“4 UNIVERSIDAD
¥ NACIONAL

4% DE COLOMBIA

Identificacion de las principales ventajas competitivas
que generan factores criticos de éxito en proveedores de
productos lipidicos para la industria alimenticia.

Ivan Camilo Melo Escobar

Universidad Nacional de Colombia
Facultad de ciencias Economicas, Departamento de administracion
Bogota, Colombia
2014



Identificacion de las principales ventajas competitivas
que generan factores criticos de éxito en proveedores de
productos lipidicos para la industria alimenticia.

Ivan Camilo Melo Escobar

Trabajo final presentado como requisito parcial para optar al titulo de:

Magister en administracion de empresas

Director(a): Ph.D Luz Alexandra Montoya Restrepo
Facultad de Minas — Sede Medellin

Universidad Nacional de Colombia
Facultad de ciencias Econdmicas, Departamento de administracion
Bogota, Colombia
2014



Dedicatoria:

A mi madre y hermana fuente de inspiracion

A Dios por ser guia y luz en el camino



Resumen

El analisis de las ventajas competitivas enfocadas en la industria de los lipidos, ha
generado la necesidad de llevar a cabo un acercamiento a las acciones que
realizan empresas del segmento en Colombia. Es a partir de la observacion y
analisis de las acciones que toman las diferentes empresas que se evaluaron
temas asociados a la cadena de valor tales como: cartera, innovacion,
investigacion y desarrollo, mercadeo, manejo de equipos en comodato, labores
comerciales, entre otros, los cuales arrojan resultados positivos en empresas tales
como Team Foods Colombia S.A, quien presenta la mayor participacion del
segmento en la industria.

Segun los resultados obtenidos se encontr6 como uno de los puntos
fundamentales, el manejo en cuanto a temas comerciales, cartera e innovacion,
asociado a investigacion y desarrollo.

Palabras Clave: ventajas competitivas, factores criticos de éxito, cadena de
valor, lipidos, organizacién e industria.

Abstract

The analysis of competitive advantages industry lipid has generated the need to
approach to the actions taken in this segment.

It is based on the observation and analysis of the actions that different companies
taken about different subjects that are evaluated at the value chain such as
portfolio, innovation, research and development, marketing, management teams on
loan and commercial activities, it shows positive results in companies such as
Team Foods Colombia SA, which has the largest share of the segment in the
industry.

According to the results obtained, it found as one of the key points handling about
trade issues, portfolio and innovation, combined with research and development.

Key words: competitive advantage, critical success factors, chain value,
lipids, industry and organization.
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INTRODUCCION

El presente trabajo tiene como objetivo general, Identificar las ventajas
competitivas que permiten generar factores criticos de éxito para empresas que
proveen insumos lipidicos a la industria de alimentos, que estan relacionados con
los temas de calidad, logistica, relacionamiento y desarrollo integral de producto.
Estos temas cobran importancia para los principales productores en cuanto
pueden definir el éxito o el fracaso de la venta, pues para los industriales del
segmento de grasas y aceites, la existencia de valores agregados en la venta
permite disminuir el impacto que tiene la venta de commodities, en cuanto al

precio..

La demanda de aceites y grasas en el pais ha disminuido, lo cual se evidencia en
la tabla 1, teniendo en cuenta un periodo de tiempo de 7 afios, comprendido desde
el aflo 2005 al afio 2012, razoén por la cual las empresas productoras de aceites y
grasas han venido evaluando la necesidad de crear propuestas de valor solidas

que generen una clara diferenciacion para los consumidores.

En la tabla 1, se puede observar un decrecimiento del afio 2011 a 2012en ventas y
un decrecimiento evidenciado en utilidad bruta del 2009 al 2012, lo cual ratifica la
necesidad que tienen las empresas de lipidos en buscar la forma de aumentar su
participacion en un mercado el cual estd marcado por un decrecimiento en ventas

y el aumento de la informalidad en cuanto al manejo de grasas y aceites.



Tabla 1. Evolucion del segmento de aceites y grasas, indicadores financieros

($.000)

Ventas

Crec. Ventas

Utilidad
Bruta

% Vtas

Ebitda

%Vtas

Otros
ingresos
(Egr)

% Vtas

Utilidad neta
% Vtas

Var

Utilidad neta
sin otros I&E

% Vtas

2005

$1.784.915,
00

$333.404,0
0
18,70%

$109.519,0
0

6,10%

$ (42.041,00
)

$16.143,00

0,90%

$ 58.183,00

3,30%

2006

$1.958.073,
00
9,70%

$352.379,00

18%

$100.511,00

5,10%

$(14.307,00
)

$28.877,00
1,50%

79%
$43.184,00

2,20%
-26%

EVOLIUCION DE ACEITES Y GRASAS, indicadores financieros

2007

$2.109.012,
00
7,70%

$412.392,0
0
19,60%

$133.240,0
0
6,30%

$(23.373,00
)

$45.332,00
2,10%

57%

$ 68.705,00

3,30%
59%

2008

$2.600.242,
00
23,30%

$505.752,00

19,50%

$160.637,00

6,20%

$ (55.230,00
)

$33.731,00
1,30%

-26%

$ 88.960,00

3,40%
29%

2009

$2.405.519,
00
-7,50%

$538.062,0
0
22,40%

$157.601,0
0
6,60%

$(37.093,00
)

$68.158,00

2,80%
102%

$105.252,0
0
4,40%

18%

Fuente: (Super intendencia de sociedades, 2012)

2010

$2.319.390,
00
-3,60%

$449.735,00

19,40%

$90.184,00

3,90%

$42.671,00

$75.730,00
3,30%

11%

$ 33.060,00

1,40%
-69%

2011

$2.586.619,
00
11,50%

$426.432,0
0
16,50%

$78.264,00

3%

$ (2.705,00)

$17.005,00
0,75
-78%
$19.710,00

0,80%
-40%

2012

$2.575.745,
00
-0,40%

$424.193,00

16,5&

$71.310,00

2,80%

$99.435,00

$112.137,00
4,40%

559%
$12.702,00

0,50%
-36%

Var $

$

$

$

(10.8
73,00)

(2.23
9,00)

(6.95
4,00)

$102.140,0

$

g

0

95.1
32,00

(7.00
8,00)

%

0,40
%

0,50
%

8,90
9
3776

,20%

559,
40%

35,6
0%

Por otro lado segun la tabla 2 se puede observar la participacion en ventas de los

principales productores de grasas y aceites en el pais, teniendo a Team Foods

Colombia como lider del mercado con un porcentaje de participacion del 27%,

seguido por Grasco Group con un 19%, Lloreda grasas 12% y Oleoflores 10%, sin

embargo la participacion se divide en multiples participantes, los cuales dia a dia

buscan inclinar la balanza a su favor y aumentar sus ventas, lo cual es evidencia

de la importancia de crear una propuesta de valor que permita sustentar un

crecimiento en ventas partiendo de las percepciones de los clientes.



Tabla 2. Andlisis estados financieros 2012, empresas productoras de aceites y grasas en Colombia.

Competidores Ventas Part % U Bruta % Part EBITDA %/Vtas
MB
1. Team $708.210,00 27% | $149.603,00 21% 35% $36.265,00 5%
2. Grasco $ 485.235,00 19% $61.923,00 13% 15% $(15.519,00) -3%
3. Lloreda $301.328,00 12% $72.114,00 24% 17% $4.026,00 1%
4. Oleoflores $266.961,00 10% $ 33.460,00 13% 8% $8.552,00 3%
5. Concentrados $192.617,00 7% $ 16.128,00 8% 4% $5.907,00 3%
6. Sigra $126.120,00 5% $33.114,00 26% 8% $14.270,00 11%
7. Saceites $125.760,00 5% $5.071,00 4% 1% $1.258,00 1%
8. Gradesa $94.271,00 4% $16.611,00 18% 4% $ (276,00) 0%
9. Fanagra $ 88.157,00 3% $ 8.597,00 10% 2% $4.425,00 5%
10. Duquesa $77.789,00 3% $12.662,00 16% 3% $6.530,00 8%
11. Famar $59.819,00 2% $ 7.041,00 12% 2% $3.186,00 5%
12. Conaceites $26.169,00 1% $4.672,00 18% 1% $1.563,00 6%
13. Del Llano $ 23.308,00 1% $3.196,00 145 1% $1.124,00 5%
Total Sector 99% | $424.192,00 146, 101 $71.311,00 3%
$2.575.744,0 83 %
0

Fuente: (Super intendencia de sociedades, 2012)

Es por lo anterior que el presente trabajo buscara cumplir y desarrollar el objetivo
general basandose en algunos objetivos especificos que permitan dar una guia,

para lograr dar una respuesta a la problemética presentada.

Para lo cual es necesario entender el mercado de proveedores de lipidos,
teniendo en cuenta los principales participantes, dados por volumen de ventas, los
cuales deben ser caracterizados por sus capacidades de produccion, distribucién,
volimenes de venta y enfoque fabril, esto permitira analizar el mercado de

proveedores de aceites y grasas para la industria alimenticia.

Entender cuales son los elementos que ofrecen ventajas competitivas a la
industria de alimentos entendiendo clientes de productos pertenecientes a las
categorias de: helados, snacks, panificacion, galleteria, chocolateria, entre otros,
esta informacion se obtendra por medio de encuestas de percepcion de los
clientes pertenecientes a estas categorias bajo las cuales se evaluaran las
principales ventajas competitivas asociadas a cartera, logistica, calidad,

investigacion y desarrollo entre otros.



Es a partir de la mezcla de mercadotecnia que podemos evaluar la posicion de
cada productor en cuanto producto, precio, plaza y promocion, entendiendo cuales
son las ventajas competitivas planteadas por cada empresa desde cada uno de

estos cuatro enfoques.

Finalmente es necesario entender cuales son las necesidades de los clientes pues
esto permite delimitar la propuesta de valor, entendiendo que algunas de las
propuestas pesan mas que otras a la hora de ser evaluadas por los clientes, lo
cual se hara por medio de una encuesta, que permitira generar una escala de
informacion referente a la relevancia de cada uno de los items evaluados por los

clientes.

MARCO CONCEPTUAL

Ventajas competitivas, enfoque conceptual

Algunos autores definen las ventajas competitivas como la piedra angular de las
empresas en lo que se refiere a la esfera de los negocios (Natasa. R., 2010), sin
embargo debe ser claro que las ventajas competitivas son Unicas para cada tipo
de empresa y son esas particularidades las que finalmente generan la existencia

de dichas ventajas competitivas(Porter E. M., 1998).

Las ventajas competitivas vienen dadas por aquellas diferencias que existen
desde la posicion relativa que ocupa la competencia, lo cual esta alineado con una
definiciobn desde la estrategia en la cual se define la clave del éxito como la
capacidad de crear y mantener las ventajas competitivas, las cuales
consecuentemente son valoradas por compradores y son de alguna manera
inimitables por la competencia, lo cual esta definido por algunos autores como la
necesidad de los empresarios para generar al menos una ventaja competitiva que
permita aumentar la competitividad y permita aumentar la utilidad del
negocio(Natasa. R., 2010).



Por otro lado el modelo de Porter no solo se basa en la definicién de las ventajas
competitivas sino en el conocimiento del entorno con lo cual se tienes las cinco
fuerzas de Porter, las cuales permiten determinar el potencial en utilidad para las

empresas y las diferencias en las industrias.

Al entender tanto las ventajas competitivas definidas como Diferenciacion,
Liderazgo en costos y/o foco se logra en conjunto con las cinco fuerzas de Porter,
el desarrollo de una estrategia que permite generar la utilidad esperada en la

compafia(Natasa. R., 2010).

Por lo anterior es claro que no solo se deben tener en cuenta las ventajas
competitivas sino el entorno al cual se enfrenta la industria. Porter plantea que el
entendimiento de las cinco fuerzas competitivas permite conocer un marco sobre
las raices referentes a la rentabilidad actual de una compafia, a su vez que
permite influir en la competencia y rentabilidad de una compafia. La comprension
de la estructura del sector es también esencial para lograr un posicionamiento

estratégico eficaz(Porter M. , 2008).

Las amenazas existentes por los nuevos entrantes dependeran del grado de
dificultad que se presente en la industria como tal, sin embargo es claro que en
tanto las barreras de entrada existentes sean bajas y las expectativas de reaccion
por parte de los competidores actuales no sean fuertes, la amenaza por parte de
los entrantes sera alta y asi mismo la expectativa de la rentabilidad industrial sera
moderada. La amenaza de entrada es segun Porter la que mantiene alta la

rentabilidad, no solo si la entrada en realidad se produce(Porter M. , 2008).

El poder que manejan los proveedores es capturado por los mismos generando
altos precios, limitando los servicios, la calidad o bien manejando precios
diferenciales en las industrias a las cuales atienden, sin embargo es claro que
algunas industrias son dependientes de estos, casos en los cuales existe un
monopolio, sin embargo es necesario aclarar que los proveedores existentes no
siempre basan sus beneficios Unicamente en la industria, lo cual implica que los

proveedores no dudaran en obtener el maximo beneficio de cada uno de sus



clientes, sin embargo en caso tal que uno de sus clientes representen un gran
volumen en su utilidad, estos proveedores se preocupan por mantener y proteger
la industria a través de precios razonables, actividades de asistencia o bien

acompafamiento en investigacion y desarrollo (Porter M. , 2008).

Las ventajas competitivas genéricas definidas en términos generales por Porter
como Liderazgo en costos, diferenciacion y estrategia en foco(Porter E. M., 1998),
apuntan a definir cuales son los enfoques vistos a los ojos de la compafia, sin
embargo es clara la existencia de otras distinciones del concepto de ventajas
competitivas, tales como: Las ventajas empresariales individuales (Teoria de
Recursos y Capacidades), las ventajas derivadas de la cooperacién empresarial
(Paradigmas de Redes Empresariales y Distritos Industriales) y las ventajas
competitivas externas (Teorias de Economia y Organizacion Industrial)(Xhevrie.
M., 2009).

Las definiciones de Porter en referencia a las ventajas competitivas se presentan a

continuacion:

Liderazgo en costos

Una de las firmas busca ser el productor de menor costo en su industria, los
recursos para lograr la estrategia de liderazgo en costos es variada y depende de
la industria estos se pueden aplicar por medio de economias de escala, propiedad
de tecnologia, acceso preferencial a materias primas, asi mismo se entiende que

una posicion de bajo costo se traduce en mayores ingresos(Porter E. M., 1998).

Aun cuando exista un liderazgo en costos, no se garantiza una ventaja competitiva,
puesto que al no tener un punto claro de diferenciacion, ese liderazgo en costos se
vera reflejado en ingresos similares a la competencia implicando que no existiran

mayores ingresos.



Cuando se busca la posicion de liderazgo en costos se debe entender que es solo
una la compafia que busca este liderazgo y no todas, pues de lo contrario se

convertiria en una constante rivalidad y competencia por un punto de mercado,

Diferenciacion

En la diferenciacion las empresas buscan ser Unicas en la industria en algunas

dimensiones que son valoradas por el comprador(Porter E. M., 1998).

Los atributos que los compradores en una industria consideran importantes,

generan un precio Premium.

La diferenciacion se puede basar en el producto, el sistema de entrega, el enfoque
de marketing.

El precio Premium debe estar por encima de los costos generados para lograr la
diferenciacion, sin embargo no se puede dejar de lado la posicién en costos pues
al existir una marcada diferencia en el segmento es posible que la diferenciacién

existente sea opacada por los competidores(Porter E. M., 1998).

Bajo la estrategia de diferenciacion es claro que la empresa debe ser vista como

Unica en esos atributos si se espera recibir un precio Premium por el producto.

Foco

Seleccionar un segmento pequefio de compradores, disefiando una estrategia
competitiva, Unica(Porter E. M., 1998).

La estrategia de foco tiene dos variantes:

1. Ventaja en costos

2. Diferenciacioén en el target seleccionado.



La variacion radica en cuanto al segmento foco y los otros segmentos de la
industria.

El segmento objetivo debe tener, compradores con necesidades inusuales o bien
el sistema de entrega y produccion debe servir al segmento seleccionado de una

forma diferente con respecto a otros segmentos de la industria.

Enfocarse en diferencias teniendo en cuenta el segmento seleccionado se debe
entender como la atencién de necesidades no resueltas existentes en un

segmento pobremente atendido.

Cuando una compafiia tiene multiples segmentos atendidos, es necesario tener en

cuenta una estrategia de foco.

Por otro lado (Porter E. M., 1998), afirma que no es posible manejar una sola
industria con multiples estrategias genéricas, esto generaria una situacion en la
cual la compaiiia estaria atrapada en el medio, sin embargo es posible que cada

unidad tenga una estrategia al interior de la compafia.

Si una firma logra un liderazgo en costos y simultaneamente se logra una
diferenciacion, las recompensas seran mayores dado que seran aditivas, la
diferenciacion da lugar a mejores precios y al mismo tiempo el liderazgo en costos

implica menores costos(Porter E. M., 1998).

Aun cuando el concepto de Porter sobre estrategias genéricas que generan
ventajas competitivas ha sido el concepto mas difundido al respecto, existen
criticas puesto que estas dependen de diferentes recursos y capacidades, razon
por la cual es dificil seguir dos estrategias geneéricas de manera simultanea, por
otro lado se cuestiona el riesgo asociado al asumir alguna de estas estrategias,
aun cuando el riesgo disminuye al seguir estrategias mixtas, por otro lado se ha
criticado la existencia de la posibilidad de uso de las estrategias mixtas siendo en

este caso lucrativas, asi mismo se ha criticado la falta de dinamismo de las



estrategias al no contemplar de cerca el entorno y su comportamiento con el fin de

definir la estrategia competitiva a seguir (Monge, 2010).

Estrategias genéricas y la evolucion de la industria.

Los cambios en la estructura de la industria modifican el balance de las estrategias,
alterando la sostenibilidad de la estrategia o el tamafio de la ventaja competitiva
que resulta de ello(Porter E. M., 1998).

Estrategias genéricas y la estructura organizacional

Cada estrategia genérica implica diferentes requerimientos y diferentes
habilidades para lograr su éxito, el cual comiunmente se traduce en diferencias en

cuanto a la estructura y la cultura de la organizacion.

Cuando se tiene una estrategia de liderazgo en costos se debe tener en cuenta:
un fuerte control del sistema, minimizacién de los desperdicios, economias con
propésito de escala, y dedicacion a la curva de aprendizaje, esto puede ser
contraproducente para una firma que pretende diferenciarse a través de una

constante corriente de nuevos productos(Porter E. M., 1998).

Hoy en dia las empresas se enfrentan a un entorno cambiante, lo cual es
consecuencia de la complejidad del progreso tecnoldgico y de la globalizacion de

la economia.

Una de las principales consecuencias es el incremento en la competitividad, lo
cual ha provocado cambios en la estrategia, con estos cambios ha sido necesario
para las empresas disponer de mas recursos y habilidades, buscando lograr una
mayor flexibilidad en la realizacion de sus actividades y lograr la capacidad de
tener presencia global (Xhevrie. M., 2009).

El fin principal de las distintas teorias es la busqueda de factores y la obtencién de
razones que expliquen el éxito empresarial, la creacion y obtencion de ventajas

competitivas, y la variabilidad de los resultados. La principal diferencia, entre los
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marcos conceptuales que se ocupan del tema, es el camino que siguen para
explicar la consecucion de los resultados empresariales (0o rentas
diferenciales)(Xhevrie. M., 2009).

Las ventajas empresariales individuales (Teoria de Recursos vy
Capacidades)(Wernerfelt, 1980), las ventajas derivadas de la cooperacion
empresarial (Paradigmas de Redes Empresariales y Distritos Industriales) y las
ventajas competitivas externas (Teorias de Economia y Organizacion Industrial).
Las diferencias entre los enfoques son notables, especialmente teniendo en

cuenta que no existe acuerdo sobre la nocion de ventaja competitiva.

La Teoria de Recursos y Capacidades (Wernerfelt, 1980)utiliza el término
competencias distintivas, como sinébnimo de ventaja competitiva, con el significado
de superioridad relativa en las habilidades individuales y organizativas. Las teorias
de Redes Empresariales y Distritos Industriales se basan, principalmente, en los
recursos compartidos y en el aprendizaje colectivo para explicar las fuentes de
ventajas competitivas y rentas superiores. Por ultimo, las teorias de la Economia y
de Organizacion Industrial se basan en la evaluacion de las condiciones externas
de las empresas para conseguir una posicion mas atractiva. Las distintas
aproximaciones coinciden en que las ventajas competitivas no pueden observarse

directamente, sino que deben inferirse a partir de ciertas variables observables.

La Teoria de Recursos y Capacidades se basa en la premisa fundamental de la
existencia de heterogeneidad entre las empresas, en lo que a dotacion de
recursos y capacidades se refiere, factor que explica las diferencias de resultados.
La obtencién de ventajas competitivas no aparece vinculada a factores exégenos,
sino que la rentabilidad esta determinada fundamentalmente por el tipo, cantidad y

naturaleza de sus recursos y capacidades (Wernerfelt, 1980)

Es necesario entender a que se hace referencia en cuanto al tema de éxito
competitivo o competitividad empresarial, sin embargo en este trabajo se
entendera como la capacidad bajo la cual aun teniendo la existencia de
competencia se tenga la capacidad de mantener una posicibn competitiva
favorable y un desempefio superior.
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Esta posicion se basa en el planteamiento que hace Schmalensee, en el cual
afirma que la evaluacion competitiva debe estar enfocada en la rentabilidad con lo
cual se limita la evaluacion de competitividad por concentracion de volumen de

venta(Schmalensee, 1985).

Por otro lado es importante recalcar el trabajo de Roquebert (1996), en el cual se
hace revision a los postulados de Schmalensee, infiiendo que el éxito de las
empresas dependera en gran medida de los recursos que la misma posea y la
forma en que los mismos sean gestionados(Jaime A . Roquebert, 1996), esto
generaria una visidn hacia la competitividad de la compaiiia, entendiendo el
postulado de (Schmalensee, 1985), el cual aclara que la industria es en su
mayoria el ente que permite la rentabilidad en tanto es el responsable del 75% de

la misma.

Al entender que el éxito de las empresas dependera de los recursos, es posible
generar una relacion en la cual las empresas sean capaces de desarrollar
productos nuevos, que se adapten a las necesidades de los clientes y que
generen valor al consumidor a través de la creacion de imagen de marca, con lo

cual se tendria una mayor capacidad para competir. (Aragon, 2005).

Las estrategias genéricas son aspectos de la competencia que pretenden la
creacion y el sostenimiento de ventajas distintivas, lo cual implica la creacion y el
sostenimiento de dichas ventajas, en linea con esto la empresa pretendera
generar una estrategia que busque generar valor permitiendo el mantenimiento de

la ventaja competitiva e incluso su desarrollo.(Preet. S, 2000).

Autores como (Chen, 1992), reconocen que las ventajas competitivas deben ser
tratadas como una dinamica, en la cual la constante no es lo ideal sino se enfocan
en un cambio constante. Esto puede ser dado principalmente por los cambios en
el entorno a los cuales se enfrentan las organizaciones, teniendo en cuenta los

postulados de las 5 fuerzas de (Porter M. , 2008).

Teniendo en cuenta las caracteristicas de cada empresa, asi como su entorno,
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capacidades, recursos y objetivos es posible determinar que cada empresa
maneja estrategias diferentes y por tanto las ventajas competitivas asociadas a
cada una seran distintas, en caso que existan empresas con estrategias similares
es posible encontrar que su historia ha sido similar con lo cual se comparten
procesos de absorcion y desarrollo de nuevos recursos Yy capacidades,
desembocando en una estrategia competitiva en la cual las ventajas tienden a ser

opacadas(Monge, 2010).

(Miles, 1978), presenta una forma de relacionar las empresas entre si, teniendo en
cuenta la capacidad de adaptacion al entorno y su orientacion estratégica, de igual
manera hace claridad en la relacion del objetivo individual de cada organizacion.
(Miles, 1978), hizo una clasificacion de la misma forma que lo hizo Porter al definir
ventajas competitivas enfocadas en diferenciacion, liderazgo en costos y enfoque
(Porter E. M., 1998). Muchos autores generaron clasificaciones diferentes de las
organizaciones teniendo en cuenta su estrategia y ventajas competitivas, entre
ellos, (Miller, generic Strategies: Classification, Combination and Context , 1992),
considera cuatro dimensiones, Innovacién, diferenciacion de marketing, amplitud
y control de costes, asi mismo (Mintzberg, 1988), presenta un enfoque diferente
haciendo énfasis en las ventajas competitivas vistas como la diferenciacion en
imagen, calidad, disefio, precio, soporte y estrategia de indiferenciacion,
refiriéendose a las empresas que no tienen factores que generen una clara
diferenciacion, o que finalmente copien intencionadamente a sus competidores,
(Philip. K, 1992), propone una clasificacion distinta partiendo de la posicion que la
empresa tiene en el mercado y la actitud que adopta frente a otros competidores,
clasificando las empresas en, lider, seguidor, retador y especialista, con lo cual
mas alla de definirse como una ventaja competitiva se tiene en cuenta la posicion

gue asume la empresa teniendo en cuenta principalmente su entorno.

(Miller, Configuration of strategy and structure: Towards a synthesis, 1986), integra
los trabajaos de diferentes autores en referencia las ventajas competitivas, tales
como Porter, Miles y Snow, permitiendo de esta manera generar una relaciéon
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entre la estrategia y la estructura, tomando cuatro dimensiones que se definen
como: innovacion, diferenciacién de marketing, amplitud y control de coste, otros
autores ratifican que aun cuando estas dimensiones no representan todos los
aspectos de la estrategia, si permiten definir aquellos puntos neurélgicos de la

estrategia en general.

(Perez, 1997), sefialan que, con la dimensidon de innovacién, una empresa
introduce nuevos productos o servicios que tienen una gran importancia y
trascendencia, se debe tener en cuenta que el lanzamiento de productos
innovadores no implica Unicamente la creacion de productos nuevos sino la
adopciéon y perfeccionamiento de productos existentes, bajo este esquema se
tiene una alineacion del concepto de(Porter E. M., 1998) en cuanto a
diferenciacion pues las empresas por lo general buscan generar innovacion a

través de nuevos productos o adaptacion y mejora de productos existentes.

Por otro lado la dimension de diferenciacion en marketing planteada por (Miller,
Configuration of strategy and structure: Towards a synthesis, 1986), se refiere a la
creacion de una imagen favorable para el producto que se genera a través de la
publicidad, con lo cual la empresa debe ser agresiva en cuanto a marketing
teniendo en cuenta temas relacionados con publicidad, fuerza de ventas,
promocion y distribucion, se debe tener en cuenta que bajo esta dimension la
empresa no pretende generar fidelidad con el cliente por medio de una mejora en
calidad o un producto mas actualizado sino por medio de publicidad,
segmentacion del mercado y un precio favorable, es finalmente entender y atender

las preferencias de los consumidores.

En cuanto a amplitud continuando con las dimensiones de Miller, se ha definido
gue estas se refieren a la variedad de clientes, la amplitud geogréfica y/o el
numero de productos, con lo cual es necesario definir una correcta gama de
productos, servicios, clientes y territorios. (Miller, Configuration of strategy and

structure: Towards a synthesis, 1986)
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En cuanto al control de costes se tiene una referencia con respeto a la estrategia
genérica de Porter “Liderazgo en costos”, (Porter E. M., 1998), la cual persigue la
elaboracion de productos estandarizados de manera eficiente, con esto se
pretende disminuir gastos innecesarios en innovacion o en marketing y rebaja los
precios en la venta de productos basicos(Miller, Configuration of strategy and

structure: Towards a synthesis, 1986).

La logistica como una ventaja competitiva.

Uno de los puntos principales a evaluar en el presente proyecto es la logistica de
entrega, pues se considera de vital importancia entregar al cliente en el tiempo, la

cantidad y calidad acordada con el mismo.

Manejar una logistica hecha a la medida basado en las caracteristicas de la
operacion, la cobertura requerida y las necesidades de los clientes es la propuesta
de natura, empresa de origen brasilero dedicada a la produccién y desarrollo de

productos de belleza.

Es a través de esta propuesta por medio de la cual llegan a diferentes paises

regiones y zonas, cumpliendo las expectativas del consumidor. (Oliveira, 2013)

Esto implica la tercerizaciéon del servicio de entrega, la apertura de un abanico de
opciones multiples de transporte que garanticen la propuesta de valor y generen

una ventaja competitiva(Oliveira, 2013).

Para Marcelo Olivera Gerente de logistica de Natura, es claro que una ventaja
competitiva para el cliente es la entrega de los pedidos, cumpliendo con los

tiempos de entrega estipulados, en la cantidad solicitada y la calidad requerida.

Por lo anterior una logistica enfocada al consumidor se podria definir como parte
de las ventajas competitivas y mas aun cuando una compafiia maneja cierta
flexibilidad ante la capacidad de entrega sirviendo y atendiendo las necesidades

de los clientes.

(Sennheiser A, 2008), uso el término de logistica como un potencial de resultados,
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definiendo el potencial como los recursos especificos y capacidades en la logistica
y en la cadena de suministro, con lo cual una firma puede explotar o desarrollar su
potencial con el fin de generar resultados significativos relacionados con el area

logistica o la cadena de suministro.

Los recursos logisticos clave, son parte importante de los sistemas logistico, estos
son de gran valor comparado con otros recursos, pues este valor a su vez
depende del nivel de insumos que son necesarios para adquirir y desarrollar otros
recursos. Dicho valor es también relacionado con el nivel de servicio de la logistica,

lo cual a futuro podra generar ventajas competitivas de largo plazo.

La creacion de ventajas competitivas se logra por medio del desarrollo de
competencias logisticas complejas.(Matwiejczuk, 2013)

(Miller, Configuration of strategy and structure: Towards a synthesis, 1986)
basandose en (Porter E. M., 1998), ha representado ciertas variables estratégicas

para cada una de las dimensiones planteadas por Porter, tabla 3.

Tabla 3. Variables estratégicas basado en las dimensiones de Porter.

e

Innovacién Porcentaje de las ventas generadas por la introduccion de
productos nuevos en los ultimos 2 6 3 afios
Marketing Calidad de los productos, gastos en imagen, servicios de promocion
y calidad en el servicio,

Foco Lineas de producto, cobertura de clientes a nivel geogréfico
Liderazgo en Costos relativos directos, nuevas inversiones e planta y equipos de
costos produccién, capacidad de generar integracion vertical.

Fuente: (Miller, Configuration of strategy and structure: Towards a synthesis, 1986)

La innovacidn como una ventaja competitiva

En los dltimos tiempos se ha entendido la necesidad de la generacién de
relaciones de largo plazo, con lo cual muchas empresas se han volcado hacia sus

proveedores. Lograr altos niveles de desempefio y desarrollo en términos de costo
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y calidad, son temas cada vez mas dependientes de la red de proveedores.

La relacion entre produccion y proveedores ha sido reconocido como un elemento

que genera mejoras en ciertos procesos.

Algunos estudios demuestran que la interaccion de colaboracion entre empresa y
proveedor genera ciertos beneficios tales como calidad, reducir sobre costos, y
tiempos de entrega.

Se ha percibido que la capacidad de innovacion de los proveedores es cada vez
mas una exigencia por parte del cliente, dados los avances tecnolégicos que
generan nuevas demandas y retos.

La relacién existente entre proveedor y cliente se debe entender como una
“asociacion de pares”, entendiendo que tanto proveedor como cliente tienen las
mismas condiciones sobre conocimiento de productos y tecnologias(Petroni A.,
2002).

La inversion en investigacion y desarrollo, asi como en entrenamiento de personal
técnico resulta en un efecto positivo en la calidad de producto y flexibilidad de

operaciones. (Petroni A., 2002)

El concepto de calidad total como ventaja competitiva.

El concepto de la gestidn total de la calidad produce valor a través de diferentes
beneficios, mejoramiento del entendimiento de las necesidades del consumidor,
mejorar la satisfaccion del cliente, las comunicaciones internas, la velocidad de
resolucion de problemas, la satisfaccion y motivacion del empleado, generar
relaciones solidas con los proveedores, con esto es posible disminuir errores y
reducir el desperdicio(Sze. T, 2009).

Los estudios empiricos dejan claridad en que el concepto de la gestidén de calidad

total genera valor, sin embargo es claro que en tanto pretenda ser una ventaja
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competitiva debe ser de dificil replicacion e inimitable con lo cual se llega a pensar
en los siguientes puntos bajo los cuales se tiene difusion e innovacion:

Ventaja relativa percibida: Medida en la cual los adoptantes consideran la
innovacion como una mejora con respecto a la practica actual.

Compatibilidad: grado en el cual la innovacion es percibida por el adoptante como
consistente con sus necesidades, valores y experiencias.

Simplicidad: Grado en el cual la innovacion es percibida como entendible e
implementable.

Observabilidad: El grado al cual una innovacion es mejor que la practica actual
(Sze. T, 2009).

El concepto de gestion de calidad total, abarca multiples conceptos sin embargo la
calidad evaluada por el cliente se refiere principalmente a los productos

entregados y el cumplimiento con los requisitos de produccién requeridos.

Las entregas con la calidad requerida y atencion a las situaciones que se
presentan con problemas de calidad en el producto son los puntos de evaluacion

que se tendran en cuenta para el presente.

Factores Criticos de éxito.

Para (Maldonado, 2008) los factores criticos de éxito hacen referencia a los
aspectos determinantes que permiten evaluar la capacidad de éxito de una

operacion.

Asi mismo, teniendo en cuenta el concepto de (Maldonado, 2008), (Valdés. O,
2009)reafirma el concepto de factores criticos de éxito evaluados como los
aspectos que determinan el éxito o fracaso de la operacion, vistos principalmente

desde la estrategia.

Segun los autores anteriormente nombrados se entenderan los factores criticos de

exito como los puntos focales que se requieren para lograr el éxito de la operacion
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de las empresas de aceites y grasas en el pais, vistos desde los departamentos
de logistica, cartera, comercial, investigacion, desarrollo e innovacién en conjunto

con el departamento de mercadeo.

METODOLOGIA

La metodologia propuesta para el presente trabajo final esta basada en una
investigacion descriptiva de corte transversal, en la cual se tendrd en cuenta la
percepcion que los encuestados tienen con respecto a las empresas de aceites y
grasas a la fecha, definida por (Sampieri H. R, 1997) como una “investigacion
desarrollada para buscar especificar las propiedades importantes de personas,
grupos, comunidades, o cualquier otro fendmeno que sea sometido a analisis”,
aun cuando existen datos de crecimiento en volumen de ventas, utilidad bruta, e
indice EBITDA se debe tener en cuenta que la presente investigacion es
netamente cualitativa, siendo este uno de los puntos focales de este tipo de
investigaciones, basado en el andlisis de las ventajas competitivas existentes en la

industria de aceites y grasas.

El instrumento de medicion se dio por medio de encuesta (anexo 1), la cual tenia
por objeto definir la importancia que tienen algunas areas transversales para los

clientes evaluados, entre ellas se evaluaron:

e Cartera

e Logistica

e Investigacion y Desarrollo
e Area comercial

e Proyectos

e Mercadeo

En la encuesta se asigno una puntuaciéon de uno a cinco entendiéndose 1 como la
calificacion minima y 5 como la calificacibon maxima, emitiendo un juicio de valor

grupal para cada una de las areas evaluadas.
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Asi mismo se hicieron preguntas a los clientes que permitian expresar sus

percepciones frente al servicio que entregan las areas transversales evaluadas.

Se permitié a la persona encuestada, generar una opinion personal basada en sus
conocimientos y necesidades la cual permitiera mejorar el desempefio de las
compafiias evaluadas a nivel servicio y genere conceptos referentes a la
existencia y/o generacion de ventajas competitivas.

Las personas entrevistadas en cada caso fueron, el personal de compras con
apoyo del personal de investigacion y desarrollo.

En el caso de medianas empresas con volumenes de consumo de grasas entre 5
y 40 toneladas se debe tener en cuenta que la gerencia asume el cargo de
investigacion y desarrollo, con lo cual los conocimientos y manejo de innovacion

estan a cargo del gerente y/o propietario de la compafia.

Se evaluaron 10 clientes de cada uno de los segmentos de chocolateria,
panificacion y reposteria, heladeria y snacks.

Las regiones evaluadas fueron Bogota y Santander, teniendo en cuenta empresas
pequefias y medianas con volimenes de compra entre 5y 100 toneladas de grasa
mensual.

Partiendo de los resultados obtenidos en la encuesta realizada se pretende
generar una relacion directa con los conceptos de ventajas competitivas que han
sido desarrollados por (Porter E. M., 1998), los cuales han sido revisados y
replanteados por (Miles, 1978), (Miller, Configuration of strategy and structure:
Towards a synthesis, 1986) y (Mintzberg, 1988).

Por otro lado se analizaron las ventajas competitivas y se hizo una conexién entre
las ventajas competitivas y su desempefio en cuanto al mix de marketing
entendido bajo los conceptos de producto, precio, plaza y promocion.

A partir de estos relacionamiento y entendiendo el dinamismo que presentan las
compafias de aceites y grasas se lograron plantear las ventajas competitivas que

a la luz de las personas encuestadas cobran mayor importancia.
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ANALISIS EMPRESARIAL

Empresas dedicadas a la produccién de aceites y grasas en Colombia.
Estas empresas fueron definidas a partir del vademécum empresarial 2009 — 2010,

(La nota académica, 2010), poniendo de manifiesto el siguiente ranking:

Tabla 4: Ranking de empresas productoras de aceites y grasas en Colombia 2009-2010

Ranking Empresa Ventas Ciudad

1 C.l. YUMBO $295,170.59  YUMBO

2 C.l. $275,496.44  BOGOTA
ACEPALMA

3 ACEGRASAS  $261,961.12 BOGOTA

4 GRASAS $233,073.84 | BUGA

5 GRASCO $185,357.86 BOGOTA

6 FAGRAVE $171,374.30 BARRANQUILLA

7 GRACETALES $146,914.06 BARRANQUILLA
C.l. MIRA $128,911.69  CALI-VALLE

9 LLOREDA $103,805.04  YUMBO

10 C.l. SIGRA $103,803.85 BOGOTA

11 OLEOFLORES $95,208.46 BARRANQUILLA

12 FANAGRA $86,699.91 BOGOTA

13 ACEITES $85,535.97 VILLAVICENCIO
MANUELITA

14 DUQUESA $75,366.40 BOGOTA

15 GRADESA $68,410.39 BARRANQUILLA

16 C.l. SACEITES @ $64,645.15 BUCARAMANGA

17 ACEITES $52,727.31 SANTA MARTA

18 C.l. FAMAR $37,226.57 CIENAGA

19 EXTRACTORA $30,731.66 BUCARAMANGA
CENTRAL

20 DEL LLANO $22,592.84 BOGOTA

Fuente: (La nota académica, 2010)



Segun la tabla 4 el primer productor de grasas y aceites en el pais es Cl Yumbo y
C.I Acepalma, dado el volumen de ventas, sin embargo estas empresas se
enfocan enla produccion del crudo de palma siendo esta su actividad principal,
haciendo a un lado el valor agregado que aportan los procesos tecnoldgicos e
innovacion que se busca en la transformacién de los crudos de palma y palmiste.
En tercero, cuarto y sexto lugar se encuentran acegrasas, grasas y fagrave
respectivamente, pertenecientes al grupo TEAM, tecnologia empresarial de
alimentos, con ventas totales de $666.409,26 millones, ocupando el primer lugar
como grupo empresarial teniendo en cuenta las tres empresas pertenecientes al
grupo, asi mismo Grasco Group presenta el quinto y sexto puesto con Grasco y
Gracetales con ventas totales de $332.271,92 millones, en el puesto octavo se
encuentra la empresa C.I Mira, continuando en noveno y decimo puesto las
empresas Lloreda y Sigra con ventas de $103.805,04 y $103.803,85,
respectivamente, por lo anterior y revisando la tabla No. 1 se determina que las

empresas a evaluar seran:
Tabla 5. Empresas base de estudio trabajo final.

1. Team Foods Colombia, compuesto por Acegrasas en la ciudad de
Bogota, Grasas en la ciudad de Buga y Fagrave en la ciudad de
Barranquilla.

2. Grupo Grasco, compuesto por Grasco en Bogotd y Gracetales en
Barranquilla.

3. Sigra, Sociedad Industrial de Grasas Vegetales S A, con planta en la
ciudad de Bogota.

4. Lloreda grasas, con planta en Yumbo, Valle del Cauca.

Los cuales han sido los lideres de la industria de aceites y grasas teniendo en
cuenta sus ventas y experiencia fabril dedicados a la produccion de materias

primas elaboradas con crudos transformados en grasas especializadas,
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margarinas, aceites, entre otros.

Caracterizacion del sector de aceites y grasas en Colombia.

El sector de aceites y grasas segun la tabla 1, ha tenido un crecimiento en ventas
durante los afios comprendidos entre 2005 y 2008, asi como en el afio 2011,
sufriendo una disminucién durante los afios 2009, 2010 y 2012, sin embargo aun
cuando el crecimiento ha tenido una serie de cambios a lo largo del tiempo la
utilidad bruta ha tenido tendencia a mantenerse en el periodo comprendido entre
los afios 2005 a 2012, de la misma forma que el indice financiero EBITDA, con lo
cual se puede hacer una referencia a la rentabilidad que presenta el sector de

aceites y grasas.

Al evaluar las principales empresas del sector de produccion de aceites y grasas
segun la tabla 2, teniendo en cuenta los estados financieros de cada empresa se
genera un ranking diferente al establecido en la tabla 4, aun cuando se debe tener
en cuenta que la tabla 2 hace referencia a las ventas comprendidas en un periodo
de tiempo del 2009 al 2010, en tanto la tabla 2 tiene en cuenta el comportamiento
de estas empresas en el afio 2012, poniendo a Team Foods Colombia en primer
lugar con ventas de $708.210 millones de pesos y una participacion del 27%,
grupo Grasco con $485.235 millones de pesos y una participacion del 19%,
Lloreda grasas con ventas por el orden de $301.328 millones de pesos y una
participacion del 12%, Oleoflores con ventas por $266.963 millones de pesos y
una participacion del 10%, Concentrados S.A con ventas por $192.637 millones de
pesos y una participacion del 7%, S.A con $126.120 millones de pesos, con una
participacion del 5%.Como pueden observarse las tablas 1y 3, es posible definir
que aun cuando existen diferencias en cuanto a las posiciones y el ranking de
empresas de aceites y grasas, las cuatro empresas a evaluar se mantienen como
lideres del mercado, aun cuando la tabla 2 evidencia que empresas como
concentrados y Oleoflores ganan posiciones pasando del 2010 al 2012 de una
posicion fuera del ranking evaluado a la posicion 5 en el 2012 en el caso de
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Concentrados y de la 11 a la 4 en el caso de Oleoflores, teniendo en cuenta

principalmente el volumen de ventas.

Por otro lado es posible hacer una evaluacién porcentual de costos de ventas y
prestacion de servicio, con respecto a las ventas totales del afio 2012, teniendo en
cuenta la tabla 3, para Team Foods Colombia un porcentaje del 79%, Grasco
Group 87%, Lloreda grasas 76% y Sigra S.A con un 74%, esto implicaria que la
empresa con mayores costos asociados a la produccién de aceites y grasas
durante el afio 2012 fue Grasco Group, seguido por Team Foods Colombia,
Lloreda y finalmente Sigra S.A, implicando que al evaluar estas cuatro empresas
existiria una mayor tendencia a lograr un liderazgo en costos(Porter E. M.,

1998)por parte de la empresa Sigra S.A.

Asi mismo se observa un crecimiento general en el indice financiero Ebitda,
siendo el de mayor impacto Sigra S.A con un crecimiento del 11%, Team Foods
Colombia con un 5%,Lloreda grasas con un crecimiento en el indice financiero
EBITDA del 1% y Grasco Group mostrando un decrecimiento en EBITDA del -3%,
es claro que aunque el objetivo de este trabajo no es generar un analisis financiero
es posible evaluar estos conceptos teniendo en cuenta la relacién con el concepto
de ventajas competitivas y aun cuando Grasco Group presenta un EBITDA
negativo para el 2012, existe la posibilidad de la adquisicion de alguna deuda u

otro concepto financiero que afectaria directamente el EBITDA de la compafia.
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CARACTERIZACION DE LAS EMPRESAS OBJETO DE ESTUDIO

De acuerdo con lo definido, se presentan las empresas que seran analizadas en el

estudio:

GRASCO GROUP

Razdn social: Fabrica de Grasas y Productos Quimicos LTDA

Esta empresa se dedica a la produccion de aceites y grasas, asi mismo atiende el
sector industrial y atiende las necesidades del sector de limpieza con productos
como jabones TOP, ha incursionado en el negocio de oleo quimica en la

produccion de resinas alquidicas.

Grasco Group esta compuesto por:

Grasco LTDA

Razén social: Fabrica de Grasas y Productos Quimicos LTDA
Progral S.A

Gracetales S.A

Grascoil Colombia

Detergentes S.A

Jaboneria Central S.A

Concentrados La Raza S.A

Indupalma S.A

Las ventas del grupo Grasco Group para el afio 2010 fueron de $411.933 millones
de pesos, asi mismo tuvo un crecimiento mostrado por el volumen de ventasen el
2011 por $490.203 millones de pesos (Risk, 2012).El grupo Grasco Group esta
integrado, lo cual se refiere a que es una empresa que maneja sus propios cultivos
de palma y abastece a sus empresas. Indupalma empresa del grupo Gutt — Haime,
no solo actta como productora de palma sino adicional como banca de inversion,

y operacion de proyectos, banco de tierras y negocios, fondo de inversion en
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produccion de aceites y fondo de capital privado, esta empresa cuenta con
certificaciones como la Kosher food certification, 1ISO 9001:2008, ISO 140001:
2004, OHSAS: 180001:2007, Premio a la calidad de la gestion 2005 -
2006(Risk, 2012).

Indupalma cuenta con cultivos en el Magdalena medio, Cesar y Valledupar, sus
oficinas se ubican en la ciudad de Bogota y Bucaramanga, atendiendo no solo el
mercado de la palma sino el mercado del caucho. Cuenta con una capacidad de
cultivo de 10.130 hectareas de cultivos propios y 7.841 hectareas de terceros, lo

cual le da la posibilidad de tener una produccién de 300.000 Ton.

Grasco Group ocupa un segundo lugar en el ranking de las empresas que
compiten en el segmento de produccién de aceites y grasas, con un market share
del 19% basados en las ventas del afio 2011 lo cual se puede corroborar en la
tabla 4, las ventajas competitivas vistas desde su organizacién permiten entrever
una clara definicibn de la integracién vertical entre el sector agroindustrial e
industrial(Risk, 2012). Esto se puede observar en la integracién de extractoras al
proceso que permiten generar una economia de escala al integrarse al proceso en
conjunto con las refinadoras.

Por otro lado el grupo Grasco tiene ventajas logisticas(Risk, 2012) frente a sus
competidores, lo cual obedece a la facilidad de transporte a través del pais
generado por las diferentes empresas que integran el grupo, dandole un lugar
privilegiado.

La existencia de un abastecimiento constante le da la oportunidad de mantener

una alta capacidad de produccion.

Grasco atiende segmentos B2B (empresas que venden a otras empresas) y B2C
(empresas que atienden a consumidores finales), esto obedece a sus volimenes
de abastecimiento lo cual capacita a la compafiia para atender clientes a nivel
industrial con ventas de aceite de palma y palmiste crudo, palma RBD, palmiste

RBD, Oleina de palma, palmiste, grasas hidrogenadas, solidas, margarinas
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industriales, entre otros, asi mismo atiende el canal B2C teniendo en cuenta las
necesidades del mercado colombiano, con grasas y aceites comestibles como,
margarina La Fina, jabones y detergentes, entre ellos TOP(Risk, 2012).

Las importaciones de Grasco Group en el afio 2011, estan representados
principalmente por Gracetales con un 60.5% y Grasco LTDA con el 39.5%, el
principal producto importado fue soya con un 84%, palma cruda con un 9% vy
girasol con una participacion del 3%, el principal proveedor para Grasco es Bunge
Latin American division y Agrograin LTDA(Risk, 2012).En las importaciones la
mayor participacion la tiene Argentina con un 64.7% y Estados Unidos con un
10.9%.

Las exportaciones del grupo Grasco estuvieron a cargo de Gracetales S.A durante
los aflos 2011 - 2012, quien exporta el 100% de producto, derivados de palma a
Panam4 al grupo Nathan Foods Corp, compafiia comercializadora americana con
sede en Panama(Risk, 2012).Por otro lado Grasco Group tiene 5 lineas de
negocio: terminados en grasas y aceites, insumos, industriales, semi procesados,

terminados de limpieza y productos quimicos(Risk, 2012).

La estrategia de comunicacién usada por Grasco ha generado recordacion de
marca afo tras afio, presentando las bondades de sus productos, productos tales
como la margarina La Fina como una margarina para acompafar productos de
panaderia, el ultimo comercial publicado por Grasco hace destacar el lema
“esparce amor, esparce La Fina “Margarina Chiffon, logro posicionarse en el
mercado colombiano dada la recordacion de marca que logro al posicionarse por
medio de la publicidad televisiva, en comerciales protagonizados por Gloria
Valencia de Castafio y Fernando Gonzalez Pacheco.

El portafolio de productos de Grasco Group incluye aceites, margarinas y grasas

solidas o hidrogenadas, las cuales les permiten tener participacion en panaderias,
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cadenas de panaderias y pastelerias 0 cadenas de pastelerias, restaurantes e

industrias, la tabla 4, presenta el portafolio basico de Grasco.

Tabla 6. Portafolio de productos Grasco Group.

Productos

Aceite mazorca de oro
Aceite Vivi

Aceite girasol de Oro
Aceite Carmen Olivado
Aceite Alegria
Margarina La Fina

Margarina La Fina suave

Margarina La Fina Suave

light

Chiffon Light
Chiffon baja en sal
Manteca La Blanca

Aceite Premium Fritina

Margarina crema de oro

Manteca Alegria

La Fina industrial

Margarina Amiga

Margarina Industrial Vivi

Caracteristicas
Mesa y Cocina
Mesa y Cocina
Mesa y Cocina
Mesa y Cocina
Mesa y Cocina
Mesa

Mesa

Mesa

Mesa

Mesa

Libre de grasas trans,
libre de colesterol, 100%
aceite vegetal, alto punto
de humo

Margarinas

Grasa hidrogenada vy
solida contenido graso

minimo del 100%

Margarina, contenido
graso al 75%
Margarina, contenido
graso al 80%
Contenido graso

Frituras, mesay cocina

Freidos profundos

Chantilly, Crema,
Croissant, Hojaldre,
Pan y Ponqué

Galleteria, helados,
frituras, rellenos

solidos, cubos de caldo

Panaderia

Multipropdsito

Panes, galletas y tortas
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minimo75%

La Fina Hojaldre Contenido graso 76% Hojaldrados
La Fina Crema Chantilly Contenido graso minimo Cremas para la
del 78% reposteria e industria

de helados.

Fuente: (Risk, 2012)

Fuente: (Super intendencia de sociedades, 2012)
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Figura 1: Evolucion P&G Grasco Group, incluye Grasco LTDA, Gracetales S.A, Grascoil Colombia y Progral
S.A

Teniendo en cuenta la tabla 1 es posible determinar la tasa de crecimiento
interanual partiendo de las ventas del sector de aceites y grasas en el intervalo de
tiempo comprendido entre el afio 2005 y el afio 2012, esto representa una tasa de
crecimiento del 5,37% interanual, por tanto al evaluar el G&P de Grasco Group es
posible definir el crecimiento afio tras afio de la compafiia en cuanto a ventas con
lo cual se puede ver que para los afios 2010, 2011 y 2012 se tuvo los siguientes

crecimientos 3%, 19% y -1% respectivamente, comprados con el afio anterior.
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Esto implica que en el afio 2011 Grasco Group presento un fuerte crecimiento, el
cual estuvo por encima del la tasa de crecimiento interanual calculada entre 2005

y 2012 para el segmento de aceites y grasas.

Por otro lado es posible ver que el porcentaje que representa el capital de trabajo
para Grasco Group es aproximadamente y segun el G&P reportado en la

superintendencia de sociedades para el afio 2012 un 88,14%.

Fuente: (Risk, 2012)
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Figura 2: Variacion del volumen de venta a granel Grasco Group

La Figura 1 presenta un fuerte crecimiento en el volumen de venta que ha
presentado Grasco Group, pasando de 31.812 toneladas en el afio 2007 a 60.303
toneladas en el afio 2012, con una tasa de crecimiento interanual compuesta del
13,65%.
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Fuente: (Risk, 2012)
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Figura 3: Variacién de volumen de venta de productos empacados, Grasco Group

Una buena parte del mercado de aceites y grasas en el pais se mueve por la
venta de aceites y grasas a granel entregando cantidades que oscilan entre 8 — 34
toneladas por medio de una logistica basada en carros sencillos, doble troques o
mulas. En el caso de Grasco se puede ver una disminucién en la venta de material
empacado, como se puede ver en la Figura3, implicando un aumento en la venta
de productos a granel, teniendo en cuenta que dentro del material empacado se
catalogan, mantecas vegetales y margarinas, asi como productos de la industria
de jabones para el caso de esta empresa, teniendo en cuenta la Figura 1 es
posible afirmar que el aumento en ventas se ha dado por un fuerte crecimiento en

la venta de productos a granel.

Asi mismo se debe evaluar el comportamiento del afio 2012 para Grasco Group
pues es posible observar que aunque se tiene un aumento en los volimenes de
venta de productos a granel y una disminucion en el volumen de venta de
productos empacados, el efecto es directo sobre los ingresos generados pues se

observa una caida en el crecimiento del 1% evaluado con respecto al 2011.
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LLOREDA GRASAS S.A

Razon social: Lloreda grasas

LloredaS.A es una compafiia consolidada en el negocio de grasas y aceites,
produce y comercializa productos comestibles y de aseo desde 1958.

Razoén social: Lloreda S.A en acuerdo de reestructuracion.

Las ventas reportadas por Lloreda S.A para el 2011 fueron de $64.280 millones,
sin embargo se puede ver que la tendencia durante los ultimos 4 afios ha sido la
disminucién de ingresos, Figura 5.Lloreda S.A, cuenta con certificaciones Icontec
ISO 9001:2000 y IQNET international certification network.

Actualmente Lloreda tiene un market-share del 12% siendo el 3 productor mas
importante en el sector de grasas y aceites, segun la tabla 4.Su modelo de
integracion vertical genero la compra de su principal proveedor, sin embargo la
adquisicién de Bucarelia implico ciertos problemas de orden contractual. En el afio
2008 la empresa Harinera del Valle a través de vehiculos de inversién en el
extranjero (Waeneinv, Inc, Metcal comercial corp y Sondrio International, Inc)

compro el 56,26% de la participacion accionaria de Lloreda S.A(Risk, 2012).

Lloreda atiende diferentes segmentos, enfocandose en: Consumo masivo,
Industria e institucional, en el canal B2B, atiende con productos a nivel industrial e
institucional como aceites, acidos grasos, estearinas, grasas, glicerina, oleina,
linea klass, linea americana y linea natural de productos utilizados en panaderias,
heladerias, pastelerias, asi mismo en el canal B2C, atiende el mercado con una
amplia gama de productos como aceites, margarinas, mantecas, salsas y vinagres

de uso domestico, productos para limpieza como jabones, cremas y shampoo.

Su sistema de distribucion es directa o por medio de distribuidores, su distribucion
directa se hace por medio de Lloreda S.A, Lloreda Distribuciones S.A y

Distribuciones S.A, presentado el mismo representante legal: Alberto Alarcén
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Guzman, la operacion se hace en Cali, Barranquilla, Medellin, Bucaramanga,
Bogot4, Pereira e Ibagué, por otro lado la empresa maicitos S.A, genera la
distribucion en el norte del pais entregando marcas tales como: Premier, Oleocali,

Riquisimo, Frida, Practis, Natura, La americana y Colmans.

El abastecimiento de la compafiia se hace por medio de Bucarelia, empresa
integrada en sus operaciones, la cual para el afio 2008 se tenia 4.700 hectareas
(ha) sembradas, para el afio 2012 se tenia 4.768 hectareas (ha), de este total se
deben erradicar 2.768 (ha) debido a la pudricion del cogollo (PC), asi mismo el
volumen restante se puede perder por causa de los constantes paros de
trabajadores a los cuales se enfrenta la compafiia.

La distribucion de sus 4 plantas y el enfoque fabril se hace de la siguiente manera,
dos plantas en el Valle del Cauca y dos en la costa Atlantica, la planta en
Barranquilla se dedica a la produccién exclusiva de aceites, la planta de yumbo se
dedica a la produccion de aceites, margarinas y salsas, por otro lado las otras dos

plantas se dedican a la produccién de jabdn para distribucién nacional.

Las importaciones de Lloreda S.A, tuvieron un volumen de 11°295.464 Kg durante
el primer semestre de 2012, por un valor total de U$12°884.123, el 50% de las
importaciones se hizo a través de la empresa Agrograin Ltda, el volumen
importado mayoritario fue soya con un total del 49.3% y girasol con 30.7%, se
observo un incremento del 1.7% entre los afios 2010 — 2011, el principal
proveedor internacional para Lloreda S.A fueron Agrograin Ltda (64%) y Bunge
Latinoamérica (33%), sin embargo no se han reportado exportaciones durante el

afo 2012 teniendo en cuenta las lineas de alimentos y aseo.

Las exportaciones para el afio 2011 tuvieron una disminucién del 82%, asi mismo
la disminucion en valor fue aproximadamente del 71.7%, los principales productos
exportados fueron preparaciones alimenticias de grasas o aceites y jabones con

una participacion del 63% y el 36% respectivamente.
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Las lineas de producto en las cuales participa Lloreda S.A son: Productos
domésticos, Linea industrial, Salsas y vinagres Colmans, Productos institucionales,
linea Frotex, Jabones en barra para ropa, Jabones de tocador.

Teniendo en cuenta la participacion de Harinera del Valle en Lloreda S.A, se

generan ventas cruzadas en los principales supermercados.

Tabla 7. Portafolio de productos Lloreda grasas S.A

Producto Caracteristicas
Aceite Oleocali

Aceite Oleocali Girasol
Aceite premier

Aceite premier light
Aceite premier Canola
Aceite premier Oliva
Aceite Riquisimo

Aceite Cremoso Lefrit
Aceite Frida

Margarina premier
Girasol

Margarina premier con
sal

Margarina Practis
Margarina Natura

Aceite solido Frida

Salsa inglesa Colmans
Salsa soya oriental
Colmans

Salsa soya China
Colmans

Salsa soya condimentada
Colmans

Salsa Curry Colmans
Salsa para carne

Colmans
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Salsa BarbecueColmans
Vinagre blanco Colmans
Salsa de aji Colmans

Mostaza Colmans

Margarina Klass
Panaderia
Margarina Klass

Pasteleria y tortas

ShorteningKlass helados

ShorteningKlass helado
batido

Hidrogenado La
Americana

Margarina Natura
Margarina Natura
Hojaldre

Aceite industrial La

Americana

Aceite industrial Frida
Aceite industrial
OleoCaliOnlyFry

Aceite de girasol RBD
Aceite de Soya RBD
Aceite de palmiste RBD
Aceite de lamiste
hidrogenado

Aceite de palmiste crudo
Acidos grasos de palma
Mezcla de acidos grasos

Estearina de palma

Enfocada en la

produccion de panes

Enfocada en la
produccion de
pasteleria y tortas
Enfocado en la
produccion de helados
Enfocado en la
produccion de cremas
Producto disefiado
para freir

Margarina de uso
industrial

Margarina
desarrollada para

productos de hojaldre

Panaderia
Heladeria

Helados batidos

Aceite,
margarina, grasa
sazonada,

hidrogenado
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hidrogenada

Estearina de palma

Glicerina USP

Oleina

Grasa GRG 5535 Enfocada en la
produccion de galletas
puede contener

opcionalmente lecitina

Fuente: (Risk, 2012)

Fuente: (Super intendencia de sociedades, 2012)
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Figura 4: Evolucion P&G Lloreda Grasas S.A

Segun la Figura 4 es claro que Lloreda ha generado una fuerte disminucién en
ventas lo cual aun cuando no es el objetivo del presente trabajo puede deberse a
las situaciones presentadas por los sindicatos y la pudricion del cogollo, PC el cual
afecta las plantaciones de palma generando efectos negativos directamente, sobre

Bucarelia, la plantacion integrada propiedad de Lloreda grasas.
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Lloreda presenta una caida en ventas entre los afios 2010, 2011 y 2012 evaluados
con respecto al afio anterior del -8%, -5% y -5%, respectivamente.

Por otro lado y segun el G&P, reportado por (Super intendencia de sociedades,
2012), es posible encontrar que Lloreda grasas requiere un capital de trabajo del
109%, con respecto a las ventas que tiene la compaiiia.

Este valor negativo puede obedecer al hecho que Lloreda grasas se acoge a la ley
550 de 1999, con la cual se declara en acuerdo de reestructuracion, sin embargo y
aunque no es el objetivo del presente trabajo se debe generar una aclaracion en
tanto que la empresa debe apalancar su operacién en la empresa Harinera del
Valle puesto que por si misma Lloreda grasas no puede mantener sus

requerimientos financieros para operar.

SIGRAS.A

Razon social:Cl Sociedad industrial de grasas vegetales S.A

Nace en el afio 1957, siendo una compafiia dedicada a la produccién de aceites y

grasas con un fuerte impulso hacia el desarrollo de margarinas y aceites,

Las ventas reportadas por Sigra S.A para el afio 2011 fueron de $119.007 millones,
asi mismo y teniendo en cuenta el comportamiento del mercado Sigra planteo en
2011 un crecimiento del 12% para el afio 2012, con lo cual se debia tener ingresos
aproximados de $133.287,84 millones de pesos, teniendo en cuenta la Figura 1 se
tuvo ingresos en el afio 2012 de $126.120 millones de pesos con un crecimiento
del 5,97%, teniendo un diferencial respecto a la meta trazada del 6,03%.

Sigra S.A, cuenta con certificaciones de calidad 1ISO 9001:2008, Asociacién con el
Pread, programa de excelencia ambiental distrital y finalmente certificacion Kosher

para procesos productivos y calidad de los insumos (Risk, 2012).
Actualmente Sigra presenta un market share del segmento de aceites y grasas en

el pais del 5% siendo el sexto productor mas importante del segmento de aceites

y grasas en el pais.

36




Sigra S.A, ha hecho grandes inversiones para el lanzamiento de nuevos productos
pretendiendo generar crecimientos en afios posteriores, se calcula que las

inversiones son de $500 millones de pesos.

En busqueda dar mas fuerza a la venta de productos en el segmento de food
service Sigra ha trabajado en la modificacién de empaques dando mayor rigidez a
los bidones usados en el empaque de aceites liquidos, permitiendo dar una mayor

facilidad de uso.

Sigra, al igual que Lloreda S.A y Grasco Group se encuentra integrada teniendo
cultivos en los Llanos, lugar del cual provienen sus materias primas, asi mismo la

compainia invirtié en cultivos ubicados en Mani, Casanare.

La comercializacion de los productos de Sigra S.A se hace a través de Levapan un
aliado importante con gran influencia en el segmento de foodservice,
principalmente bakery dado sus conocimientos en levaduras y panificacion,
Levapan tiene como principal punto de distribucion las regiones norte, noroeste,
oriente centro y oeste, en tanto Sigra S.A hace distribucién directa a los
segmentos de food service e industriales.

La entrega de productos por parte de Sigra se hace a través de diferentes canales,
tales como graneles a través de carro-tanques, iso-tanques y flexibags con
capacidad de transporte de hasta 20 toneladas y canecas con capacidad de hasta
180Kg, asi mismo los productos tales como margarinas y aceites solidos se
manejan en cajas empacadas en una proteccion plastica la cual evita

contaminacion del producto.

Los principales clientes atendidos por Sigra se dividen en tres segmentos, el
primero de ellos es la venta de grasas y aceites para la industria con productos
como margarinas, aceites, productos especiales y productos Tailormade, asi

mismo y bajo la misma sombrilla de productos Sigra S.A atiende a clientes del
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segmento de Foodservice, el tercer segmento corresponde al segmento de

consumo masivo, teniendo como principal producto aceites liquidos.

Las exportaciones de Sigra S.A han caido durante el periodo comprendido entre el
afio 2010 y septiembre de 2012 hasta un 14%, aun cuando sus ventas por
exportaciones han crecido en un 6% , los principales destinos de Sigra hacia otros
paises estan dirigidos a Chile y Brasil representando un 63% de las exportaciones
realizadas por la compafiia .

El principal producto exportado por Sigra son las margarinas con una participacion
del 97%, de las exportaciones totales. Siendo CIAL Cerillos con el 40%, ESD con
el 23% y Levapan Dominicana con el 17.5%

Por otro lado sus importaciones de producto recaen hasta un 86% en Agrograin
LTDA, quien provee principalmente aceite de soya y palma cruda.

El principal pais de importacion por parte de Sigra S.A es Bolivia con una
participacion del 60%, Argentina con el 22% y Estados Unidos con el 6%, estos

datos son obtenidos para el afio 2012.

Tabla 8. Portafolio de productos SIGRA S.A

Producto Caracteristicas
Astra Margarina
industrial para
Pasteleria Fina
Mojapan Margarina
industrial para

reposteria 'y

pasteleria

Optipan Panaderia 'y
pasteleria

Margarina industrial Panaderia 'y
pasteleria
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Vittina multiproposito

Vittina Bio

Vittina profesioal

Margarina industrial

fiesta

Vittina hojaldre

Vitina croissant

Hojalpan

Tulipan

Margina

Margarina Maria

Especial H

Bizcogra

Tulicrem

Panaderia ponqué
y galletas
Pasteleria,

reposteria y
galleteria
Panaderia,
pasteleria, ponqué
y galletas
Galletas, tortas,
brownies,

panaderia dulce y

cremas pasteleras

Todo tipo de
hojaldres
Croissant y pan
danés
Postres 'y
croissant
Elaboracion de
todo tipo de panes
Panaderia
Elaboracion de
toda clase de
arepas

Heladeria gourmet
Panaderia
industrial,

coberturas de
chocolate,
elaboracion de
cremas y relleno
de galletas

Cremas de
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reposteria y

pasteleria
Frytol solido Freido industrial
Flamela Freido industrial
Frytol liquido Freido industrial
Cheff Freido industrial
Frits Freido industrial
Canola Freido industrial
Cheff Consumo masivo
Vital Consumo masivo
MBX Consumo masivo
Vital Canola Consumo masivo
Dubor Desmoldante
industrial
Fuente: (Risk, 2012)
Fuente: (Super intendencia de sociedades, 2012)
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Figura 5: Evolucion P&G Sigra S.A
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El crecimiento porcentual de Sigra S.A fue de -5% para el afio 2008 comparado

con el 2007, asi mismo se observa un crecimiento para el 2010 del 10% y para el
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2011 del 3%, esto implica que al revisar la tasa de crecimiento interanual evaluada
la cual fue del 5,37% para el segmento de aceites y grasas en el periodo
comprendido entre 2005 y 2012, lo cual implica que la compafiia Sigra S.A, logro

generar un crecimiento por encima de la tasa interanual en el afio 2010.

Por otro lado y segun el P&G reportado en (Super intendencia de sociedades,
2012), se define un capital de trabajo del 12,28% con respecto a sus ingresos
operacionales, presentando un capital de trabajo porcentual con respecto a los

ingresos operacionales por debajo de los demas productores de aceites y grasas.

TEAM FOODS COLOMBIA S.A

Razoén social: TEAM FOODS COLOMBIA S.A

Team Foods Colombia es una compafia de origen Colombiano, nace en el afio
1999 como alianza estratégica de las principales compafias productoras de

aceites y grasas:

Acegrasas (Bogota)

Fagrave (Barranquilla)

Grasas (Buga/Valle del Cauca)
Gracetales (Medellin / Antioquia)
Gras y Plast (Caloto/Cauca)

Esta empresa se dedica a la produccién de aceites y grasas, atiende los

segmentos industrial y consumo masivo(Nufiez, 2013).

Las ventas de la compafiia Team Foods Colombia presentaron ventas por
$691.935 mm, ocupando con esto una participacion del 27% siendo el lider del
mercado de aceites y grasas, como se informa en la super intendencia de industria

y comercio.
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Team Foods Colombia es una empresa que no presenta integracion vertical, razén
por la cual requiere una mesa de riesgo que permita manejar los volimenes de
abastecimiento requeridos para su operacién, es por lo anterior que un manejo
solido del riesgo entrega ventajas competitivas frente al mercado, asi mismo su
integracion logistica permite un compromiso con el cliente en cuanto a la entrega

de productos, cumpliendo con el OTIFAQ.

Team Foods Colombia estd presente en el pais en la mayoria de ciudades,
teniendo sus oficinas centrales en la ciudad de Bogota, asi mismo cuenta con

oficinas en Medellin, Barranquilla, Cali, Bucaramanga entre otros.

Una de las ventajas que presenta Team Foods Colombia frente a la competencia
son las certificaciones alcanzadas, las cuales cobijan las 4 plantas colombianas,
entre ellas se tiene ISO 9001, ISO 14001 e ISO 18001, asi mismo tiene la
certificacibon KOSHER, asi mismo cuenta con reconocimientos por el trabajo
desarrollado en cuanto al tema de sostenibilidad, tales como: participante del

PREAD, disminucién del impacto de huella de carbono y agua.

La atencion a clientes esta centrada en los segmentos B2B y B2C, teniendo como
B2B la industria alimenticia en el pais y B2C productos de consumo masivo los
cuales tienen como logistica de distribucidbn grandes superficies, tiendas y
mercado de viveres en general, ofreciendo productos como Campi, Olivetto,

Oliosoya, Gourmet, Dagusto, La buena, entre otros.

Tabla 9. Portafolio de productos Team Foods Colombia.

Productos Caracteristicas
MargarinaCampi ligera Esparcible
Margarina Campi con sal Esparcible
Margarina Campi paisa Esparcible
Margarina Dagusto Esparcible
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Margarina La buena
Aceite Oliosoya

Aceite Girasoli

Aceite Gourmet

Aceite de oliva OLV
Aceite de oliva Olivetto
Margarina industrial
Dagustoindustrial

Margarina industrial Prodigio
Especial
Margarina industrial
multipropdsito 5A

Margarina industrial Dagusto
exclusiva
Margarina industrial
Dagustoespecial

Margarina industrial Hojaldrina

Shortening panaderia nieve

Shortening helado
Productos taylormade
Aceite industrial superfry
Aceite industrial multifry
Aceite industrial qualityfry

Aceite industrial experto freido

Fuente: (Risk, 2012)

Esparcible
Freidos profundos
Freidos profundos
Freidos profundos
Ensaladas
Ensaladas

Multipropésito
Multipropésito
Multiproposito
Multipropésito
Multiproposito
Hojaldre
Panificaciéon
reposteria
Helados

Freidos profundos
Freidos profundos

Freidos profundos

Freidos profundos
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OTRAS EMPRESAS

SACEITES S.A

Es una compafia que produce aceite vegetal comestible, mediante la refinacion y
fraccionamiento del aceite crudo de palma, soya y palmiste. La compafiia reporto
ventas en 2011 por $112.266 millones con una participacion del 4% en el mercado.

Opera en la ciudad de Bucaramanga, mantiene su portafolio de aceites en
Santander y el oriente del pais. Su producto lider es el Bacaro liquido, el cual
sigue como regional. Se mantendr& como una compafiia pequefia, pero

representativa en el mercado del aceite colombiano.

Ha construido su desarrollo tecnoldgico basado en la innovacién y el cuidado del
medio ambiente. Ha desarrollado tecnologia enzimatica en el desgomado de
Aceite de Soya, y la produccién de vapor usando biomasa. Incursiond en el
mercado internacional en el afio 2001, atendiendo clientes, en norte, Centro y

Suramérica.

Actualmente en convenio con uno de sus clientes mas importantes, llega casi a la
totalidad del territorio nacional, con aceites liquidos, cremosos, solidos y

margarinas.

Tienen inversiones por $2.000 millones anuales para investigacion y desarrollo, le
dan prioridad a productos de bajo costo con valor agregado. Estan en desarrollo
varios aceites y margarinas para el consumidor final. Poseen una margarina de
bajo costo, sin grasas saturadas, sin colesterol y con concepto natural. La idea es

gue el producto sea adquirido por familias de los estratos uno, dos y tres.
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Muestran un claro interés en los mercados del Caribe, en paises del Pacto Andino
y hoy vende a Panam4, Puerto Rico y Pera. Asi mismo, planean ser una compafiia
nacional a través de Rica Palma y mantener presencia en Santander con Blcaro

Para el 2001 la Comercializadora internacional Santandereana de Aceites S.A.
SACEITES se destacaba por ser la compafia lider en la produccién industrial de
aceite de palma de la zona central. La capacidad de produccién para el afio 2001
era de 36.000 toneladas, de las cuales, 21.600 correspondian a aceite de palmay

6.000 a soya.

Con el canal B2C atiende las necesidades del mercado colombiano mas
especificamente en la region santandereana con aceites cremosos, aceites solidos
y liquidos, margarinas. También ofrece productos de aseo. Atiende el canal B2B
con productos industriales para frituras y panaderias como aceites en
presentaciones de mas de 15 litros, margarinas industriales para hojaldres,
multipropdsito, shortening (100% grasa solida) y mejoradores.

Las importaciones totales de Saceites son 8.380.759 kg por un valor de
US$9.348.517. Los principales productos importados son: Aceite de soya en bruto
con 6.998.242 kg por US$8.014.027 y aceite de palma en bruto con 1.194.323 por
US$1.279.759. Los principales proveedores son Agrograin LTDA (Ecuador, Bolivia

y Estados Unidos) y Bunge en Bolivia.

Las exportaciones totales son 72.182 kg por un valor de US$107.202. El principal
producto exportado en los primeros siete meses de 2012 es el aceite de palma y
sus fracciones con un volumen de 67.373 kg por valor de US$ 99.841. El otro
producto exportado en este periodo fueron las margarinas excepto la liquida con
72.186 kg por US$7.360. El total de exportaciones las realiza a Mays Chemical

Company de Costa Rica.
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Tabla 10. Portafolio de productos Saceites S.A.

Fuente:(Risk, 2012)

Producto

Aceite Rica Palma
Arroz Diana
Bucaro Fritura
Sabrina

Sarita

Blcaro
Oleosander
Latina

Bucarina
Margapan
Coopasan

Aceite Cremoso
Fritura

Margarina Latina
Shortening Latino
Palpan

Gustosita

Caracteristicas

Margarina
Aceite liquido
Aceite

Aceite

Aceite
Hojaldre

Alifiado graso

Margarina multipropdsito

Mejorador de panaderia

Margarina de mesa
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Fuente: (Super intendencia de sociedades, 2012)
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Figura 6: Evolucion P&G Saceites S.A

La empresa Saceites S.A presenta un crecimiento en ventas durante los afios
2010 y 2011 teniendo un porcentaje de crecimiento durante los afios 2009, 2010 y
2011 del -16%, 13% y 39%, respectivamente, lo cual lo ubica muy por encima del
crecimiento interanual calculado para el segmento entre los afios 2005 al 2012, es
por esto que el crecimiento del afio 2010 y 2011 estaria por encima en un 7,63% y

33,63%, respectivamente.

DUQUESA S.A.

Fue fundada en 1981, es una empresa de produccion y comercializacion a nivel
nacional, de productos alimenticios, en las lineas de aceites, margarinas y
subproductos de origen vegetal. La compafia posee aliados estratégicos para la
fabricacion de marcas propias, y para la comercializacion de sus productos en
todo el pais, entre los que se destacan almacenes del Grupo Exito.Duquesa S.A.

tiene presencia en Ibagué, Cali, Pereira, Huila, Medellin y Bogota.

47



La compaiiia tiene plantaciones de palma africana en el Meta y posee dos plantas
de produccién en Acacias (Meta) y Fontibon (Cundinamarca). No tienen presencia
en grandes superficies por politicas de la compafiia, y la adquisicibn de sus
productos se hace por medio de distribuidores dependiendo la ciudad. Sus ventas

en el afio 2011 fueron de $85.410.483 (Valor en miles de pesos).

Duquesa vende margarinas, aceites y grasas para el food service, a través de
distribuidores especializados de panaderia, también atiende la industria y grandes
cadenas (marcas propias). Ademas, vende margarinas de mesa y cocina, aceites

y mantecas para el consumidor a través de pequefios distribuidores.

Durante el primer semestre de 2012, las importaciones tuvieron un crecimiento
positivo de 31% en volumen y 28% en valor, comparados con el mismo periodo
del afio anterior. El 76% del volumen de las importaciones provinieron de Bolivia,
el 23% de Argentina y 1% de Alemania. El aceite de soya continu6 como el

principal producto importado con una participacion en volumen del 78%.

Tabla 11. Portafolio de productos Duquesa S.A

Producto Caracteristicas

Camposol

Cinco Estrellas Margarina

Clarisol Aceite

Duquesa Margarina
extrasuave

La Preferida Margarina

La Comadre Manteca

Rio de Oro Aceite

El Mago Aceite

Aceite Vegetal

Friol

Margarina
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Fuente: (Risk, 2012)

Duquesa Pan

MargerinaCrocker

Pan
Margarina
Pastelina

Margarina  Rico
Hojaldre
Cremesa
Aceite Cremoso
Friol

Aceite Friol
Aceite Friol

Negro

Margarina

Fuente: (Super intendencia de sociedades, 2012)
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Figura 7: Evolucion P&G Duquesa S.A
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FANAGRA S.A.

Es una compafiia dedicada a la industrializacién, comercializacién y distribucion
de productos y subproductos de semillas y frutos oleaginosos en general. Elabora
aceites para consumo humano y grasas industriales, de origen vegetal y animal.
Fanagra S.A. vende aceites para consumo masivo y uso industrial, y margarinas

para uso en panaderias.

Su planta esta ubicada en el Km 10 Via Acacias Meta, Villavicencio y cuenta con
oficinas en Bogota y con distribuidores directos autorizados. Tiene presencia con
sus productos en Cali, Medellin, Bogot4, Cartagena, Santa Marta, Villavicencio,
Barranquilla y los Santanderes.

Aunque la compafia carece de informacion disponible de sus productos,
publicidad y demas actividades de posicionamiento, su aceite Oleo Llano es muy
reconocido en el segmento industrial. Al consultar distribuidores, mencionan la
marca de aceite Oleo Llano, asegurando que es una de las mas solicitadas en el

mercado y recomendadas por los mayoristas.

El volumen de las importaciones de Fanagra S.A., registr6 una disminucion del
47% entre los afios 2010 y 2011. Asi mismo, el valor de las importaciones
presentd una disminucién del 8,5% en el mismo periodo segun datos de(SICEX,
2012).

El 94% de las importaciones corresponden a arcillas para uso industrial. Las
preparaciones a base de aceites pesados representaron el 5.8 %, mientras que el
restante 0.2% hacen referencia a partes de maquinas para lavar, llenar y tapar
botellas, arandelas, entre otras partes. Las arcillas provienen de OilDriCorp Of

América, las preparaciones a base de aceite de Dexa Corp.
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Fanagra S.A. vende aceites, margarinas y alifados grasos para el foodservice, a
través de distribuidores especializados de panaderia en cada ciudad. También,
vende aceite vegetal comestible para el consumidor a través de mayoristas. No se
encuentra en grandes superficies.
Tabla 12. Portafolio de productos Fanagra S.A.

Producto Caracteristicas

Oleo Llano Aceite

Delina

Fanagra

Crema 2000

Panery Alifado graso

P-100

Delihojaldre

Oleosol

Oleofrit
Fuente: (Risk, 2012)

Fuente: (Super intendencia de sociedades, 2012)
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Figura 8: Evolucion P&G Fanagra S.A
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Resumen del segmento de aceites y grasas

El principal productor y lider del mercado con 27 puntos porcentuales es Team
Foods Colombia con ventas por el orden de $718.210 millones de pesos durante
el afio 2012, es claro que las industrias evaluadas, entre ellas Grasco Group, Sigra
S.A, Lloreda S,A y Team Foods Colombia, presentan capacidades de produccion
diferentes enfocando sus esfuerzos al desarrollo de productos que generen
beneficios a los diferentes segmentos atendidos.

Las principales grasas usadas en el pais son la palma y el aceite de soya, el
segundo es en su mayoria importado de otros paises, con el fin de suplir las
necesidades internas del pais.

Grasco Group segun las figuras 2 y 3, presenta fuertes aumentos en ventas de
productos a granel, disminuyendo la venta de productos solidos como margarinas
y shortenings (100% grasa vegetal solida), basados en el comportamiento
presentado en la Figura3.

Por otro lado Sigra S.A, mantiene un fuerte enfoque en la atencion del segmento
de Foodservice, poniendo especial atenciébn a las pastelerias y panaderias
prestando su conocimiento al desarrollo de ventajas para este segmento.

Una de las ventajas competitivas que pueden existir al entender el P&G de cada
compafiia productora de aceites y grasas es el porcentaje que representa el
capital de trabajo sobre los ingresos de las compairiias lo cual evidencia ciertas
diferencias entre cada una de las compafias que se han tenido en cuenta para el
presente trabajo.

Asi mismo es necesario evaluar el crecimiento o decrecimiento en ventas y el
comportamiento general de la categoria con el fin de entender el comportamiento

gue asume cada compafia dentro de la categoria.
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ANALISIS DE RESULTADOS

Evaluacion del desempeiio de las areas transversales evaluadas

Departamento de Cartera

Uno de los puntos evaluados en el presente trabajo fue el desempefio y
percepcion de los clientes frente al departamento de cartera, pues dada la
existencia de posibles bloqueos por vencimiento en facturas, existe la
eventualidad de una parada de planta generado por la no entrega a tiempo de los

productos requeridos.

El comportamiento de cartera esta regido por un tiempo de crédito promedio entre
30 y 60 dias. Segun los resultados de la encuesta se ha encontrado que Team
Foods Colombia y Grasco Group maneja un tiempo de crédito entre 30 y 45 dias.

En los casos de Sigra y Lloreda se evalGan tiempos de crédito entre 45 y 60 dias
aumentando con esto el apalancamiento que se puede obtener por parte de los
proveedores, sin embargo no es un item relevante para los clientes pues
consideran que el tiempo que manejan con las empresas de aceites y grasas es el
necesario para poder generar el pago, cumpliendo con las fechas pactadas con
las empresas productoras de aceites y grasas. Dependiendo del caso se debe
aclarar que los clientes solicitan un mayor o menor tiempo de vencimiento en
facturas, asi mismo al revisar los dias que toman los encuestados para efectuar el
pago de las facturas vencidas se pudo determinar que el tiempo se encontraba
entre 0-8 dias en su mayoria, sin embargo es claro que existen casos en los que

este tiempo es excedido, razdn por la cual se generan bloqueos con cartera.

Los comentarios de los clientes encuestados con respecto a las consecuencias de
bloqueos de cartera se resumen en paradas de planta, perdidas en la produccion y
la mano de obra, lo cual finalmente genera sobrecostos en la operacion que las

compairiias de aceites y grasas no reconocen.
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Para las empresas industriales las paradas de planta implican perdidas de dinero,
por ende cuando hablamos de grasa junto con las industrias de chocolates,
helados, panificacién y reposteria vemos que es un producto fundamental para el
proceso de produccion, razén por la cual la no entrega de un pedido por bloqueos
de cartera implica un impacto fuerte en la empresa, sin embargo es claro que aun
cuando la responsabilidad de pagos recae en el cliente, la opcién en cuanto a
flexibilidad basado en el conocimiento sobre el cliente y su cartera ha permitido a
Team Foods Colombia, el manejo de la cartera y liberacion de pedidos por
compromisos de pago, segun los encuestados esto solo ocurre en Team Foods
Colombia dado que las deméas empresas manejan politicas de cartera que segun

Su percepcion son mas laxas.

Asi mismo uno de los factores por no pago de facturas es el olvido en la fecha de
vencimiento para generar el pago de las mismas, razén por la cual segun el
encuestado el bloqueo de cartera genera situaciones coyunturales, pues en

algunos casos es falta de seguimiento a las mismas.

El departamento de cartera de Team Foods Colombia resulta ser el de menor
puntaje frente a las otras companiias, logrando un promedio de evaluacién de 4.22.
En el caso de SigraS.Ase tiene un 4.4, en Grasco 4.3 y finalmente Lloreda grasas
con 4.5, es claro que la base de evaluacion es la flexibilidad de las compafias
frente a los pagos implicando segun estos resultados que en la medida en que
aumenten las medidas de control sobre cupos de crédito disminuye la
favorabilidad que tienen las empresas hacia las transversales de las compafiias

tales como cartera.
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Figura 9: Calificacion promedio departamento de cartera, Team Foods Colombia, Sigra S.A, Grasco Group,
Lloreda Grasas S.A

La Figura9 permite ver la diferencia en calificacion siendo 1 la calificacion mas
baja y 5 la calificacibn mas alta referente a la evaluacion sobre el desempefio del
departamento de cartera de cada empresa, segun dicha grafica las diferencias en
las calificaciones entre Team Foods Colombia, Grasco Group, Lloreda grasas y
Sigra S.A, estan dadas por decimales lo cual permite desarrollar opciones de
ventajas competitivas que de fondo se enfoquen en aumentar de manera positiva
la percepcion de los clientes frente al desempefio y apoyo brindado por el

departamento de cartera.

Departamento de Logistica

Al hablar del area logistica, las personas encuestadas consideran que las horas de
entrega que se toman las compafiias de aceites y grasas cumplen con sus
necesidades, siendo de 24 horas para Team Foods Colombia, Grasco Group, y
Sigra S.A, en tanto Lloreda por su ubicacion geografica toma entre 36 y 48 horas

para la entrega de un pedido.

Las personas encuestadas consideran de vital importancia las entregas realizadas

a tiempo, sin embargo consideran la existencia de situaciones en las cuales no es
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posible entregar con lo cual las medidas tomadas por las empresas de aceites y
grasas buscan entregar en el menor tiempo posible de acuerdo a las indicaciones
del cliente, esto aplica de manera general para las cuatro empresas evaluadas,
esto aplica en clientes que mantienen un inventario de seguridad y tienen la

capacidad de continuar la produccién.

Las condiciones de entrega, la calidad del producto y las respuestas del
departamento logistico de las diferentes compafias son caracteristicas inherentes
al servicio con lo cual no se pueden tomar como ventajas competitivas pues desde
un principio las compafias que se estan tomando en consideracion deben cumplir
con dichas condiciones, pues los clientes las sumen como un hecho y no como

una ventaja.

En algunos casos y aun sin tener conocimientos tedricos la politica de inventarios
de algunas empresas es mantener cero inventarios, esto obedece a que el capital
de trabajo de las pequefias empresas solo permite mantener la operacién bajo
cierto volumen y contra pedidos realizados lo cual implica que en tanto no se
cumpla la entrega de los pedidos de grasas y aceites, la planta de produccién se
para de manera inmediata, generando sobre costos y perdidas en producto y

mano de obra requerida para la produccion.
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Figura 10: Calificaciéon promedio departamento logistico, Team Foods Colombia, Sigra S.A, Grasco Group,
Lloreda Grasas S.A

La FiguralOhace referencia a la percepcion frente a la logistica desarrollada por
cada empresa evaluada por los clientes, segun los resultados obtenidos, Sigra S.A
tiene una logistica solida con un puntaje de 4.2 , seguido por Team Foods
Colombia con 4.11, Grasco Group 4 y finalmente Lloreda con 3.87, segun la
percepcion de los clientes existen diferentes oportunidades de mejora entre ellos
el cumplimiento en las entregas y generar espacios de conocimiento sobre el
movimiento de la carga con lo cual es posible desarrollar sistemas diferenciados
que permitan a los clientes conocer la ubicacion de su carga y el tiempo estimado
de entrega, lo cual aplicaria para las cuatro empresas buscando entregar una
propuesta logistica solida y acogiéndose al concepto de diferenciacion que plantea
(Porter E. M., 1998).
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Departamento de investigacion, desarrollo e innovacion
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Figura 11: Calificaciéon promedio diferenciacion en producto, Team Foods Colombia, Sigra S.A, Grasco
Group, Lloreda grasas S.A

Los resultados obtenidos referente a la consulta hecha a los clientes frente a la
diferenciacion en producto de cada empresa mostré que las empresas dedicadas
a la produccién de aceites y grasas no han logrado generar una brecha en cuanto
a diferenciacion de producto entre ellas, segun la Figurall, se puede observar que
las empresas Team Foods Colombia con una calificacion de 2,55, Sigra S.A con
2,45, Grasco con 2,4 y Lloreda grasas con 1,98, se mantienen con bajas
calificaciones lo cual se entiende como que los productos ofrecidos por las cuatro
empresas no tienen diferenciacion y tenderian seguin el segmento a ser sustitutos
unos de otros, teniendo en cuenta grasas para chocolates, margarinas, aceites

sélidos, entre otros.

En cuanto a temas de innovacibn no se encuentran propuestas de valor
diferenciadas en relacion al producto, esto hace referencia en forma general para
las compafiias productoras de aceites y grasas, siendo los segmentos de

chocolates y snacks los que se observan con menor innovacion en producto.
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Por otro lado los segmentos de panificacion, reposteria y produccion de helados
tienen un indice de innovacion para Team Foods Colombia y Sigra S.A superior
con respecto a diferenciacion en producto.

El desarrollo de productos diferenciados recae en la compafiia Team Foods
Colombia, empresa en la cual se ha observado segun los encuestados
acompafnamiento en el desarrollo de aceites y grasas enfocados en la industria de
panificacion, reposteria y helados, permitiendo generar productos diferenciados en
el mercado, pues el acompafiamiento segun las empresas encuestadas permite

mejoras en los procesos productivos y en los productos terminados.

Para Grasco Group y Lloreda grasas, no se determinaron puntos fuertes en cuanto
al desarrollo de productos diferenciados para los segmentos de panificacion,

reposteria y produccién de helados.

El acompafamiento en el desarrollo y disefio de productos terminados por parte
de los departamentos de investigacion y desarrollo, genera un valor agregado a
los clientes, lo cual se evidencia en los casos de Team Foods Colombia y Sigra
S.A, pues para los clientes estas compafiias se han enfocado en encontrar valor
agregado siendo participes de procesos de co-innovacion, lo cual plantea (Petroni
A., 2002), al hablar de la creacién de valor por medio de estos espacios de

integracion de conocimientos.

Segun los resultados obtenidos para cada empresa existen diferentes medidas y
posiciones que las empresas productoras de aceites y grasas podrian tomar
hablando desde el producto, sin embargo para los clientes hay un tema muy claro
referente a la relacion del beneficio del producto versus el precio del mismo, esto
implica que la busqueda de beneficios no debe generar un costo adicional sin
antes mostrar un ahorro, teniendo en cuenta los planteamientos de (Sze. T, 2009),
se hace necesario cumplir con los criterios de compatibilidad, simplicidad y
observabilidad, esto implicaria un enfoque hacia una ventaja competitiva definida

por (Porter E. M., 1998) como diferenciacion, en la cual existe un alto nivel de
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diferenciacion por el cual el cliente pagaria un precio Premium en tanto se

compruebe la existencia de innovacion, en este caso desde el producto.
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Figura 12: Calificacién promedio sobre el tiempo de respuesta del departamento de investigacion y
desarrollo Team Foods Colombia, Sigra S.A, Grasco Group, Lloreda grasas S.A

El tiempo de respuesta ante los requerimientos hechos por parte de los clientes a
los departamentos de investigacion y desarrollo han sido respondidos a tiempo
cumpliendo con las expectativas, teniendo en cuenta solicitudes tanto de
aplicaciones de productos lipidicos como de productos terminados en cuanto a
formulacién. Esto se puede observar en la Figura 12, en la cual Team Foods
Colombia con su equipo de investigacion y desarrollo genera respuestas con
mayor rapidez con una calificacion promedio de 4.71, Sigra S.A con 4.3, Grasco
Group con 3.8 y Lloreda Grasas con 3.5.

Este punto es valorado por los clientes en tanto las respuestas tanto a
requerimientos referentes a la grasa como analisis microbioldgico, perfil lipidico
entre otros son de urgente respuesta con lo cual la entrega a tiempo de los datos

agrega valor a los clientes.
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Departamento de proyectos y manejo de equipos en calidad de comodato

El manejo de equipos en calidad de comodato implica una fuerte ventaja en
cuanto a la logistica, pues los costos del empaque de los productos sélidos o
liquidos, son un punto importante al momento de definir el precio de venta, por lo
anterior el manejo de equipos en comodato entregados por parte de las empresas
de aceites y grasas a sus clientes, genera una ventaja competitiva, sin embargo
en tanto sea una capacidad Unica por parte de una compafiia sera reconocida
como tal (Porter E. M., 1998).

Entre los encuestados solo se encontré un porcentaje del 2,5% de clientes con
equipos en comodato, siendo este cliente de Team Foods Colombia, las ventajas
que define el encuestado, son el facil acceso al producto desde el tanque, la
disminucién en costos por parte de la grasa, facilidad de manipulacion y
disminucién de desperdicios de aceite, asi mismo se considera una estrategia que
permite mantener un control de inventarios, lo cual se puede desarrollar por medio
de Planeamiento Participativo, Prondéstico, y Reabastecimiento, CPFR por sus
siglas en ingles, este concepto tiene por objeto conocer las necesidades de los
clientes para generar un equilibro entre el suministro y la demanda, es claro que
se requiere un fuerte nivel de conocimiento y confianza por parte de los clientes,
sin embargo es posible generar una proyeccion por medio de los consumos
registrados en el pasado (Mello, 2013), lo cual permite adelantarse a las
necesidades de los clientes, atendiendo uno de los comentarios referentes a la
creacion de valor que hacen los encuestados, esto finalmente permitiria generar
una ventaja competitiva acogida al concepto de diferenciacién planteado por
(Porter E. M., 1998).

Departamento comercial

Uno de los principales puntos en la encuesta realizada fue la relacion comercial
proveedor-cliente siendo la confianza uno de los puntos mas importantes para los

clientes otorgando la calificacion 5 en referencia a la confianza en el equipo
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comercial que atendia su compaifiia, en términos generales los puntos mas
importantes que los clientes consideran permite construir confianza son
cumplimiento de compromisos, la transparencia con que se manejan los temas en
cuanto a precios, la continua busqueda de opciones de mejora en diferentes
temas, la anticipacion del comercial frente a situaciones puntuales como cartera,
abastecimiento, logistica y finalmente el nivel de conocimiento del cliente que el
comercial tenga.

Al referirnos al tema comercial y relacionamiento no se encuentra una relacion
tedrica directa con el tema al referirnos a autores como (Porter E. M., 1998), (Miller,
Configuration of strategy and structure: Towards a synthesis, 1986; Ingemar, 1989),
(Miles, 1978), (Monge, 2010) y(Chen, 1992), sin embargo existen alusiones al
tema por parte de(Porter E. M., 1998) al hablar del enfoque de marketing, asi
mismo (Miller, generic Strategies: Classification, Combination and Context , 1992)
presenta la fuerza de ventas como un punto importante dentro de la diferenciacion

en marketing.

Promedio de visitas mensuales por parte de las
empresas de aceites y grasas
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Figura 13: Numero de visitas promedio hechas por el area comercial de las compaiias Team Foods
Colombia, Sigra S.A, Grasco Group, Lloreda grasas S.A

Uno de los puntos relevantes en tanto la evaluacion del area comercial es la
atencion entregada a los clientes lo cual se midié por medio del nimero de visitas

promedio mensuales que hace el departamento comercial a las compafias

62



encuestadas, siendo Team Foods Colombia el proveedor de aceites y grasas con
mayor numero de visitas mensuales con un promedio de 2.77, seguido por Sigra
S.A con 1,87, Grasco Group con 1.53 y Lloreda grasas con 0.98.

Las visitas a clientes se consideran importantes en tanto son la oportunidad de
generar espacios de vinculacion y apertura al entendimiento de las necesidades
del cliente lo cual lleva a generar ventajas competitivas desde el relacionamiento
gue se genere desde la fuerza de ventas lo cual se relaciona directamente con el
concepto de (Miller, generic Strategies: Classification, Combination and Context ,

1992), referente a la diferenciacion en marketing.

La construccion de la confianza cobra vital importancia bajo la honestidad y
transparencia frente al manejo de precios, entendiendo que las grasas y aceites
son commodities, razon por la cual aclarar al cliente la especificacion referente a la
construccion de los precios basados en los comportamientos de la materia prima
en las diferentes bolsas del mundo, cobra una fuerte importancia, estos temas han
sido postulados por los clientes encuestados considerando que estos pueden ser

los puntos bases bajo los cuales se construye la confianza en el equipo comercial.

Se encontr6 que la empresa Team Foods Colombia presenta informacién de
mercados planteando la necesidad del conocimiento de la base de precios por
medio de graficas, permitiendo al cliente entender aumentos o disminucion en el
precio base de venta, permitiendo con ello expandir el conocimiento de la
construccion de precios y por ende entregar a los clientes la oportunidad de
entender el mercado de aceites y grasas, en la mayoria de los casos siendo
especificos para Team Foods Colombia, la presentacion de precios la genera el

equipo comercial o en su defecto el departamento de riesgo de la compainiia.
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Departamento de mercadeo
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Figura 14: Calificaciéon promedio del departamento de mercadeo de las compaiiias Team Foods Colombia,
Sigra S.A, Grasco Group, Lloreda grasas S.A

Los departamentos de mercadeo no generan influencia al momento de agregar
valor a los clientes, lo cual se ve en la Figura 14, las presentaciones de tendencias,
talleres de innovacién y apoyo en temas diferenciados no se ven de manera
general en los clientes aun cuando los clientes de panificacion identifican el apoyo
del area de mercadeo en diferentes temas principalmente de las compariias Team

Foods Colombia y Sigra S.A.

Segun los resultados promedios podemos observar que Team Foods Colombia
obtiene una calificaciébn promedio en cuanto a la percepcion de los clientes frente
al valor que agregan el departamento de mercadeo de 1.88, en cuanto a Sigra S.A
se tiene una calificacion de 1.47, en tanto para Grasco Group y Lloreda grasas la

calificaciéon es cero.

El area de mercadeo de las empresas de aceites y grasas pierde participacion e
influencia en los clientes atendidos, lo cual implica que el valor agregado por parte
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de mercadeo no se percibe como un fuerte de las compafias, aun cuando en
tanto exista como es el caso de Team Foods Colombia y Sigra S.A, genera una
percepcion de solides y acompafiamiento que influencia en el general de la
compaiiia encontrado una gran diferenciacion con respecto a las demas empresas,
lo cual es manifestado por lo encuestados, esto se alinea con el concepto de
(Miller, generic Strategies: Classification, Combination and Context , 1992), frente
a la diferenciacion en marketing, pues una mayor atencién enfocada en la
busqueda de beneficios para los clientes generara valor a los mismos y modificara

la percepcidn que tienen de la compaiiia de aceites y grasas que los atienden.

Relacidn de los conceptos de la mezcla de mercadotecnia y las ventajas
competitivas encontradas.

Los elementos de la mezcla de mercadotécnica definidos por (Borden, 1984), se
refieren al producto teniendo en cuenta la calidad y el disefio del mismo, junto con
los mercados de venta, segmentando el mercado objetivo. En cuanto a precio se
tienen cuenta las politicas asociadas al mismo entendiendo la competencia, la
relevancia del producto los costos asociados y los margenes deseados. El
concepto de promocion tiene en cuenta la imagen publicitaria que proyecta el
producto y las distintas opciones que permitan lograr un posicionamiento en el
mercado, asi como las promociones y los empaques promocionales para ventas
especiales. En cuanto a los lugares de venta o la plaza en la cual se quiere
distribuir el producto Borden tiene en cuenta la forma de distribucién y la logistica
gue se debe seguir para cumplir con las entregas. Asi mismo y teniendo en cuenta

el producto se hace necesario definir el sitio de venta del mismo.

(Constantinides, 2006), plantea la falta de fuerza y representacion de las funciones
del marketing quela mezcla de mercadotecnia genera basado en los concepto de
precio, plaza, promocién y producto, sin embargo y aun cuando hace un recorrido
por los diferentes autores que han realizado estudios basados en la objetividad del
marketing mix no se tiene finalmente una base tedrica aceptada que modifique las

bases del marketing mix, aun cuando es claro que para (Constantinides, 2006) el
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factor humano no se tiene en cuenta al momento de evaluar el concepto, la falta
de personalizacion y la evaluacién de los procesos de compra, los cuales han
cambiado implicando un consumo individualizado y que cada dia cobran mas
fuerza.

Es por lo anterior que se tendra en cuenta los conceptos del marketing mix
planteados por (Borden, 1984), teniendo en cuenta el dinamismo del proceso de
compray el factor humano para definir su influencia en los resultados obtenidos en
la encuesta realizada, temas que se enfocan hacia ciertas manifestaciones del
marketing relacional.

Por otro lado es necesario tener en cuenta la diferenciaciéon que hace (Kotler,
2008) en cuanto a productos de consumo y productos industriales definiendo que
en el caso de los productos industriales el precio y el servicio son los principales

elementos del marketing a diferencia de la marca y la publicidad.

El producto es un elemento clave en la oferta total de mercado. La planeacion de
la mezcla de marketing inicia con la formulacién de una oferta que entregue valor
a los consumidores meta. Esta oferta se convierte en la base sobre la cual la

compafia construye relaciones redituables con los clientes (Kotler, 2008).

El producto fue uno de los puntos mas importantes evaluados pues no se
encuentra diferenciacion entre los cuatro productores de aceites y grasas
evaluados, aun cuando Team Foods Colombia tiene un mayor nivel de innovacion

teniendo en cuenta la calificacion general obtenida.

Los aceites y grasas especializados en la industria tienden a ser de alguna
manera genericos, lo cual se corrobora con el nivel de diferenciacion que los
clientes otorgan a cada una de las compafias evaluadas, implicando esto que los
productos tienden a ser sustitutos entre si, de una compafia a otra, segun los
niveles de producto, el producto basico para las empresas de aceites y grasas

cumpliria funciones diferentes en cada una de las industrias, pues cada una de las
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necesidades de los segmentos de chocolateria, snacks, helados, panificacion y
reposteria son diferentes entre si.

Asi mismo, el producto real el cual (Kotler, 2008), define como el producto en si
con sus caracteristicas propias como calidad empaque y disefio, en la industria de
aceites y grasas se manejan diferentes presentaciones tales como cajas, bidones
o transporte en carro-tanques a granel. Es por lo anterior que el objetivo
fundamental del producto real, teniendo en cuenta los comentarios de los clientes,
debe estar enfocado en la generacion de ahorros en costos de material de
empaque, en tanto que la calidad del producto la ven como una propiedad
inherente a la empresa, el cual se da por hecho y se debe cumplir.

Por ultimo se tiene el producto ampliado, el cual en el segmento de aceites y
grasas y de acuerdo a la definicion de (Kotler, 2008), “ofrecer al consumidor
servicios y beneficios adicionales”, estaria enfocado a la creacion y el desarrollo
de ciertas ventajas competitivas enfocadas al servicio que den al cliente un mayor

nivel de satisfaccion.

Uno de los factores principales cuando hablamos de la industria productora de
aceites y grasas es el precio esto obedece a que el precio de venta esta sujeto a
los costos de materia prima el cual aplica de manera general para todas las
compainiias siendo regulado por Fedepalma, este ente maneja formulas de precios
construidas por el comportamiento internacional de la palma y el palmiste en la
bolsa de Malasia.

Por lo anterior el diferencial de precio radicara en la tecnologia de produccion y los
costos operacionales relacionados con los diferentes productos obtenidos a partir
de los derivados de la palmay el palmiste.

Asi mismo y teniendo en cuenta los resultados ante productos diferenciados y el
nivel de innovacion de cada empresa, podemos observar que los clientes no
encuentran un alto grado de diferenciacion, razén por la cual las empresas de
aceites y grasas en el pais se mantienen hoy en dia en una constante guerra de
precios, segun (Kotler, 2008) esta forma de manejo de precios estaria dada por las

estrategias y precios de los competidores.
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Continuando con el planteamiento de Kotler referente a la fuerza que toma el

precio y el servicio podriamos inferir que el concepto de promocién de producto

industrial estaria ligado hacia la demostracion de productos, hecha por el area

comercial en compafiia del departamento de investigacion y desarrollo, generando

con ello el reconocimiento de los productos que las empresas manejan a nivel

industrial, sin embargo en el caso de las empresas de aceites y grasas en el pais,

el reconocimiento de la marca puede venir directamente de los productos

asociados a consumo masivo, lo cual le genera al segmento industrial un

reconocimiento promocional mas amplio.

CONCLUSIONES

Las é&reas transversales evaluadas son la base para la generacion
deventajas competitivas y por ende se considera son las areas encargadas
de desarrollar los factores criticos de éxito, entre ellas cartera, logistica,

comercial e investigacion y desarrollo.

Los factores criticos de éxito de los departamentos de cartera deben estar
enfocados en mantener al dia la cartera de los clientes, sin sacrificar los
pedidos de los mismos.

Enviar oportunamente el estado de cartera actualizado con el fin de generar
un seguimiento al pago de las facturas que se encuentren vencidas,
permitiendo a los clientes evitar el no pago de las facturas.

El blogueo de cartera y parada de plantas genera efectos negativos en el
cliente que induce a la consecucion de proveedores alternos, afectando el
nivel de confianza y la garantia de entrega, amenazando con pérdida del

volumen de venta o pérdida del cliente.
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La favorabilidad otorgada por los clientes hacia el departamento de cartera
de una u otra compafiia radica en la flexibilidad de la misma ante el pago de
las facturas vencidas y el término de las mismas.

El area logistica debe asegurar la entrega en el tiempo requerido con
calidad solicitada y en la cantidad pedida, esto implica que el
aseguramiento de la entrega en clientes con inventario cero, permitira
generar la confianza necesaria para mantener una relacion solida y
duradera, aun asi se considera de vital importancia mantener la propuesta

garantizando las entregas en un tiempo de 24 horas.

Las funciones del area comercial han sido enmarcadas dentro de la
confianza razon por la cual es necesario generar y construir confianza
partiendo del cumplimiento de compromisos y el seguimiento a las visitas
realizadas.

Uno de los puntos relevantes a la hora de definir el desarrollo de una
ventaja competitiva y una relacion directa con un factor critico de éxito es la
diferenciacion e innovacion en producto. Los clientes esperan productos
que no generen aumento en costos y pretendan mantener los precios pero
a la vez entreguen valores agregados a la produccién, sin embargo el
ahorro en costos por mejoras en el proceso podria revertir el efecto de la
balanza precio producto.

Enfocandose en entregar valor al cliente permitiendo un aumento en precio
disminuyendo las mermas en el proceso garantizando con ello una prima de

costos y posicionandose como una ventaja competitiva de diferenciacion.

El &rea de mercadeo entra a jugar un rol importante al hablar del producto
ampliado y generacion de experiencias de compra al entregar valor
agregado a los clientes, por esto buscar opciones adicionales para los
clientes en cuanto a tendencias y talleres de innovacién, permitird aumentar

la propuesta de valor y con ello lograr ventajas competitivas.

69



e El desarrollo de la propuesta de valor para industrias como lo infiere (Kotler,
2008; Maldonado, 2008)se debe enfocar en el producto y la generacion de
una experiencia completa de compra, que cubra sus expectativas.

e De manera general Team Foods Colombia mantiene un promedio de
calificacién superior a las otras compaiiias, sin embargo en ningln caso se
observa una clara definicion de la estrategia desde las ventajas
competitivas, aun cuando se podria inferir que Team Foods Colombia y
Sigra S.A, buscan generar estrategias por diferenciacion en tanto Grasco

Group y Lloreda Grasas siguen una estrategia de liderazgo en costos.

RECOMENDACIONES E INVESTIGACIONES FUTURAS
Recomendaciones

Segun los resultados obtenidos, es claro que se requiere generar un peso mayor
en la propuesta de valor presentada a los clientes desde el area de investigacion y

desarrollo, asi como el area de mercadeo.

Se recomienda desarrollar propuestas de cara al cliente que permitan a los
proveedores de aceites y grasas en Colombia, entregar al cliente valores

agregados desde la innovacion y la diferenciacion de producto.

Asi mismo se deben generar espacios de comunicacion entre el cliente y el
departamento de mercadeo, con el fin de crearzonas de valor que generen un

mayor protagonismo del departamento de mercadeo ante los clientes.

Sin embargo existe la opcion de tener un nivel de desconocimiento de las
funciones y opciones que generan estas areas para los clientes, implicando la
existencia de la necesidad de comunicar la informacidbn de manera certera y
objetiva, permitiendo a los clientes, entender las propuestas de valor de las

diferentes empresas.

70



Por otro lado se recomienda tanto para el area de cartera como logistica el uso de
tecnologias de informacion con el fin de generar reportes automaticos que sean
enviados al correo electronico del cliente informando el estado de cartera y
pedidos, lo cual pretende promover el conocimiento por parte del cliente de el

status de cartera actualizado a la fecha.

En el caso del departamento de logistica se propone el desarrollo de aplicaciones
para teléfonos moviles que permitan hacer un seguimiento a los vehiculos que
entregan el pedido, con lo cual el cliente tendra claridad en cuanto a la hora en

que su pedido sera entregado y tener conocimiento del status del mismo.

Investigaciones futuras

Se debe generar un espacio de investigacion enfocado a otras regiones del pais,
con el fin de entender las necesidades existentes y que de alguna manera pueden
generar una influencia en cuanto al desempefio de una propuesta de valor

diferenciada.

Aunque en el presente trabajo se tuvo como enfoque el analisis de &reas
transversales como cartera, logistica, investigacion y desarrollo, asi como
mercadeo, se considera necesario hacer una investigacion que tenga en cuenta

las demas areas que hacen parte de la cadena de valor del cliente.
Aun cuando se toma como recomendacion el uso de tecnologias de comunicacion

con los clientes, se considera necesario evaluar el impacto e influencia que tendria

en los clientes el uso de dichas tecnologias.
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ANEXOS

Anexo A: Encuesta semi-estructurada presentada a los clientes evaluados.

- { NACIONAL
J /% DE COLOMBIA

Nombre de la persona

entrevistada:

Compafiia ala que

pertenece:

Categoria de producto a la cual pertenece:

Cartera

1. De las siguientes empresas indique cuales son proveedores de grasas y aceites

de su compaiiia.

Sigra Lloreda Grasco Team

2. Maneja usted crédito con las compafiias nombradas en el punto 1

Sl NO
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3-Cual es el tiempo de crédito otorgado por las compafias nombradas en el punto
1

30 45 60 90 120

4. Ha estado usted bloqueado por cartera por parte de las compafiias nombradas
en el punto 1

Sl NO

Cual es la consecuencia del bloqueo de cartera para su compafia?

5. Cuanto es el tiempo promedio tras el vencimiento de las facturas en el que

usted genera el pago de las mismas.
0 — 8 dias 8 — 15 dias Mas de 15 dias
6. El servicio prestado por el departamento de cartera de las compafiias ha

cumplido con sus expectativas, califique de 1 a 5, siendo 1 totalmente en

desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo.

Logistica

75



7. Cuantos pedidos mensuales maneja usted con sus proveedores actuales

8. Los productos que maneja con las empresas nombradas en el punto 1 son:

Liquidos envasados Prod. Solido empacado Liquidos a

granel

9. Los pedidos son manejados en su compafiia por:

Orden de compra Llamada al comercial Programacion

mensual

10. El tiempo de respuesta a su pedido es de:

12 horas 24 horas 36 horas 48 horas

11. Las entregas son realizadas a tiempo

Sl NO

12. Cual es su expectativa de tiempo de entrega
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12 horas 24 horas 36 horas 48 horas

13. Alguna vez no se han gestionado las entregas

Sl NO

14. Las empresas han tomado medidas al respecto

Sl NO

15. Podria indicar cuales han sido las medidas tomadas por las empresas al

incumplir con sus requerimientos

16. Podria indicar cuales son los principales factores que usted considera son de
vital importancia en la logistica que manejan las empresas productoras de aceites

y grasas en el pais.
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17. Califique de 1 — 5 siendo 5 la calificacion del servicio logistico mas alto, paras

las empresas evaluadas en el punto 1.

R+D innovacién

18. Considera usted que el producto que maneja actualmente tiene un alto grado
de innovacion, evalué segun una escala de 1 a 5 siendo 1 totalmente en
desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo el nivel de innovacion de los productos que

usted maneja con las empresas nombradas en el punto 1.

19. Ha desarrollado productos diferenciados en su compafiia con el apoyo del

departamento de R+D de las empresas nombradas en el punto 1.

Sl NO

20. Ha tenido usted un acompafiamiento por parte del departamento de R+D en

temas diferentes al desarrollo de lipidos.

Sl NO

21. En caso que su respuesta a la pregunta anterior sea afirmativa podria informar

gue temas han sido tratados, en caso que haya sido negativa podria indicar que

temas le gustaria fuesen manejados desde R+D.
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22.El tiempo de respuesta dado por el departamento de R+D de las empresas

nombradas en el punto 1 ha cumplido completamente con mis expectativas.

De acuerdo a la pregunta anterior califique de 1 a 5, siendo 1 totalmente en

desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo.

Acompafiamiento en proyectos

23. Maneja usted algun equipo en calidad de comodato con las empresas

nombradas en el punto 1

Sl NO

En caso afirmativo podria indicar que equipos en comodato tiene instalados en su

compafia, en caso negativo podria informar si tiene conocimiento del manejo de

equipos en comodato por parte de las empresas nombradas en el punto 1.

24. Para el manejo de estos equipos tuvo usted asesoria técnica en el proceso

previo durante y después de la instalacion?

79



Sl NO

25. Estaria usted interesado en manejar temas relacionados con proyectos en

comodato que busquen generar ahorro en los costos asociados a la produccion

Si NO

Relacionamiento comercial

26. Indique el numero de visitas que recibe usted por parte del equipo comercial

de las comparfias nombradas en el numeral 1.

27. Considera usted que las solicitudes hechas por usted al equipo comercial de
las empresas nombradas en el punto 1 han sido satisfechas, siendo 1 totalmente
en desacuerdo y 5 totalmente en desacuerdo.

28. Considera usted que el equipo comercial de las compafiias nombradas en el

punto 1, estan enfocadas en el la busqueda de beneficios para su compaiiia.

Sl NO

En caso afirmativo indique en que casos ha sido clara la busqueda de beneficios

mutuos por parte del equipo comercial de las empresas nombradas en el punto 1.
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29. Considera usted que la confianza en el equipo comercial que atiende su
compafiia es importante, indique marcando en una escala de 1 a 5 siendo 1

totalmente en desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo.

Indique bajo que conceptos se construye la confianza con un proveedor teniendo

en cuenta sus percepciones al respecto.

30. Tiene usted conocimiento del manejo de materias primas y la base de manejo
de precios para grasas Yy aceites por parte de las empresas sefialadas en el punto
1.

Sl NO

31. El conocimiento generado sobre las bases de evaluacion de precios han sido

establecidos por el area comercial de las compafiias planteadas en el punto 1.

Sl NO
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Mercadeo

32. Ha tenido usted un acompafnamiento del area de mercadeo para el
conocimiento de tendencias mundiales, las cuales estan enfocadas en aumentar la

productividad de su compaifiia.

Sl NO

33. Ha tenido usted la oportunidad de manejar algan taller de innovacion con los

departamentos de mercadeo de las empresas nombradas en el punto 1.

Sl NO

34. Califique de 1 a 5 siendo 1 totalmente en desacuerdo y 5 totalmente de
acuerdo a la siguiente afirmacion.
Los departamentos de mercadeo de las compafias nombradas en el punto 1, se

enfocan en entregar a mi compaiiia un valor agregado.

35. Considera usted que las compafias proveedoras de aceites y grasas
nombradas en el punto 1 podrian generar mas espacios de generacion de valor

para su compafiia.

Sl NO
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En caso que su respuesta sea afirmativa por favor indique que puntos son

relevantes para usted.
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