,234,492

21,234,492

VERTICAL
2019

40.52

40.52

4.00
296

0.00
0.66
0.38

254
0.19
234
0.00
0.00

327
327

356,351,254

53.51

309,616,546
309,616,546
0
0

46.49
46.49
0.00
0.00

309,616,546

46.49

665,967,800

100.00

12,000,000
42,761,144
76,526,294
29,507,821

25,855,000
186,650,259

1.41
5.02
5.02
8.98
346
21.89

852,618,059

100.00



TERMIEXPRESS SAS
NIT 900,310,968-9
ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL NIIF

A MARZO 31 DEL ANO 2020

N 2020 VE;')I';gAL
VENTAS DE SERVICIOS GRAVADOS 241.200.001 100, 05
VENTAS DE SERVICIOS EXENTOS 3.320. 440 1,38
TOTAL VENTAS 244.520.441 101, 42
MENOS DEVOLUCIONES -3.434.088 - 1,42

16 VENTAS NETAS 241.086.353 100, 00
MENOS COSTO PRODUCCION -145.021. 299 -60,15
UTILIDAD BRUTA 96. 065. 054 39,85
OPERACIONALES DE ADMINISTRACION 57.023.675 23,65
GASTOS DEL PERSONAL 23.941. 168 9,93
HONORARIOS 1. 300. 000 0,54
IMPUESTOS 61.009 0,03
ARRENDAMIENTOS 20.629.700 8,56
CONTRIBUCIONES 0,00
SEGUROS 2.844.039 1,18
SERVICIOS 1.450. 063 0,60
LEGALES 15.900 0,01
MANTENIMIENTOY REPARACIONES 154. 483 0,06
ADECUACIONES 0,00
GASTOS DE VIAJE 0 0,00
DEPRECIACIONES 0] 0,00
AMORTIZACIONES 0 0,00
DIVERSOS 6.627. 313 2,15

NO DEDUCIBLES
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TERMIEXPRESS SAS
NIT 900,310,968-9

ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL NIIF
A MARZO 31 DEL ANO 2020

OPERACIONALES DE VENTAS 6.948.143 2,88
GASTOS DEL PERSONAL 0 0, 00
HONORARIOS 3.995.343 1,66
IMPUESTOS 0,00
ARRENDAMIENTOS 0, 00
CONTRIBUCIONES Y AFILIACIONES 0, 00
SEGUROS 0,00
SERVICIOS 1. 674. 740 0, 69
GASTOS LEGALES 0 0, 00
MANTENIMIENTOY REPARACIONES 493.1784 0,20
ADECUACIONES 0 0, 00
GASTOS DE VIAJE 0, 00
DEPRECIACION 0, 00
AMORTIZACIONES 0, 00
DIVERSOS 184. 276 0,33
PROVISION DEUDORES 0 0,00
UTILIDAD OPERACIONAL 32.093.236 13,31
NO OPERACIONALES 19.610.335 8,13
?N;}Fiq;{(;sSEgNANCIEROS (DISTINTOS A 5 938,085 122
GASTOS FINANCIEROS (INTERESES) 6. 880. 866 2,85
DIFERENCIA EN CAMBIO 0,00
DESCUENTOS 213.482 0,09
IMPUESTOS ASUMIDOS 0,00
IMPUESTO 4 * 1000 0, 00
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TERMIEXPRESS SAS
NIT 900,310,968-9
ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL NIIF
A MARZO 31 DEL ANO 2020

GASTOS DIVERSOS 316. 894 0,13
PERDIDA EN VENTA Y RETIRO DEBIENES 0,00
GASTOS EXTRAORDINARIOS 9.261.008 3,84
GASTOS NO DEDUCIBLES 0 0,00
TOTAL GASTOS 83.582.153 34, 67
17 OTROS INGRESOS 18.975. 875 1,81
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTO 31.458. 716 13,05
PROVISION IMPUESTO DE RENTA Y CREE 0,00
UTILIDAD Y/O PERDIDA DEL EJERCICIO 31.458. 716 13,08

Anexo 2. Evolucion de la produccién de actividades de impresion

Evolucién de la produccidén de actividades de impresion

200 18,1%
1,7%
150 13,0% 1,0%
100 7.3% 7.5% :
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50 By 28% 27%
-10,0 -59% 23%
150 134%
-20,0
eneld feb18  mari8 abr18 may18 jumig  julig ago18 sepl18 oct18  novlB dicl8 enel9
mees Variacién Anual Variacién afio corrido

Fuente: ANDIGRAF (2019).
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Anexo 3. Datos complementarios sobre las proyecciones del sector grafico

@nocur

Crecimiento del Sector- Comunicaciéon

Grdfica por Departamentos

Crecimiento de la C i i6n Grdfica por
Departamento
(Variacion real (%) en el primer frimestre del 2021 respecto al primer
frimestre del afio 2020)

A nivel nacional, en el primer trimestre del afio
2021, la region del Valle del Cauca (0,9%). fue la Produccion Ventas
Unica que registrd crecimiento en la produccion Departamentos Real Reales

real de la actividad de papel e imprenta, (Var%) (Var%)
mientras que Bogotd, fue la regién que se vio
mayormente afectada por la coyuntura que
estamos viviendo, al reportar una disminucion de Antioquia 1,6 2,0 4,1
-8,0%. Por su parte, Atlantico registréd una o
disminucién de -6,4% y Antioquia de -1,6% en la Atléntico g3 21 02
misma variable. Bogota, D.C -8,0 -7,6 9,3

Empleo
(Var%)

Valle del Cauca 0,9 217 -4,0

Fuente: DANE- EMMET 2021. Varlacién alo conido, indices reales. \Srmicas, Andigrat.

de la comunicacién grafica en Colombia @mocar

Comportamiento durante el periodo enero-marzo

(2020-2021) En el primer trimestre del 2021 se
(En el recuadro variacién para los periodos analizados, USD FOB millones) expoﬁé USD FOB 47,5 millones, a los
siguientes destinos:
Formas comerciales y valores ?g'f:
3095
Publcaciones periédicas Ecuador $7.002.831
31 EEUU $6.393.806
México $6.054.555
Articulos escolores y de oficina ' s{ff B Savador $5.649.477
Per $4.035.226
$1.94 Chile .046.963
Materal publicitaro y comerciol 113 prosl :31 7
Costa Rica $2.908.758
— Rl Fanama $1752197
: Venezuela $1.682.803

Demas $5.892.217
12.0
ce | s ¢ =] o soanran
e | 1 [ 8.9%

’ °

$0 $5 $10 $18 §20 §25 crecieron las exportaciones de la
220201 @2021-1 comunicacién grdfica respecto al primer
trimestre del 2020.

Fuante: Sicex, 2021. Elaborado por Andigral.




de proveedores de la comunicacion grafica (destinos)

@nocur

Proveedores de Insumos Proveedores de Maquinaria
(Participacion %) (Participacion %)
DEMAS
VENEZUEI-A 43%

1,4%

BRASIL
20,8%

ECUADOR
20,7%

ECUADOR
27,7%

REINO UNIDO
53,7%

Fuante; Sicex, 2021, Elaborado por Andigraf.

de proveedores de la comunicacién grafica

.

Comportamiento d el periodo enero-marzo

(2019-2020)

(En el recuadro on para los p ar USD FOB millones)
390
$81.0
380 $77.7
$70
26,% |
$60
$50
$40
0 -31,9%
20
: $13.2
. . =
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Insumos Materias Primas Maquinaria
20201 w2021

Fuante: Sicex, 2021. Elaborado por Andigral.

Fuente: ANDIGRAF (2020).
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Proveedores de Materias Primas
(Participacion %)
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En el primer trimestre del 2021

se importé USD FOB 125,9
millones
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Capitulo VI

Planta de transformacion de cacao Chocolate Colombia,
icomo superar un déficit financiero?

Janeth Cecilia Tangarife Cardona
Juan Estiben Galeano Torres
Juan Gonzalo Franco Restrepo

Latarde del 6 de marzo de 2021 se encontraba reunida la junta directiva de Chocolate
Colombia, organizacion sin animo de lucro que integra a diez asociaciones productoras
de cacao en grano seco de Antioquia, Coérdoba y Bolivar. Los integrantes de la junta
debian decidir la mejor estrategia para aumentar los ingresos de la organizacion.
En la discusion venia ganando terreno la propuesta de constituir una sociedad por
acciones simplificada —SAS— como estrategia de privatizacion para capitalizar la
planta de transformacion. Esta propuesta tenia oposicion en los que apostaban por
aumentar las ventas con base en un nuevo enfoque de producto, al comercializar
chocolate de mesa marca propia en el mercado local de cada asociacién. Ambas
alternativas pretendian mejorar los ingresos de la asociacion y cubrir los costos de
la operacion de la planta de transformacion que desde 2017 era financiada por las
organizaciones asociadas.

La transformacion del grano era la apuesta que tenia Chocolate Colombia para
diversificar los ingresos. Ello implicaba desarrollar nuevas capacidades y disponer de
los recursos necesarios para atender esa unidad de negocio. Efectivamente durante
los dos ultimos afios adecuaron instalaciones, equiparon la planta y formaron al
personal para obtener chocolate de alta calidad.

Entre 2018 y 2019 las ventas de productos marca propia de Chocolate Colombia
crecieron un 58 %. Los resultados comerciales eran positivos. Aunque no se lograba
el punto de equilibrio de la planta, lo que generaba una carga financiera sobre la
organizacion.

Los presidentes de las asociaciones fundadoras de Chocolate Colombia (entre ellas
ASOCAVAL) estaban convencidos de que a través de la creacion de una SAS podrian
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vender acciones para inyectar capital por 200 millones a la planta; no obstante,
con la condicién de la participacion exclusiva de sus asociaciones de base y de los
mismos asociados integrantes.

Por su parte, los presidentes de las asociaciones vinculadas en 2020 (entre
ellas APROCASUR) proponian apostar por generar mayores ingresos en la planta a
partir de un incremento en ventas de las lineas comerciales de chocolates de mesa
y confiteria, productos maquilados por Chocolate Colombia, con la marca propia de
cada asociacion para ser comercializados en los territorios de origen.

Ante esta disyuntiva, la junta directiva de Chocolate Colombia llamd a una reunion
extraordinaria para debatir el tema y llevar una posicion mas clara ante la asamblea
general de asociados. Alli se elegiria por mayoria de votos la opcion mas benéfica
para la organizacion. De ahi que era prioritario decidir entre las dos posibilidades
que se tenian planteadas, por lo que surgian dos preguntas al respecto: écudles
serian las implicaciones de cada alternativa?, {cual opcion deberia adoptar la junta
directiva de Chocolate Colombia?

Origen y consolidacion de Chocolate Colombia

Chocolate Colombia es una entidad sin &nimo de lucro y organizacion de segundo
nivel, fundada el 22 de agosto de 2014. Agremia a diez asociaciones de productores
de cacao que operan entre el departamento de Antioquia, el Sur de Bolivar y Cérdoba,
especificamente en la region del Nudo de Paramillo (accidente orografico situado
en el extremo norte de la cordillera occidental de Colombia). A la fecha del analisis,
representaba a 1300 familias asociadas (anexo 1).

La Asociacion de Organizaciones Productoras de Cacao del Nudo de Paramillo
(Chocolate Colombia) tuvo su origen en una alianza entre ASOCAVAL y ACATA, las
cuales aprovecharon su asociacion para disminuir costos de transporte del grano
de cacao hacia la ciudad de Medellin por sus envios conjuntos.

Esa primera experiencia motivo la adicion de las otras asociaciones al comprender
que la suma de pequerias cantidades de cacao en grano de cada una, las habilitaba
para aumentar su poder de negociacion ante empresas lideres de la industria como
CasaLuker y la Compaiiia Nacional de Chocolates.

Con ello se detono la creacion y constitucion legal de la organizacion, la cual fue
auspiciada por instituciones y proyectos como el “Programa Colombia Responde”;
este programa impulsaria la iniciativa a través de capital, equipos e infraestructura.

German Sanchez, miembro fundador de la organizacion, menciona que para ese
periodo uno de los ejercicios mas complejos fue el despojo de los celos por la marca
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individual para construir una experiencia de unidad de mayor alcance que conservara
los ideales comunes. Asi, largas discusiones les consumieron mucha energia en el
primer afio de la fundacion de Chocolate Colombia.

Al cierre de 2014, entre las ocho organizaciones de su momento, se tenia un
potencial de oferta cercano a 350 toneladas de cacao en grano seco (anexo 2). Por
otra parte, su alcance geografico llamo la atencion de otras instituciones que vieron
la oportunidad para promover la sustitucion de cultivos ilicitos de forma ordenada
y efectiva.

La primera venta de cacao en grano seco como asociacion se hizo en 2015. Aqui
el esfuerzo de las ocho organizaciones permitio reunir 30 toneladas de cacao que
fueron compradas por CasaLuker. Esta primera victoria permitio proyectar mayores
beneficios sociales y econdmicos para sus integrantes al comprender las ventajas
del modelo y las posibilidades comerciales.

Mientras esto sucedia en Antioquia, en Tumaco otras organizaciones que habian
conformado Chocolate Tumaco negociaban 900 toneladas de cacao con CasaLuker.
Este referente influiria positivamente en la base de asociados de Chocolate Colombia
para dejar atras toda duda y enfocarse en impulsar la experiencia colectiva.

Amparados en los estatutos, durante 2015, las demds organizaciones de Chocolate
Colombia decidirian retirar a INTEGRASINU; asimismo, abririan oportunidades para
que otras organizaciones entraran a aportar en el proceso. En ese mismo afio se
actualizaron los estatutos de la organizacion, ajustando los requisitos de ingreso y
los deberes adquiridos por las asociaciones vinculadas.

En 2016 se integrarian formalmente las asociaciones ASOINCA de Maceo
(Antioquia), AFAPUL de Puerto Libertador (Cordoba) y APAN de Montelibano (Cérdoba).
Las ultimas organizaciones que se sumarian al modelo fueron ACEFUVER (Antioquia)
y APROCASUR (Bolivar) en 2020.

Asi las cosas, algunos de los beneficios recibidos a través de este modelo de
cooperacion son: (i) sistema de compras de cacao con un precio justo, peso exacto
y pago inmediato; (ii) transferencia tecnologica en el sistema productivo de cacao
dirigida al productor (asistencia técnica, giras de intercambios, capacitaciones);
(iii) calidad del producto basado en sistemas de produccién y proteccion del medio
ambiente, aplicando técnicas de buenas practicas agricolas —BPA—; (iv) promocion
del desarrollo del cultivo de cacao con una cultura basada en la responsabilidad
social (no discriminacion, no contratacion infantil y condiciones dignas para los
trabajadores); (v) participacion en redes de comercio justo a través de la certificacion
Fairtrade que posee la organizacion.
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Sintesis de la cadena global del cacao

El cacao se origind en las regiones de la selva tropical de América Latina, desde
Peru hasta México. Su principal uso es en la produccion de chocolate, a partir de
los granos fermentados de sus frutos (de Souza et al., 2018). De acuerdo con el tipo
de procesamiento se puede obtener licor o pasta de cacao, por lo que se puede
aprovechar en la produccion de: chocolates y confites; manteca empleada por la
industria cosmética; cacao en polvo usado en bebidas, panaderia y rellenos (Gayi
and Tsowow, 2016). Asi pues, la demanda del grano se incremento alrededor del
8 % anual (Charry y Vélez, 2021).

Segun la International Cocoa Organization —ICCO— (2007) existen dos clasificaciones
de calidad del cacao, a saber: corriente y cacao fino de aroma. El primero equivale
amas del 90 % de la produccién mundial y se concentra principalmente en Africa;
mientras que el segundo se relaciona con variedades cultivadas en Latinoamérica
y el Caribe, Asia y Pacifico y cuyo mercado es diferenciado, pequeifio, exigente y
altamente competitivo.

A nivel mundial, la produccion se concentra en paises de regiones tropicales.
Aunque las moliendas del grano, la comercializacion y los mayores centros de
consumo se encuentran en Estados Unidos y Europa; no obstante, los mercados
procesadores emergentes (como, por ejemplo, India, México, Brasil e Indonesia)
registran mayores tasas de importacion (Charry, Castro-Llanos y Castro-Nufiez,
2019). Costa de Marfil es el mayor productor. Entretanto, a cierre de 2020, Colombia
se ubica en la décima posicion con 63000 toneladas. En los ultimos 10 afios, el pais
tuvo un incremento productivo del 67 %; aumento sus exportaciones en un 350 %
y disminuy6 sus importaciones pasando de 5600 a 180 toneladas al afio (-97 %)
(Charry y Vélez, 2021).

En el 2017, cuatro empresas exportaron el 86 % del grano del pais. El principal
exportador fue Colcocoa, con 4 mil toneladas, seguido por Compafiia Colombiana
Agroindustrial, parte de la corporacién suiza ECOM, con cerca de 3 mil toneladas.
Luego Fedecacao con 1.75 mil toneladas y finalmente a Casa Luker con 1.5 mil
toneladas. (Charry y Vélez, 2021, p. 25)

Asimismo, “en cuanto a los productos derivados, el pais logro convertirse en
exportador neto de pasta en el afio 2013 y los volumenes han continuado aumentando.
De igual manera, las exportaciones de manteca han aumentado consolidando su
condicién de exportador” (Charry y Vélez, 2021, p. 23). Caso contrario sucede con
los chocolates y productos de confiteria cuyas exportaciones han disminuido desde
2007, pero que se han sostenido gracias a cinco empresas que envian el 94 % del
valor total: Compariia Nacional de Chocolates (41 %); CasaLuker (21,5 %); Colombina
(17 %); Comestibles Aldor (9,4 %) y Super de Alimentos (5,2 %).
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Por ultimo, Charry y Vélez (2021) concluyen que el potencial de desarrollo de
la cadena del cacao y del chocolate de Colombia se concentra en el mercado de
exportacion. Mencionan diferencias estratégicas entre la Compafiia Nacional de
Chocolates (enfocada en el mercado nacional y latinoamericano con chocolates y
confiteria) frente a CasaLuker (que reporta mayores ventas con coberturas de cacao en
el mercado internacional de alto valor con exigencias de calidad y consistencia). De
igual manera identifican que la cooperacion internacional ha impulsado la exportacion
directa del grano por parte de las asociaciones de productores que emplean cacao
fino de aroma, cacaos especiales y certificaciones, aunque este modelo es aun
incipiente en el pais.

Cacao en grano de Chocolate Colombia, periodo 2015-
2020

Chocolate Colombia, en 2015, tuvo una comercializacion de 172 toneladas de cacao
en grano seco en el mercado nacional. Para 2018 habia cerrado con 671 toneladas
(anexo 2). Esto represento un crecimiento del 290 % en capacidad de oferta. Los
resultados obtenidos obedecieron al incremento en areas productivas de sus
agricultores.

En 2015, el Programa Colombia Responde impulsa a Chocolate Colombia a realizar
la primera exportacion, al lado de Mariana Cocoa Export (Macoex SAS), de 12 toneladas
de cacao en grano seco a la empresa Natra de Espafia. Segun German Sanchez, esa
primera experiencia fue un antes y un después para la historia de la organizacion;
esta experiencia, los motivo a repetir el ejercicio.

Entrar al mercado internacional represento un esfuerzo financiero para Chocolate
Colombia, ya que su cliente espafiol realizaba el pago del cacao tres meses después
de la transaccidn. En el trascurso de este proceso la organizacion debia continuar
comprando y pagando oportunamente el cacao de sus asociados, lo que los llevaria
a incurrir en préstamos con IC Fundacion para tener capital de trabajo (anexo 3).

E1 70 % de las ganancias obtenidas en esta primera exportacion se distribuyeron
entre las organizaciones, con base en la contribucion en volumen de cacao y dinero
invertido. De este ejercicio quedaron beneficios economicos para acceder a mejores
precios al exportar de forma directa, asi como el deseo de posicionar el nombre de
Chocolate Colombia a nivel nacional e internacional.

Desde la gerencia se profundizo en el estudio de negocios internacionales con
cacao para dominar aspectos técnicos, logisticos, financieros y de atencion a clientes.
Esto permiti¢ analizar flujos de caja para gestionar los costos y la inversion que
conllevaba el proceso. Asi pues, se tuvo mayor implicacion para crecer y consolidarse
en esta linea de ingresos.
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Para 2018, la empresa habia certificado a 160 productores con el sello Fairtrade
(Comercio Justo). Un respaldo que les permitia aumentar los beneficios econémicos
de exportar al mercado europeo a través de primas de alrededor de 500 dolares por
cada tonelada vendida. Al cierre de ese mismo afio se enviaron 212,5 toneladas
de cacao en grano seco, lo que represento un crecimiento superior al 1000 % en
comparacién con el 2015 (anexo 4).

Al cierre de 2020, Chocolate Colombia era la unica organizacion del pais con
certificacion de cacao Fairtrade. Asimismo, habia obtenido una prima por un valor
de $ 11"353530. Sin embargo, el mayor reto lo representaba consolidar un cliente
que comprara todo el cacao bajo esta certificacion.

En el informe de la asamblea ordinaria de 2021 se presentaron las siguientes
cifras: (i) entre 2015 y 2020, Chocolate Colombia compro 3024,8 toneladas de cacao
en grano por un valor de $ 19353676028 y vendio 2952,6 toneladas de cacao en
grano por un valor de $ 21499'758360; (ii) a fines de 2020 el 99,9 % del grano
se vendid en el mercado nacional a CasaLuker (375426,17 toneladas) y Compaiiia
Nacional de Chocolates (3592,0 toneladas), el resto fue comercializado en el mercado
internacional; (iii) saldo de crédito pendiente de pago a IC Fundacion por valor de
$ 142000000, acordado a cuotas mensuales con intereses y $ 13’000000 pendientes
de pago a ASOCAVAL.

De productores a transformadores de cacao

Hasta 2017, Chocolate Colombia se concentro solo en el negocio de la comercializacion
de cacao en grano seco a nivel nacional e internacional. En el segundo semestre
del mismo afio, decidieron incursionar en la transformacion de esta materia prima;
un proyecto completamente nuevo para sus lideres y productores, quienes optaron
por diversificar los ingresos de la organizacion.

Se alquilé una bodega en el corregimiento de Llanos de Cuiva, municipio
de Angostura, departamento de Antioquia. Alli se instald y equip6 la planta de
transformacion, aprovechando un proyecto denominado “Laboratorio de calidad”
del Programa Colombia Responde. Gracias a este proyecto con anterioridad se habia
dotado con maquinaria y equipos a las organizaciones de base, pero por decision
de la asamblea esos activos se trasladaron a dicho lugar.

Desde el inicio se propusieron obtener chocolates naturales (sin aditivos quimicos)
y con bajos contenidos de azucar para atender nichos de alimentacion saludable. De
la conceptualizacion de marca surgio el nombre Chocolate Paramillo, el cual evoca
laregion natural en la que se cultiva la mayoria del cacao de sus asociados. A la vez
tenian poca experiencia en los procesos para obtener los derivados del grano, por
lo que era apremiante recibir asesoria para mejorar la calidad del producto.
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Precisamente, en noviembre de 2018, durante la participacién de Chocolate
Colombia en la Feria Interactuar, German Sanchez y otros lideres representantes
conocieron la ONG holandesa PUM Netherlands Senior Experts cuyo fin era apoyar
con expertos voluntarios todo el proceso de produccion y calidad de chocolates.
Luego de adelantar conversaciones, lograron recibir asesoria gratuita durante 15
dias; al final, sus chocolates superaban las pruebas de calidad segun criterios y
estandares internacionales.

A junio de 2019, el portafolio de Chocolate Colombia comprendia seis productos
en diferentes presentaciones (anexo 5). Adicionalmente se ofrecian los servicios de
maquila para otras marcas, entre las cuales se encontraban los chocolates de mesa
de sus mismas asociaciones de base (por ejemplo, Chocoval de ASOCAVAL) (anexo 6).
Durante seis meses también se habia invertido en un estudio de mercado para crear
un nuevo disefio de empaque y etiqueta de la barra de Chocolate Paramillo, esto con
la intencion de posicionar el producto en un mercado de mayor poder adquisitivo y
destacar el origen por regiones (anexo 7).

La empresa consideraba que en este nicho se podrian encontrar personas
dispuestas a pagar mas por un producto que representara, por encima de buen
sabor y calidad, a cientos de familias campesinas deseosas de permanecer en el
territorio con practicas licitas de produccion y en pro de la conservacion ambiental.
Las diferentes presentaciones de su producto Chocolate Paramillo iban dirigidas a
consumidores especializados y con mayor poder adquisitivo.

Por ultimo, esta evolucidn le permitio a Chocolate Colombia tener inversion directa
en todos los eslabones de la cadena nacional de cacao como son: produccion de
material vegetal; produccion primaria; comercializacion de grano; procesamiento
de cacao y manufactura de chocolates; comercializacion minorista de procesados
en mercados nacionales (Charry, Castro-Llanos y Castro-Nufiez, 2019). Luego de
su integracion vertical, la organizacion finalmente se encontraba bajo un modelo
empresarial robusto; de ahi que estaban en la necesidad de competir en un mercado
maduro con sus productos derivados del cacao.

En Colombia cerca del 85 % de la produccién nacional de granos de cacao es
comprada y procesada por dos compafiias multinacionales, a saber: CasaLuker y
Compafiia Nacional de Chocolates. Ambas llevan afios posicionadas en el mercado
con productos como chocolatinas y chocolate de mesa. También ofrecen cacao en
grano, cobertura, licor, cacao en polvo y manteca de cacao en el mercado nacional e
internacional. Las otras empresas existentes en el pais —con amplia trayectoria a nivel
nacional— son Comestibles Italo, Comestibles Aldor y Colombina, que comercializan
confiteria en el mercado local y extranjero.
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Charry, Castro-Llanos y Castro-Nufiez (2019) afirman que el consumo nacional
de cacao ha crecido constantemente desde el 2013, alcanzando su mayor nivel en
2016 con un consumo per capita anual de cacao de 964 g (2,5 % mas que en 2007).

Ventas de la planta de transformacion de Chocolate
Colombia

A pesar de los avances en calidad de los productos y estandarizacion de los procesos,
las ventas de la planta venian creciendo (anexo 8), pero aun no suplian los esfuerzos
invertidos por la organizacion. En casiun afio, las utilidades por ventas de cacao en
grano seco cargarian con la operacion de la planta. Para el cierre fiscal de 2018, la
empresa tenia un déficit superior a $ 70 millones.

Chocolate Colombia era oxigenada por las asociaciones que entregaban a credito
el cacao en grano y daban amplios plazos para pagarle a los productores, aunque
esto generaba malestar en los asociados y sus familias. Adicionalmente la empresa
habia depositado todas las expectativas de venta de licor de cacao a un solo cliente
en la ciudad de Bogota, pero finalmente la negociacion no se habia llevado a cabo;
lo anterior, romperia con las proyecciones financieras realizadas en el estudio de
factibilidad de la planta.

Durante el 2020, con la llegada de APROCASUR y ACEFUVER a la organizacion, la
linea de maquila (licor, pasta 0 masa de cacao) comenzaria a tener mayor relevancia.
Esto debido a que APROCASUR transforma una tonelada de cacao mensual, produciendo
chocolate de mesa bajo su propia marca para distribuirla en el municipio de origen.

Esa experiencia defini¢ la iniciativa de transformar el cacao en chocolates de
mesa de bajo costo para comercializarlo en cada municipio. También llegd un nuevo
cliente para consumo de licor de cacao que supera la demanda de una tonelada
mensual; esto permitié el flujo de caja para cubrir los costos de operacion de la planta,
sumado a los recursos de un proyecto de inversion social que apoya la operacion
del negocio de transformacion.

Al cierre de 2020 se lograron ventas de producto transformado por valor de
$ 107312949 y una venta de servicios de maquila por valor de $ 34'994082,
para un total de $ 142°307031. En el informe de la asamblea se expresaba lo
siguiente: “con los cambios que se tienen contemplados dentro de la planta de
transformacion; visionamos para el afio 2021 superar los cuellos de botella del proceso
de transformacion, aumentar la produccion disminuyendo los costos operativos y
generar nuevos empleos”.
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Momento de decisiones

La junta directiva de la asociacion sabe que para continuar con la operacion de la
planta de transformacién debe aumentar los ingresos del negocio. Las organizaciones
de productores de cacao se han comprometido financieramente con la planta,
aunque el sostener el esfuerzo econdémico ha generado descapitalizacion en la
mayoria de ellas.

La junta extraordinaria se cita con el objetivo de avanzar en la discusion de este
tema y analizar la propuesta mas conveniente para el futuro de mas de 1300 familias
que han apostado en la construccion de un proyecto empresarial econémico, social
y ambientalmente sostenible para sus territorios.

Asipues, {deberia Chocolate Colombia apostar por la linea de chocolates de mesa
para el consumo masivo local?, {qué implicaciones podra tener esta decision frente a
la competencia con productos tradicionales posicionados en el mercado?, ésera que
convertir a Chocolate Colombia en una SAS le permitira capitalizar su planta y superar
su situacion financiera a futuro?, {con esa alternativa podra mejorar su estado de
resultados sin cambiar su estrategia de mercado con los productos de marca propia?
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Anexos

Anexo 1. Asociaciones miembros de Chocolate Colombia

Departamento Municipio Asociacion
Valdivia ASOCAVAL
Taraza ACATA
Antioquia Caceres APROACA
El Bagre ASOBOSQUES
Zaragoza ASAPA
Tierra Alta Activa G10
Chigorodo ACEFUVER
Cordoba Valencia ASOPRODEMA
Puerto Libertador AFAPUL
Bolivar Sur de Bolivar APROCASUR

Anexo 2. Capacidad de oferta de Chocolate Colombia en 2014.

Asociacion

Representante 2014 Produccion de cacao

(ton/aiio) 2014
ASOCAVAL German Sanchez 30-40
ACATA Jaime Jaimes 60-70
APROACA Silvestre Sanchez 10-12
ASAPA Blas José Regino 1-2
ASOBOSQUES Robinson Quintana 10-12
Activa G10 Rafael Cabrales 200
INTEGRASINU Didier Pérez -
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Anexo 3. Evolucion ventas de cacao en grano de Chocolate Colombia

VENTAS EN PESOS

Ventas cacao en grano 2015 - Junio 2019

15,000,000,000.0
10,000,000,000.0
5,000,000,000.0

0_0_---_.

2015

2016 2017 2018 2019 TOTAL

W VALOR $1,335,8 $3,107,4 $4,453,9 $4,207,6 | $1,133,4 | $14,238,

ETM 171.8

399.3 779.1 670.6 170.3 2,191.2

CRECIMIENTO ANUAL

Anexo 4. Creditos otorgados por IC Fundacion a Chocolate Colombia

Orden Valor préstamo ($) Descripcion

1 $ 357000000 Exportacion 2015

2 $ 106°000000 Exportaciones 2016
3 $ 100'000000 Exportaciones 2016
4 $ 70°000000 Mercado nacional

5 $ 86°000000 Mercado nacional

6 $ 280000000 Exportaciones 2017
7 $ 250'000000 Exportaciones 2018
8 $ 200000000 Exportaciones 2018
9 $ 100'000000 Exportaciones 2020
10 $ 85"000000 Exportaciones 2020
Total $ 1312'000000 Créditos otorgados
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Anexo 5. Evolucion exportaciones de cacao en grano de Chocolate Colombia

600000
o Mercado exportacion 2015 - 2018
a 400000
-]
= 200000
o .
'—
0 . | . . .
ANO 2015 ANO 2016 ANO 2017 ANO 2018
B TONELADAS 12,5 63 200 212,5
B VALOR $ USD $40.950 $191.020 $401.900 $483.950

Anexo 6. Portafolio de productos transformados de Chocolate Colombia

Chocolate de

mesa tableta Barra de chocolate Cobertura de Licor, pasta
Chocolatina de 125 g) Origen (tableta de Nibs de cacao o masa de
chocolate
100 % cacao 55 g) cacao
natural

Bloque de 1 kg
Cajas 500 gy Caja por 10 kg

66 % 1 kg en tabletas de
Chocolate . Alto Sinu, Cérdoba Cajadecarton  200y/o1000g 200gylkgy
Tradicional . . .
Oscuro 70 % corrugado Caja de carton  caja por 10 kg
. sabor natural i - .
Paramillo Sin azticar Alto San Jorge, Cordoba externo corrugado Caja de carton
(tabletas 5, 30 clavos v canela 72 % Magdalena Medio Bolsade 5, 12,  externo corrugado
y55¢9) y 75 % Uraba 5,25 kg Desarrollo externo
80 % Bajo Cauca Bolsa industrial coberturas de
Kraft chocolate a la
medida
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Anexo 1. Ventas de productos marca propia frente a servicios de maquila entre
2018y 2019

Marca propia vs Servicios de Marca propia vs Servicios de
maquila maquila

2018 2018 MARCA SERVICIO

MARCA | SERVICIO PROPIA  MAQUILAS
PROPIA  MAQUILAs  TOTAL B Seriesl 2019 2019

m Series1 $41,477,492 $36,067,589 $77,545,081 m Series2 $65,623,756 $20,897,638 $86,521,394

TOTAL

Anexo 8. Nuevo disefio de empaque y etiqueta de la barra de Chocolate Paramillo
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Anexo 9. Diferentes presentaciones del Chocolate Paramillo

Disfru

sin remoerdimientos

el

wera. chacalavacalamiin.cam
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Capitulo VIl

Toscana Fresh: tomar la decision de reestructurar para
alcanzar un sueno

Juliana Catalina Echeverri Hernandez
Sandra Patricia Pérez Guisao
Oscar Andrés Galindo Rodriguez

Toscana Fresh es una empresa dedicada a la comercializacion de frutas y hortalizas con
ocho afios en el mercado. Tiene una finca productiva ubicada en Marinilla (Antioquia)
y su sede comercial esta ubicada en la Central Mayorista de Antioquia (ubicada en
Itagii). Su creadora y gerente, Alejandra Alzate, tiene dos lineas de negocio: una
linea institucional que atiende restaurantes y servicios de catering en cantidades
limitadas y otra que comercializa grandes volumenes de frutas y verduras. En 2019
identifico que su rentabilidad estaba muy por debajo de lo que esperaba, ademas
no sabia qué productos no le permitian alcanzar el margen deseado. Esta situacion
la llevaria a revisar la parte administrativa, operativa y gerencial de la empresa.

Alejandra se reunié con su hermana, quien se desempeifia como coordinadora
administrativa, para buscar la manera de lograr el crecimiento y la rentabilidad
deseada. En esta reunion se debatio si la empresa debia seleccionar entre la linea
de comercializacion a grandes volumenes o la linea institucional.

Alejandra se preguntaba si la situacion de Toscana Fresh podia mejorar a corto
plazo, ya que esta se debia a la acumulacion afio tras afio de muchas problematicas
de la empresa, ademads se cuestionaba si la estructura actual era suficiente para
superar el estancamiento por el cual estaba atravesando.

La empresa

Alejandra Alzate inici6 sus actividades en 2011, con la produccién y comercializacién
de huevos de codorniz y la distribucién de frutas y verduras a baja escala, ingresando
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en un sector en el que la mujer tiene poca participacion. Ganarse la credibilidad
y el respeto, en sitios como la Central Mayorista de Antioquia, requiri¢ de todo un
proceso de persistencia.

Alejandra, con sus habilidades innatas de comercializacidn, rapidamente paso
de vender 50 cajas de huevos de codorniz a la semana a 8000 en el mismo periodo
de tiempo. En 2015, Alejandra, cansada de tanto desgaste fisico y econdmico y su
estancamiento como empresaria, propicio un analisis detallado del crecimiento de
su empresa; al ver que los resultados no eran los mas alentadores decidié vender
el negocio de huevos de codorniz a una comparfiera de la universidad, dedicandose
a fortalecer la linea de comercializacion de frutas y hortalizas; al reestructurar
totalmente su agroempresa en esta nueva etapa, Toscana Fresh enfocé su propuesta
de valor a la entrega de productos agricolas frescos en ofertas personalizadas y bajo el
esquema de comercio justo, comprando directamente a productores y conectandolos
con el comprador final. Sus clientes mas importantes en la linea institucional son
restaurantes como Cocorollo, Rancherito, Sancho Paisa, Asados Dofia Rosa, la cafeteria
de la Universidad de Medellin entre otros y en la linea de grandes volumenes a
superficies como el Exito, EURO y D1.

Todos los mercados que abriria con la comercializacion de huevos de codorniz, los
pudo ocupar con su nuevo modelo de negocio FRUVER (frutas y verduras). Toscana
Fresh creci¢ sin mucho trabajo, 1o que le permiti¢ abrir nuevos mercados y posicionar a
Alejandra como una comerciante reconocida en la Central Mayorista de Antioquia, en
la que ofrece sus productos a la linea institucional (como, por ejemplo, tomate, lechuga,
zanahoria, cebolla, cilantro, limdn, papa, repollo, aguacate, apio, mora, fresa), todo
en pequerias cantidades con una frecuencia diaria. Ademas de la comercializacion
de productos tales como limon, cebolla, tomate, breva, con volumenes de 10 a 15
toneladas semanales de cada producto en la linea de grandes superficies.

En la parte operativa y administrativa, Toscana Fresh cuenta con cuatro empleados
en diferentes roles: gerente general, con un enfoque mas dedicado a la parte operativa
que a la gerencial; coordinadora administrativa; conductor y el encargado de compras
y cobros, actividad que podria ser realizada por la coordinadora administrativa; asi,
generaba empleos de calidad dado que cada empleado es contratado con todos los
requisitos de ley; asimismo, cuenta con un auxiliar de cargue y descargue contratado
por dias porque su conductor venia bajando su rendimiento.

A fines de 2015, Alejandra se convierte en un referente de la Central Mayorista
de Antioquia para la consecucién de limon Tahiti en grandes volumenes debido a
su alianza con un productor del municipio del Tolima. Toscana Fresh logro cerrar
negocios para distribucion de este producto con supermercados de cadena (como el
Exito y el D1), con una capacidad de entrega de 30 toneladas semanales, en donde
sus clientes tenian claro que los estandares de calidad eran los mejores. Este negocio
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duro solo dieciocho meses porque el proveedor comenzo a exportar el 90 % de su
limon, lo que dejaria a Toscana sin este producto.

Alejandra empezo6 con la busqueda de otros posibles oferentes, pero no logro
encontrar la cantidad y la misma calidad con la que venia trabajando; situaciéon que
llevo a Alejandra a tomar la decision de reestructurar apresuradamente su modelo
de negocio de proveeduria de grandes volumenes, a pasar al fortalecimiento de la
comercializacién de frutas y hortalizas de baja escala en la linea institucional; esta
linea ya la venia trabajando, pero sin ser su linea principal. Toscana Fresh encaminaria
su propuesta de valor en servir como puente e intermediario para la comercializacion
de productos de pequefios productores del agro colombiano a un precio justo.

Con el paso del tiempo, Alejandra empezd a tener problemas de logistica
de distribucion debido a la gran cantidad de productos ofertados y lugares de
recoleccion de estos; situacion que incremento sus costos operacionales y disminuyod
su rentabilidad, la cual paso6 desapercibida por mucho tiempo.

En 2017, Alejandra, en su afan de acelerar su agroempresa, invirtio gran parte de
su tiempo en la consolidacion de la linea institucional que venia trabajando en afios
anteriores sin tanta dedicacion y analisis, asi como sin validar a fondo la logistica
que esto requeria; por tal motivo, su portafolio de productos crecia cada vez mas
para cumplir con las necesidades de sus nuevos clientes.

Afinesde 2018, Alejandra se enfoca nuevamente en un producto para comercializar
a gran volumen; esta vez se trataba de breva en fresco producida en Antioquia y
Bucaramanga, pero sin dejar a un lado sus clientes habituales.

Mercado

En este sentido,

las tendencias a nivel mundial indican un incremento positivo en el consumo de
hortalizas; esto debido a una mayor informacion por parte de los consumidores
sobre los beneficios a la salud humana asociados al consumo de estos vegetales,
lo que representa un gran mercado y oportunidades comerciales para los
agricultores. (Correa, 2020)

Por su parte, “segun el Dane, el PIB agropecuario crecio el afio pasado 2,8 %, mientras
que la economia cayo6 6,8 %" (Portafolio, 2021); asimismo, “las expectativas de los
gremios indican que el PIB del sector creceria en el 2021 un 4 %" (Portafolio, 2021).
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Por ultimo,

la produccion hortofruticola nacional también se expandio en el 2019: crecid 5 %
al pasar de 11.3 millones de toneladas de producto en el 2018 a 11.8 millones
de toneladas de producto en el 2019. Ello debido al aumento de la demanda
internacional. Los departamentos con mayor participacion de la produccion
de frutas y hortalizas fueron Antioquia (11 %), Santander (10 %), Meta (8 %),
Arauca (7 %), Valle del Cauca (7 %) y Cundinamarca (6 %). (Redagricola, 2020)

Medellin, hoy, cuenta con cinco plazas de mercado: la principal es la Central
Mayorista de Antioquia que, aunque esta ubicada en el municipio de Itagui, atiende a
todala ciudad de Medellin; también se encuentran la Plaza Minorista José Maria Villa,
Plaza de Mercado Campo Valdés, Plaza de La América y la Placita de Florez. En cuanto
alos super e hipermercados en la ciudad es predominante la cadena del Grupo Exito
(con mas de cuatrocientos puntos de venta en setenta y dos municipios de Colombia)
y con una menor participacion cadenas como Jumbo y Makro y supermercados como
EURO, Consumo y D1.

La comercializacion de frutas y verduras en Colombia se realiza, en un gran
porcentaje, mediante un modelo tradicional o centralizado en el que los aspectos
geograficos como la distancia entre los centros de consumo y produccion, los agentes
que intervienen, la informacion y los procesos de formacién de precio se convierten
en factores determinantes del modelo para su eficiencia y eficacia.

Industria

Aqui,

las empresas FRUVER que comercializan frutas y verduras, se han constituido
como un agronegocio urbano con responsabilidad social al ser un puente entre
el campo y los centros urbanos consumidores deseosos de mejor salud. Estos
agronegocios citadinos, al vincularse con zonas productoras de frutas y verduras,
resuelven problemas de comercializacion del campo colombiano e influyen en
los productores para que asimilen la responsabilidad de entregar sus productos
con alta calidad y sanidad al momento del consumo. (Jaller, 2017)

Por tal motivo, a nivel del entorno, influyen tanto la produccion y la disponibilidad
en los mercados locales como el acceso fisico y economico determinado por los precios
y los ingresos familiares que afectan la demanda de estos alimentos.

A la vez Colombia cuenta con una produccion significativa, pero con una baja
preferencia y consumo de frutas y verduras; en este sentido se pierden en gran
proporcion en los distintos eslabones de la cadena agroalimentaria.
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Para Rodriguez y Sanchez (2017),

Colombia posee importantes areas cosechadas de frutas (998.097 ha) y verduras
(233.703 ha), que generan volumenes importantes de produccion por afio
asi: 7.746.235 t de frutas y 1.433.022 t de verduras; cifras que indican su
disponibilidad en el territorio colombiano con excepcion la Regidon Amazonia
y Orinoquia. (p. 49)

Decision

En 2019, Alejandra, después de reunirse con su hermana y hacer un analisis detallado
de la operatividad y eficiencia en sus dos lineas, pensoé en la implementacion de
nuevas estrategias para mejorar la parte administrativa y gerencial de Toscana
Fresh para poder decidir asi sobre la linea en la que se debian enfocar. Por tanto, se
preguntaba: écudl linea seleccionar?; écuales serian los argumentos para tomar o no
la decisién?; écuales serian las recomendaciones estratégicas para que la empresa
mejore sus condiciones de gestion administrativa?; {Toscana Fresh es una empresa
eficiente?
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Capitulo VIII

La Lenceria, una pyme en crecimiento local

Sorayda Maria Lopez Mejia
Maria Isabel Puerta Rendon
Juan Gonzalo Franco Restrepo

La Lenceria es una empresa dedicada a la fabricacion y elaboracién de prendas de
vestir intimas bajo marca propia, esta empresa se encuentra ubicada en Medellin
y sus productos se comercializan en diferentes plataformas digitales. La empresa
inicio sus actividades en 2007, en la vivienda de Maria Paula Garcia (Comuna 13,
Medellin); durante 10 afios trabajo sin procesos de formalizacion, pues buscaba
capitalizar la empresa para lograr un crecimiento mucho mas seguro.

Para 2020, la empresa tenia planes de incursionar en el mercado internacional. Sin
embargo, a fines de 2019, se daria inicio a la pandemia de la COVID-19. Lo anterior,
pondria en jaque a las economias del mundo. A partir de esta situacién surgiria una
oportunidad para la empresa, la cual ya se habia planteado con anterioridad, pero
la gerente no habia querido aceptar, a saber: evaluar la posibilidad de trabajar el
servicio de paquete completo (Full Package); Maria Paula veria la posibilidad de
incorporar una nueva linea de negocios para la empresa, razon por la cual citaria a
sus socios para plantearles la propuesta.

Antecedentes de la empresa

La Lenceria naceria en 2007 en la ciudad de Medellin como un emprendimiento
de Maria Paula Garcia, quien trabajaba en uno de los sectores mas comerciales de
la ciudad denominado “El Hueco”; alli se desempefiaria como vendedora durante
siete afios en un almacén de ropa interior femenina. Esta experiencia le permitio
conocer el mercado y aprender a desarrollar productos que elaboraba de forma
basica (como, por ejemplo, los pantis), los cuales incluian encajes y materiales para
hacerlos sensuales y llamativos. Al ver que sus productos se comenzaban a vender
(aproximadamente 300 unidades mensuales) por un valor de $ 2500 cada uno, busco

107



la ayuda de una vendedora para que la apoyara en el proceso de comercializacion
en el mismo sector en el que trabajaba.

Maria Paula nunca recibi¢ formacion en disefio y confeccion de ropa interior,
pero descubri6 que tenia las habilidades para hacerlo y gracias a su trabajo como
vendedora conocia de antemano de calidad y disefio. Sus primeras prendas las
realizd con una maquina de coser prestada y bajo el método de ensayo y error, ella
misma revisaba la calidad de cada una; de esta manera comprobaba si se ajustaban
al cuerpo de la mujer. Fue asi como Maria Paula iniciaria su emprendimiento.

Al crecer la demanda de sus prendas, Maria Paula se vio en la necesidad de
utilizar el servicio de maquila para apoyarse en el proceso productivo puesto que
no contaba con maquinaria propia para elaborar su produccion. Para ello recibio el
apoyo economico de su padre y su esposo, quienes se convertirian en sus nuevos
socios. Después de dos meses lograron reunir un capital con recursos propios y
algunos créditos financieros, de este modo la empresa recaudaria $ 4’500000 para
la adquisicion de tres maquinas e insumos para confeccion. Para ese momento, Maria
Paula no recibia salario alguno puesto que todo lo que se recaudaba se reinvertia
nuevamente en insumos y equipos.

Como estrategia para ir capitalizando la empresa Maria Paula exigia a sus clientes el
pago de contado; tan solo unos pocos clientes pagaban a 30 dias, estos generalmente
eran clientes mayoristas que compraban volumenes interesantes de producto por
lo cual se les permitia esta modalidad de pago.

En 2008, Maria Paula se enfrentaria a una situacion bastante compleja debido a
que la persona encargada del area comercial decidié no continuar; por ello se vio en
la necesidad de asumir esta responsabilidad durante un afio. A raiz de este nuevo
rol, Maria Paula identificaria que mas alla de conservar sus clientes era necesario
ampliar su portafolio; de ahi que tomaria la decision de contratar a su hermana y
asignarle esta responsabilidad. Asi, daria inicio a una nueva etapa para la empresa.

Hasta ese momento Maria Paula trabajaba sola, era la responsable del disefio y
comercializacion de las prendas, pero con lallegada de su hermana al drea comercial y
elingreso de nuevos clientes fue posible contratar a dos nuevas empleadas (operarias
de produccidn); con esta misma ndémina la empresa continuaria durante ocho afios,
tiempo en el que su proceso comercial se enfocaria tan solo en atender a los clientes
del sector de “El Hueco”.

Maria Paula siempre inquieta por darle un rumbo diferente a su empresa, comenzaria
a replantear el manejo comercial de la misma. Es asi como a inicios de 2017 se
implementaron algunas estrategias digitales, lo que le permitié penetrar nuevos
mercados e incrementar sus ventas; también observo que sus productos contaban
con una muy buena acogida en otros paises de Latinoamérica como Ecuador, Chile
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y Peru. Para esa fecha, el 80 % del total de sus ventas se realizaba en Medellin y el
20 % restante en otros departamentos del territorio colombiano y en otros paises
del continente.

Modelo de negocio

Por mas de ocho afios, la empresa La Lenceria se enfocaria en atender un solo
mercado y un solo sector. Ese mercado se caracterizaba por manejar precios bastante
bajos y muy competitivos, lo que generaba margenes muy bajos para los productos
comercializados; asimismo, hay que tener en cuenta que es muy marcada la cultura
de replicar todos los disefios y competir entre todos los empresarios por el precio. La
experiencia de trabajar en este mercado fue bastante importante y dejaria muchos
aprendizajes a Maria Paula. Los disefios en los productos y su excelente calidad
hicieron posible incursionar en otros mercados, permitiendo margenes de ganancia
un poco mas altos a los percibidos con los clientes de “El Hueco” de Medellin (30 %).

Gracias a las estrategias digitales la empresa daria un giro interesante al captar
clientes de otros departamentos del pais, por lo que a partir de 2017 se inicia un
proceso de expansion y comercializacion, permitiéndole generar mayores porcentajes
de ganancia a los percibidos hasta el momento.

Debido al reconocimiento que estaba ganando la empresa a través de los medios
digitales se pudieron realizar algunas exportaciones a paises como Ecuador, Chile y
Peru. De esta manera el porcentaje de participacion en las ventas cambiaria totalmente
porque el volumen de ventas para los clientes del sector de “El Hueco” alcanzaria
tan solo un 10 % del total de las ventas de la compariia, mientras que el 90 % de las
ventas restantes se llevaria a cabo a través de medios digitales.

Esta nueva estrategia comercial represento para la compafiia una importante
fuente de ingresos dado que mientras una prenda se vendia en “El1 Hueco” a $ 26000,
esa misma prenda se comercializaba a través de los medios digitales por un valor
de $ 55000; esta diferencia en precios significaria para la compafiia pasar de un
margen de ganancia del 30 % a un margen del 63 %.

Crecimiento de la empresa

La estrategia de comercializacion digital permitio a la compafiia generar mayores
ingresos y acelerar un proceso de crecimiento que estaba estancado debido al
mercado que atendia a lo largo de los afios.
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Hoy la empresa cuenta con pagina Web, e-commerce, paginas de Facebook e
Instagram, siendo esta la que genera mayores receptores mayoristas y extranjeros.
Con los ingresos percibidos se tomaria la decisidn de trasladar la empresa a una
bodega mas amplia (340 metros); esto les permitiria mejorar las condiciones laborales,
generar nuevas fuentes de empleo y adquirir mas equipos para el montaje de un
nuevo modulo de confeccion.

La empresa La Lenceria pasé de dos empleados (en 2017) a tener once empleos
directos (en 2021). Debido a las nuevas inversiones y a los talleres satélites que
prestaban sus servicios se incremento considerablemente la capacidad de produccion
de la empresa y con ello la respuesta a las demandas comerciales de los clientes
virtuales.

Afinesde 2017 al incursionar en la estrategia digital se comercializaba en promedio
13 prendas mensuales, a julio de 2021 La Lenceria comercializaba 3100 prendas
por mes en tiempos de pandemia. A la vez la empresa haria nuevos acercamientos
a diferentes paises del mundo, por lo que sus entregas las hace a través de una
comercializadora internacional —CI—; esto le ha permitido llegar a paises como
Chile (cuatro clientes), Uruguay (un cliente), Estados Unidos (un cliente), Espafia
(un cliente), Panama (un cliente), Costa Rica (dos clientes) y Ecuador (tres clientes).

A partir de 2019, y contrario a lo ocurrido con muchas organizaciones a nivel
mundial, la empresa La Lenceria ya estaba preparada para responder a las dificultades
comerciales derivadas de la pandemia de la COVID-19. En este periodo de tiempo
la unica estrategia comercial valida y efectiva era la digital y Maria Paula sabia
perfectamente como manejarla. Durante esta época los pedidos se incrementaron
considerablemente. Esta situacion fue aprovechada de manera efectiva por Maria
Paula para abastecerse de nueva produccion, desarrollar nuevas colecciones y lograr
generar nuevos empleos.

La Lenceria en 2019 pasaria de obtener ventas por valor de $ 163'996448 a
ventas por $ 1384'019374,85 a diciembre 2020.

Con el fin de poder tomar la mejor decision es necesario que Maria Paula y sus
socios analicen las diferentes alternativas desde la 0ptica comercial y la importancia
de las estrategias digitales para fortalecer su marca; de igual manera la decision
tomada por Maria Paula impactara totalmente la proyeccion de la empresa y su
propuesta de valor actual. De ahi que el trabajar paquete completo ya no seria una
prioridad, por lo que se pregunta: (hasta qué punto se justifica sacrificar esta opcion
por un incremento en volumen de ventas?

Por tal motivo, Maria Paula desea encontrar otras posibles alternativas que le
permitan incrementar sus ventas sin perder sureconocimiento y marca; ademas sin
dejar de hacer lo que mas le gusta “crear nuevas prendas”.
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La industria

E12020, debido ala pandemia de la COVID-19, fue un afio que afecto considerablemente
a toda la industria (no solo la textil) a nivel mundial. Muchas empresas textiles
particularmente se volcaron a la elaboracion de tapabocas, a fin de poder sostenerse
durante este tiempo, cambiando su modelo de negocios y adaptandose a la situacién
que se vivia.

Por su parte la empresa La Lenceria no quiso volcar su produccion hacia la
elaboracién de tapabocas; por el contrario, fortalecio sus estrategias comerciales a
través del mercadeo digital. Esto le permitio alcanzar unas ventas en el primer mes de
cierre por valor de $ 16°000000. Este resultado motivaria, aun mas, a la empresaria
a seguir fortaleciendo esta nueva estrategia comercial que daria inicio por el cierre
del sector industrial y comercial en ese momento.

El comercio electrénico en 2020 se convertiria en una de las herramientas mas
importantes para los pequefios empresarios, situaciéon que fue aprovechada de manera
oportuna por la empresaria Maria Paula Garcia. Ella replantearia su manera de operar,
por lo que potencializo el uso de los canales digitales, trasladando gran parte de sus
transacciones al mundo virtual. Estos resultados positivos estan totalmente alineados
al comportamiento en ventas a través del comercio electronico entre 2019 y 2020.

De esta manera las estrategias digitales se convirtieron en la tabla de salvacion
de muchas empresas, especialmente para las mas pequeias, que vieron afectadas
sus ventas debido a las directrices impartidas por el gobierno. Esto trajo consigo
cierres temporales de los establecimientos de comercio.

Asimismo, entre abril y julio de 2020, el comercio electrénico crecioé a una tasa
mensual promedio de 13,5 %, 6 puntos porcentuales superior a la del comercio
general, sin incluir vehiculos y combustibles. Ahora, es importante aclarar que
[...] en agosto de 2020 hay una contraccion mensual del 19 % de las ventas
realizadas a través de comercio electronico. (Camara Colombiano de Comercio
Electronico, 2020, p. 7)

De igual manera,

comparando el periodo comprendido entre enero y agosto de 2019 con el de 2020
[...], es mas notoria la aceleracion en el crecimiento del sector que ocurrio entre
abril y julio del 2020. Asi, por ejemplo, en abril de 2020 se logro un crecimiento
afio corrido del 7.6 %, mientras que, en julio del mismo afio este crecimiento fue
del 51%. (Camara Colombiano de Comercio Electronico, 2020, p. 3)
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Por su parte,

a diferencia del comportamiento observado en las ventas, el numero de
transacciones presento un crecimiento sostenido entre enero y julio de 2020.
En este periodo las transacciones de compra no presentes crecieron 78.5 %.
Sin embargo, entre julio y agosto de 2020 ocurrio una caida del 14 % en el
numero de transacciones realizadas a través de este canal, comportamiento
similar al observado en el valor de las ventas. (Camara Colombiano de Comercio
Electronico, 2020, p. 3)

Por ultimo,

al comparar el mismo periodo entre enero y agosto de 2019 y de 2020 [...] se
evidencié un crecimiento acelerado en las transacciones realizadas a través
del comercio electrénico en Colombia. Particularmente, en enero de 2020 el
numero de transacciones de compra realizadas a través de este canal crecio el
52.2 % respecto a enero de 2019. Por su parte, para julio de 2020, el numero
de transacciones, respecto a julio de 2019, crecio 100.4 %. Sin embargo, para
agosto de 2020, el crecimiento en el numero de transacciones en comparacion
con agosto de 2019 se redujo a 78.8 %. (Camara Colombiano de Comercio
Electronico, 2020, p. 4)

El mercado

El sector de la confeccion en Colombia ha tenido grandes desafios en los ultimos
afios debido a la competencia por costos de produccion mas econdmicos obtenidos
en paises como China, Hong Kong, Corea, Indonesia, pues cuentan con mano de
obra mucho mas barata que la del pais.

Adicionalmente el segmento de ropa interior femenina es altamente competitivo
por la gran fortaleza construida en torno a reconocidas marcas nacionales, las cuales
cuentan con los recursos suficientes para mantener el liderato al utilizar de manera
intensiva la publicidad. Estas empresas recurren a estrategias de promocion bastante
agresivas en las que utilizan catdlogos impresos, periodicos y revistas que luego son
enviadas a sus potenciales consumidores.

Deigual manera estas empresas han venido innovando con diferentes materiales
y tecnologias que les permite crear prendas con materiales ecologicos y resistentes
a los lavados. Cuentan también con la capacidad de avanzar en estrategias online,
pues las tiendas han hecho inversiones en paginas Web que les permiten a sus
clientes comprar en linea.
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Algunas de estas grandes marcas competidoras del mercado de la ropa interior en
Colombia no solo en el segmento femenino sino en el de toda la familia son: Leonisa;
Lili Pink; Carmel y el Grupo Crystal (propietario de Gef, Punto Blanco y Galax).

En 2018, 20 millones de prendas de vestir fueron importadas en Colombia con
precios de US$ 1 con una calidad que deja mucho que desear. Es importante resaltar
que muchos de estos productos abastecen los mercados populares de la cuidad entre
ellos “El Hueco”, lugar en el que Maria Paula comercializa algunas de sus prendas.

A toda esta situacién se suma el contrabando, lo que genero que en ese afio se
hayan perdido alrededor de 160000 empleos en el territorio nacional. Estos datos
son importantes dado que el sector textil crea cerca de 1,6 millones de empleos, sin
considerar los del sector informal.

En cuanto a la ropa interior existen tres maneras principales de comercializar
este tipo de vestuario, a saber: en las tiendas tradicionales; por catalogos impresos
e Internet. Hay que recalcar que la estrategia online ha alcanzado mucha fuerza
gracias al avance tecnoldgico en las comunicaciones.

El Grupo Crystal, propietario de Gef, Punto Blanco y Galax, se suma a la lista de
los grandes competidores del mercado de la ropa intima en Colombia, no solo
en el segmento femenino, sino en el de toda la familia. Sus ventas promedio
anual sobre los $ 700000 millones (unos 235 millones de dolares), lo ubican en
la segunda posicion en importancia después de Leonisa y antecediendo incluso
a Lili Pink, quien no revela sus cifras exactas de actividad, pero comercializa
mas de 15 millones de prendas de vestir al afio.

Segun el estudio de consumo de Mall & Retail en Colombia, Lili Pink, Feria del
brasier y solo kukos y Bronzini, la marca propia del Grupo Exito, hacen parte
de la nueva generacién de marcas de prendas intimas con alto desarrollo en el
pais, al generar ventas anuales entre 79 000 y 150 000 millones de pesos cada
una, es decir, entre 28 y 50 millones de ddlares anuales. (Mall & Retalil, s.f.)

La empresa La Lenceria ha hecho importantes esfuerzos para abarcar de igual
manera estos mercados. Por ello Maria Paula espera innovar mucho mas en el mercado
digital, pues ve esta herramienta como una importante opcion para darse a conocer
en otros paises y lograr asi el reconocimiento y crecimiento deseado.

El dilema

Desde 2017 1la empresa La Lenceria viene con un cre cimiento lento, pero progresivo.
Antes de tomar una decision, Maria Paula se tomo un tiempo prudente para analizar
cada alternativa con sus pros y contras; asimismo, todas las decisiones son tomadas
de manera conjunta con el apoyo de sus familiares y socios. Maria Paula nunca
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penso que la situacion por la que atravesaria el pais durante el 2020 (pandemia
por la COVID-19) se convertiria en una excelente oportunidad de crecimiento para
la empresa.

Maria Paula y sus socios se encuentran muy inquietos con respecto a tomar una
decisién, pues no estan seguros de que puede ser mas benéfico para la empresa
en este momento, por lo que tienen las siguientes alternativas por delante: (i)
ganar reconocimiento y cobertura con la marca La Lenceria y llegar a mas paises,
fortaleciendo su estrategia comercial digital. Esta alternativa implica establecer
nuevos contactos nacionales e internacionales a través de los cuales la empresa pueda
ganar cobertura y ser reconocida por su calidad y excelentes disefios, adicionalmente
se tendria que formalizar a fin de poder exportar sus productos sin intermediarios; (ii)
incrementar sus ventas al prestar el servicio de confeccion por paquete completo a
varios distribuidores a nivel nacional, sin que la marca propia gane reconocimiento.

Debido a las estrategias comerciales digitales implementadas, los productos de la
empresa La Lenceria se han ido posicionando entre diversos distribuidores de ropa
interior femenina a nivel nacional; con base en ello, Maria Paula ha recibido diversas
solicitudes para prestar el servicio de paquete completo en otras ciudades del pais.

Inicialmente esta opcidn se ve como una interesante alternativa que podria tener
como resultado un importante incremento en ventas. Maria Paula decide analizar con
sus socios dicha situacion dado que es una estrategia de venta totalmente diferente a
la que la empresa esta acostumbrada a manejar; y pese a generar un nivel de ventas
interesante, el prestar este tipo de servicio no permitiria a la empresa ser reconocida
en otras ciudades del pais puesto que todos los productos saldrian al mercado bajo
la marca del distribuidor.

Hechos, personajes y evolucion del problema

A dia de hoy Maria Paula cuenta con un cliente mayorista ubicado en el Eje Cafetero,
quien esta a la espera de una respuesta por parte de la empresaria sobre prestarle
el servicio de paquete completo.

Maria Paula no quiere tomar esta decision de manera apresurada puesto que
es consciente de que el volumen de produccion por pedidos podria sobrepasar la
capacidad instalada de la planta, lo que haria necesario realizar nuevas inversiones;
otra de las situaciones que preocupa a la empresaria es la invisibilidad de su marca, ya
que estos productos saldrian al mercado con la marca del comprador; adicionalmente
los disefios a comercializar no serian de las ultimas colecciones sino de colecciones
pasadas, siendo un proceso que no requiere de innovacion puesto que solo se limita
a la produccion.
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Entre algunas de las inversiones que debe realizar maria Paula estdn: hacer
ajustes importantes en su infraestructura tal como la adecuacion de un espacio de
bodegaje mas amplio; la consecucidn de nuevos talleres satélites; la incorporacion
de nuevos procesos de distribucion logistica y fortalecer sus procesos de marketing
digital para dar a conocer a otros clientes su nuevo proceso comercial. La empresa,
aun no tiene cuantificada dicha inversion y tampoco conoce los costos y beneficios
de esta nueva estrategia.

Maria Paula desea poder definir junto con sus socios una alternativa que les
permita alcanzar el nivel de crecimiento esperado para la empresa.

Debido a la estrategia digital implementada, la empresa La Lenceria ha tenido
un crecimiento progresivo. De ahi que Maria Paula quiera incrementar sus indices
de rentabilidad y cobertura, pero desea hacerlo de la manera adecuada, tomando
una decision que beneficie la proyeccion de la empresa y alcanzando la cobertura
y el reconocimiento de la misma.
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Anexos

Anexo 1. Ventas y proyeccion paquete completo

POLITICA DE DESCUENTOS

TIPO DE CLIENTE UNIDADES POLITICA PAGOS DE CONTADO
Clientes Facebook o Instagram Venta al por mayor A partir de ventas de 2.500.000 se les da 10% de descuento
De 1.000.000 a 2.000.000 el 8%
De 1.000.000 hacia abajo el 5%

Cada categoria va teniendo pequefios descuentos hasta conducir a los descuentos que

Ventas minoristas De 1 a 12 unidades . .
tienen los clientes de venta al por mayor.

Canal e-commerce De 1 a 24 Unidades
‘WhatsApp De 1 a 36 unidades

Linea de servicio al cliente
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Anexo 2. Informacion financiera La Lenceria

MERCADO

UNIDADES
MES

PRECIO
PROMEDIO

INGRESOS
PROMEDIO

MES

MARGEN
OBTENIDO

Mayorista 3442 $ 45.000 $ 154.890.000 30
DETAL (Pagina web, Wasapp, 91 $ 76.000 $6.916.000 80
Linea servicio al cliente

Mercado paquete completo 720 $45.000 $ 32.400.000 30

Anexo 3. Balance de prueba entre Ol de enero a 31 de diciembre de 2020

Ingresos 1384'019374,85
Costos de venta 979'338829,04
Costos de operacion 62'612628,0
Gastos Operacionales 51'589953,00
Gastos de venta 25'983138,00
Gastos Financieros 96'474618,00
Impuestos 2'012000,00
Total egresos 1218'011166,04
Utilidad del ejercicio 166°008208,81

Nota: punto de equilibrio anual $ 317'927472.
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