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RESUMEN

El presente trabajo de grado tiene como objetivo la documentacion de teorias de
internacionalizacion y la descripcion del proceso de internacionalizacion de la
compafiia colombiana de café OMA dirigida hacia México, llevada a cabo a través
de la importadora ORFRA, y del café Momentto ubicado en la ciudad de México,

lugar en el que se ofrecen todos los productos de la marca.

Se defini6 como problema de investigacion que las empresas colombianas dos
décadas atras, enfocaban su capacidad productiva en el mercado local, pero gracias
a la globalizacion y avance de los mercados, las empresas comenzaron a expandir
sus negocios; un ejemplo claro de esto es OMA café, y es este proceso de salida a
mercados externos el foco de estudio de esta investigacion que se desarrolla a partir

de lo que ha caracterizado al proceso de internacionalizacion de OMA a México.

A partir del analisis de la informacion mencionada anteriormente, se realizdé una
lectura critica de las teorias y se contrastaron con el proceso de internacionalizacion
de la compafia realizado en México, identificando elementos que impactaron el
proceso de internacionalizaciéon a partir del planteamiento y estudio de unas
categorias; ademas se realizaron entrevistas, con las cuales posteriormente se
realizaron recomendaciones para la compafia y futuros procesos expansion
internacional. Finalmente, como principales hallazgos, se encontré que
actualmente la compariia no tiene un alto involucramiento en los paises a los cuales
se internacionaliza, ya que este trabajo lo realiza el intermediario que se encuentra
en cada pais; pero, OMA tiene dentro de sus planes, comenzar a trabajar de la

mano con las empresas que realiza negocios.

PALABRAS CLAVE: Internacionalizacion, Colombia, México, Exportaciones, Café.



INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion, describe el proceso de internacionalizacion de
la compafiia colombiana de café OMA llevado a cabo por medio del café Momentto

en la ciudad de México.

Inicialmente se realiza una aproximacién hacia el campo de estudio, a traves de un
marco tedrico y el estado del arte, para los cuales se hizo una revision literaria de
los principales autores que han centrado sus estudios en la internacionalizacion de
las compafiias desde los comienzos de las teorias, hasta las actuales. Los
principales autores citados son Johansson (1977, 2006), Hymer (1976), Buckley
(1978), Dunning (2001), Peng (2012), Jarillo y Echezarraga (1998). Estas teorias
fueron analizadas y contrastadas con el caso foco de estudio que es la compaiiia
colombiana de café OMA, esto, a partir de una serie de categorias que se plantearon
con el fin de evaluar su impacto en la organizacion y su proceso de
internacionalizacion. Ademas, se hizo uso de informacion secundaria de caracter
cualitativo hallada en internet, como articulos publicados relativos a las compaiiias
estudiadas, revistas relacionadas con el sector de la industria cafetera de Colombia
y México, y finalmente noticias que relatan acontecimientos que caracterizan los

procesos de las empresas OMA y Momentto.

Luego, se realizaron entrevistas a personas que hacen parte de los procesos de
internacionalizacion de OMA en Colombia, asi como también a la gerente de
Momentto en México, a través de ellos y de informacion secundaria estudiada, se
logr6 dar respuesta a la influencia de las variables de internacionalizacion

planteadas.

Posteriormente, partiendo de lo encontrado para cada una de las variables, se

contrastaron las teorias que la compafiia ha aplicado hasta el momento en su



modelo de negocio para los procesos de internacionalizacion, asi como también
las que difieren de éste proceso. Ademas, se realizaron andlisis y descripciones
del impacto tanto para OMA como para Momentto, y finalmente se formularon

recomendaciones como oportunidades de mejora para la companiia.
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1. DESCRIPCION PROBLEMA DE INVESTIGACION

Hace 20 afnos, las empresas colombianas centraban gran parte de sus actividades
en fortalecer su presencia en el mercado local, dejando los procesos de
internacionalizacion en un segundo plano. Una compafiia como OMA que inicié
como una empresa familiar, en la ciudad de Bogota y poco a poco se fue
expandiendo comenzando por la misma ciudad con barras y cafés pequefios, y que
con el paso de los afios comenzoé a llegar a las principales ciudades del pais. Con
el paso de los afos, la compafiia ha operado exitosamente ya que es una de las
marcas mas reconocidas de café en el pais, y hoy tiene renombre a nivel
internacional, gracias a las exportaciones que se llevan a cabo en varios paises de

América, Asia y Europa.

De igual manera, OMA continua con el fortaleciendo de su presencia en el mercado
domestico, con numerosas barras y café-restaurantes dadas las posibilidades de
crecimiento en numero de locales y facturacion. Sin embargo esta linea del negocio
no se encuentra en los planes de internacionalizacion de la compaiiia, ya que desea
centrarse en hacer presencia en 20 paises con exportaciones de café empacado,
esto, a pesar de la presencia de fuertes competidores como Juan Valdez y

Starbucks en la mayoria de estos.

Gracias a lo anterior, en la ciudad de México, una empresaria llamada Paola Orrego
Frausto, con su compafiia Importadora y distribuidora ORFRA S.A tenia intenciones
de crear una empresa legalmente constituida la cual importara, comercializara y
distribuyera café colombiano de calidad a todo el territorio nacional. Esto,
ingresando la marca como franquicia, pero la compafiia OMA, no tramitd los
permisos requeridos ya que como se ha mencionado anteriormente, dentro de sus

proyecciones solo esta el establecimiento de franquicias en nuestro Pais.

Sin embargo, Paola Orrego, realiz6 un acuerdo con la compafiia para convertirse

en distribuidor Unico y autorizado de los productos de OMA, abriendo un café que
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ofreceria a sus clientes los productos de la marca sin ser un establecimiento propio
de la compaiiia llamado Momentto, ofreciendo otros productos mas, propios de la
pasteleria y reposteria mexicana.

Teniendo en cuenta lo anterior, se puede comenzar a analizar el proceso de
internacionalizacion de OMA y su estrategia de penetracion de mercados tanto a
nivel global, como en el caso especial del café Momentto, analizando aspectos que
favorecieron y afectaron este proceso.

2. PREGUNTA DE INVESTIGACION

Dado lo anterior se formula la siguiente pregunta de investigacion:

¢, Qué ha caracterizado al proceso de internacionalizacion de OMA a México?

3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

3.1 Objetivo general:

Describir el proceso de internacionalizacion de OMA a México.

3.2 Objetivos especificos:

e Contrastar desde los estudios principalmente de J. Jarrillo y J. Echezarraga,

Charles Hill y Mike Peng, las -caracteristicas del proceso de
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internacionalizacion llevado a cabo por la compafiia colombiana de café
OMA.

Describir elementos que impactaron el proceso de internacionalizacion de la
compafiia.

Detectar oportunidades de mejora a partir del analisis de categorias definidas

para la estrategia internacional de la compafiia.
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4. JUSTIFICACION

Con el presente trabajo se busca comprender las diferentes estrategias de
internacionalizacion y contextualizarlas tomando como caso especial la compafiia
de café OMA. Esto se hara con el fin de entender el proceso de internacionalizacién
de esta empresa y analizar los aspectos que han permito consolidarse en el exterior.
De igual forma se busca relacionar las estrategias llevadas a cabo en la compafiia
y realizar un analisis comparativo con las teorias de métodos de entrada a mercados
externos. Todo esto se llevara a cabo a partir de un estudio de caso de la cafeteria
MOMENTTO, localizada en Meéxico, Distrito Federal. Esta cafeteria alli, es
distribuidora Unica y autorizada de la marca de café OMA.

A partir de este estudio de caso se podria proveer una gran fuente de informacion
para aquellas empresas que quieran asumir los retos de la internacionalizacion,
especialmente a OMA, y asi prever lo necesario a la hora de comenzar este proceso,
teniendo en cuenta las variables y aspectos que se deben tener presentes, tales
como tamafo de la compafia, métodos de entrada, barreras de entrada,
competencia, competitividad, y caracteristicas del consumo. De esta manera, se
pretende beneficiar tanto al café Momentto como a la comparfia OMA, partiendo de
los resultados obtenidos y de las variables analizadas, para que estas compafias
realicen una retroalimentacion acerca de sus procesos para trabajar en el
mejoramiento de los mismos y alcanzar de manera mas efectiva y valiosa sus
objetivos de internacionalizacion. Cada una de las recomendaciones realizadas
tiene un foco de atencion en los aspectos que han afectado el proceso de
internacionalizacion de la compafiia estudiada y pretenden ser una forma de

fortalecer cada parte constitutiva del negocio.

Este trabajo investigativo se caracteriza por ser un proceso que permitid obtener

informacion real y verdadera, y ha resultado ser una fuente para aportar
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conocimiento hacia el area de estudio, aplicada a una compariia especifica que
aunque ya comenz06 a experimentar los procesos de internacionalizacion, aun le
falta por fortalecer muchos aspectos para trascender un poco mas en el exterior
para darse a conocer y posicionarse en mercados diferentes al local.

Con este trabajo los empresarios de OMA podran identificar el modelo de negocio
gue representa OMA en Colombia y en el Mundo, y cobmo una cafeteria llamada
Momentto ubicada en la ciudad de México logra ser exitosa y atraer a un gran
namero de clientes conocedores de la marca e interesados por conocer acerca de
la cultura del café, y disfrutar de un buen momento, con una buena compafia, y un
buen producto. Esto es importante ya que los ciudadanos mexicanos no son
conocedores de café, y a pesar de ser productores, la mayoria de habitantes solo
consumen café soluble, siendo los verdaderos conocedores quienes consumen el
café tostado y en grano. Todo parte de un proyecto de café en el afio 2011, el cual
tenia como principal objetivo crear una empresa legalmente constituida en México,
la cual importara, comercializara y distribuyera café colombiano OMA. Para lograr
sus objetivos, resultd necesario un estudio de mercado acerca del café mexicano y
la vision mundial hacia este, el cual estaba constituido por informacion del sector
cafetero y sus origenes en México, tipos de café, importaciones y exportaciones al
territorio, consumo per capita, lideres del sector cafetero, y la competencia,
traducida en las cafeterias reconocidas en México. El proceso continu6é con la
realizacion y estructuracion de un programa de comercializacién, asistencia a ferias,
capacitacion de personal, y demas procesos requeridos, para posteriormente poder
constituir la empresa importadora que es hoy el café Momentto como distribuidor
autorizado de OMA.
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5.MARCO DE REFERENCIA

5.1 Estado del Arte

El campo de la internacionalizacion se introduce en el mundo de los negocios a
partir de teorias totalmente basicas y estructurales de varios autores. Antes de esto,
las actividades desarrolladas de negocios internacionales, se explicaron
principalmente por las teorias de flujos de capital y comercio (Fuerst, 2010).

De la internacionalizacion, se puede decir que es un fenomeno que ha despertado
el interés de muchos investigadores desde sus inicios, y segun Welch y Loustarinen
(1988), Root (1994), y Rialp (1999), se entiende como aquel conjunto de
operaciones que facilitan el establecimiento de vinculos mas o menos estables entre
la compafia y los mercados internacionales, implicando un largo proceso de

insercion y proyeccion internacional.

A partir de las primeras teorias presentadas por autores de éste fenbmeno, los
estudios de internacionalizacion han logrado posicionar este término como un
proceso en el que las compafias gradualmente incrementan su participacion
internacional. Es asi como Jan Johansson y Jan Vahlne en su estudio “The
internationalization process of the firm (1975): A model of knowledge development
and increasing foreign market commitments” suponen que la internacionalizacion es
el producto de una serie de decisiones incrementales que es la consecuencia a los
ajustes graudales a las cambiantes condiciones de la empresa y su entorno, y en el
marco de factores econdmicos y de negocios, las caracteristicas de este proceso
influyen en el ritmo de internacionalizacion de las empresas, ademas los cambios
en la empresa y su entorno exponen nuevas oportunidades, a falta de rutinas para
la solucion de tales problemas esporadicos, la preocupacion de la administracion

debe centrarse en “la busqueda en el area del problema” (Cyert y March, 1963).
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Estos conceptos se complementan con el desarrollo de un modelo del proceso de
internacionalizacion de la empresa individual basado en observaciones de sus
estudios en negocios internacionales en la Universidad de Uppsala, su integracion
gradual y wuso de los conocimientos y compromiso sobre los mercados y
operaciones en el extranjero. Este modelo, se utilizé para explicar el mecanismo
basico del proceso de internacionalizacién, del cual la estructura principal esta dada
por la distincion entre los aspectos del estado y del cambio de sus variables. Asi,
los aspectos claves y pasos que componen este modelo son, los mercados
extranjeros, compromiso del mercado, conocimiento del mercado y operaciones
actuales, estos como importantes integrantes del proceso de internacionalizacion

gue deben tener las empresas en su estrategia. (Williamson, 1966)

El conocimiento del mercado y el compromiso de mercado se supone que afectaran
tanto las decisiones de compromiso y la manera en que las actividades actuales se
llevan a cabo. En el modelo, se supone que la firma se esfuerza por aumentar su
beneficio a largo plazo, lo que se presume equivalente al crecimiento (Williamson,
1966). La firma también se esfuerza por mantener la toma de riesgos en un nivel
bajo, y estos esfuerzos se asumen para caracterizar la toma de decisiones en todos

los niveles de la empresa.

Algunos de los supuestos basicos de este modelo son que la falta de tal
conocimiento es un obstaculo importante a la hora del desarrollo de las operaciones
internacionales, y que este conocimiento requerido, puede ser adquirido
principalmente a través de estas operaciones en el extranjero. Esto, para aumentar
la participacion de la firma en un ambiente externo y para la sucesiva creacion de
nuevas operaciones en diversos paises. El modelo se centr6 en rasgos comunes
de las organizaciones que constituyen los procesos de decision para poder

comenzar a exportar un producto, establecer canales de exportacion, iniciar filiales
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de venta, y los aspectos que consideraron esenciales para los mercados extranjeros
como el compromiso y conocimiento de las operaciones en el extranjero.

Para dar aplicaciones a su modelo, Johhanson y Vahlne (1977), pensaron que
podria ser util en la planificacion y toma de decisiones en la empresa con respecto
a las operaciones internacionales, ya que muchas empresas consideran la
internacionalizacion como una estrategia prometedora. Aunque hay un sinnimero
de empresas que han iniciado estas operaciones sin éxito alguno, exponen también,
gue la importancia del factor experiencia es a menudo pasada por alto. (Johanson
& Vahlne, 1977)

Es entonces que a partir del aflo 1970 surge una nueva teoria de los negocios
internacionales gracias a las imperfecciones en los mercados externos ya que se
estaba prestando mucha mas atencion a las multinacionales y a sus razones de

extender las operaciones de valor afiadido en el extranjero.

Otro de los autores que se ha referido a la internacionalizacion como un aspecto
importante en las organizaciones, es John H. Dunning, quien en su articulo “Hacia
una teoria eclética de la producciéon internacional: Algunas pruebas empiricas”
(1995), expone que existe un consenso de opinidén en cuanto a la propension de
una empresa que se compromete a participar en la produccién internacional y se
conforma a través de inversion extranjera directa, es decir, es financiada a partir de
un capital de largo plazo de procedencia extranjera con el propésito de
internacionalizar la compafia; éste descansa en tres determinantes principales: En
primer lugar, el grado en que posee o0 pueda adquirir (en condiciones mas
favorables) el activo que sus competidores no poseen, en segundo lugar, si esta
dentro de sus intereses vender o arrendar estos activos a otras empresas, o0 hacer
uso de estos para internalizarse a si misma, y en tercer lugar, hasta qué punto es
rentable explotar estos activos junto con los recursos autéctonos de los paises

extranjeros antes que los de su entorno doméstico.
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Para Dunning (1995), mientras sean mayores las ventajas que posea la compainia,
mayor serd el incentivo para internacionalizarse, y serd el mas amplio de los
atractivos de un extranjero en lugar de la produccion base del pais de origen, asi
sera mayor la probabilidad de que una empresa se dedique a la produccion
internacional; y la funcion de una empresa, consiste basicamente en transformar
durante el proceso de produccién los insumos de entrada valiosos, en insumos de
salida ain més valiosos. Los insumos de entrada son de dos tipos, los primeros son
los que estan disponibles en las mismas condiciones en todas las empresas, de
cualquier nacionalidad o tamafio, y que son utilizados en ese entorno. El segundo
tipo de insumos son los que la empresa puede crear para si misma, como ciertos
tipos de tecnologia, y habilidades organizacionales (0 que puede adquirir de otras
instituciones al adquirir derechos de propiedad de uso), estos insumos pueden
tomar la forma de patentes legalmente protegidas, nombres comerciales, marcas
comerciales o pertenecientes a un monopolio. Estas ventajas no son de propiedad
exclusiva de empresas internacionales o multinacionales, algunas de estas son

aplicables a empresas que producen en su lugar de origen.

La diferencia con una multinacional o empresa internacional, radica en que al operar
en diferentes entornos, pueden derivar de su propiedad, ventajas adicionales tales
como su capacidad de participacion en la fijacion de precios de transferencia
internacional, para cambios en los activos liquidos entre las zonas monetarias para
el aprovechamiento de las fluctuaciones del tipo de cambio, y asi reducir los riesgos
mediante la diversificacion de sus carteras de inversion (Rugman, 1979), reducir el
impacto de las huelgas o conflictos laborales en un pais por la capacidad de
produccién, y esto, mediante la participacion del producto o proceso de la

especializacion internacional.
Continuando con los estudios realizados, Hymer (1976) en su tesis acerca de

internacionalizacién, considera que para que las empresas tengan instalaciones

productivas en el extranjero, resulta necesario que posean algun tipo de ventaja
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competitiva exclusiva, esta puede tener su origen en la produccién, tecnologia,
organizacion, estilo de direccion, o comercializacion, y es de naturaleza
monopolistica, o que quiere decir, que estas empresas podran competir con otras
empresas extranjeras en sus propios mercados, en los cuales a pesar de parecer
encontrarse mejor establecidas y con un mejor reconocimiento del mercado, es
posible que se vean obligadas a asumir costos de desarrollar estas ventajas y por

lo tanto, deben asumir la incapacidad para competir con las empresas extranjeras.

Hymer (1976), examina también, que tipo de ventajas son posibles de adquirir o
poseer en las empresas, asi como en qué sectores industriales y las estructuras de
mercado en las que es mas probable que se concentre la produccion extrajera, ya
gue la existencia de estas supone algun tipo de fallo en las estructuras del mercado.
Una empresa puede poseer una ventaja competitiva que le permita superar
problemas al ser extranjera, y asi convertirse en una oportunidad de lucro para
explotarla en diferentes paises. (El tipo de acuerdo contractual que se use
dependera del grado de inconvenientes o imperfecciones del mercado que
generaron la ventaja, pero en primer lugar se debera elegir la forma de licencia o
filial propia. Hymer considera como una causa de la inversion extranjera directa en
el exterior, la eliminacion de los conflictos presentados entre empresas
competidoras cuando los mercados en los que operan son imperfectos. (Hymer,
1976) (Galvan, 2003)

Peter J. Buckley por su parte en el afio 1978, complementa las teorias hablando de
las interacciones de caracter social y politico que impactan el ambiente en el que se
desenvuelve la compafiia, sefalando la relevancia politica en la
internacionalizacion de las compairiias, debido a que el futuro de la sociedad fue
escrito en un momento en el que se presenciaban grandes debates en la economia
y politica internacional. Fue asi como las multinacionales fueron acusadas de la
hegemonia global, mientas que en los paises del tercer mundo, se estaba llevando

a cabo el “desarrollo desigual”, la tecnologia era demasiado costosa, y la
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conspiracion de las empresas oligopolicas sostenia a los consumidores y
trabajadores.

Buckley (1978) formula a partir de lo anterior, un marco teérico que permitié revelar
las estadisticas de las dinAmicas del comportamiento multinacional, y con una
teoria correcta, seria posible usar estas estadisticas para emitir un juicio sobre las
percepciones de la competencia. Temas como pertinencia (Consiste en hacer las
preguntas correctas), parsimonia (Consiste en atacar el problema directamente),
relevancia politica (La presion gubernamental, condujo a un mayor uso de licencias,
franquicias, subcontratacion, y otras alternativas contractuales diferentes a la
inversion extranjera directa), publicacion de documentos (Impactos significativos a
partir de la difusion de ideas), persuasion (Mostrar a las personas que hay un
problema con el estado actual del conocimiento, y sacar mayor provecho de las
oportunidades cuando vienen a lo largo), patrocinios (Por parte de Dunning con una
actitud totalmente imparcial), presentacion personal (Durante las conferencias para
adquirir credibilidad), carrera de administracion (Impulso a las carreras), y criticas

(Conflicto de opinidn).

Finalmente, Buckley (1978) concluye que seria dificil publicar el futuro de las
empresas multinacionales, debido a la gran cantidad de literatura ya existente, y
gracias a los diversos debates politicos que siguen causando dafios sobre la
globalizacion, la investigacion académica se ha separado cada vez mas de los
problemas politicos, sociales y econdmicos. Explica también que los negocios
internacionales serian mucho mas interesantes si existiera una critica mas abierta

y controversista. (Buckley & Casson, 1978)

Luego, Holm Blankenburg y Jan Jhohanson en 1992, es su publicacién “Managing
network connections in international business” continla hablando de las
interacciones de las compairiias en el nivel de internacionalizacion, en la cual explica
gue la entrada en mercados exteriores debe ser contemplada como una funcién de

las interacciones interorganizativas continuas que se llevan a cabo entre las
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empresas locales y sus redes, esto quiere decir que las oportunidades de los
mercados exteriores le llegan a la empresa local a través de los miembros que

hacen parte de la red.

La teoria anterior, es un complemento al aporte de Thomas y Araujo (1985) la cual
afirmaba que el ingreso a mercados exteriores implica un intercambio entre
individuos que poseen recursos complementarios ademas de informacion, y que
este intercambio econdmico esta precedido por la transmisién de informacion que
esta contemplando la oportunidad empresarial (Thomas & Araujo, 1985), por eso se
espera que el comienzo de las relaciones sea explicado desde la teoria de redes
sociales que se centra en la transmision de informacion entre redes interpersonales,
esta informacion es distribuida a través de la interaccion social, y esta divulgacion
de informacion, nuevas oportunidades e ideas, sea hara a traves de las relaciones
gue se crean a través de personas que hacen parte de diferentes grupos sociales.
Es por esto, que los tedricos reconocen que las estructuras sociales afectan a la
competencia al crear oportunidades empresariales solo para algunas personas
(Granovetter, 1973).

Hoy en dia las investigaciones relacionadas con internacionalizacién se basan en la
evolucion de la empresa multinacional que tiene sus fundamentos en la teoria de la
capacidad organizativa, la cual argumenta que las ventajas especificas, dirigidas
hacia competencias y capacidades de la compafia se relacionan directamente con
el proceso de gestidon y organizacién, ademas de tener una importante relacion con
las interacciones sociales y las relaciones de equipo dentro de la empresa. La
inversion extranjera directa dentro de esta teoria se considera como una explotacion
de una ventaja especifica de la empresa y ademas como una operacion de creacion
de valor con la finalidad de aprender y desarrollar nuevas competencias (Dunning,
2001).

22



Ademas hablar de capacidades y competencias de las organizaciones, nos llevan
a decir que las diferentes formas de cooperacion resultan ser un mecanismo natural
para la acumulacion de competencias tecnoldgicas y de extraccion de conocimiento
a partir de los entornos de diferentes paises. Ademas de que la mayoria de las
empresas generan sus ganancias de unos pocos clientes, es decir 20 por ciento de
los clientes representan el 80 por ciento de las ventas de una empresa en la mayoria
de los casos, es por ello que las relaciones comerciales de las compafiias no solo
son vitales para su abastecimiento y comercializacién, sino que lo mas importante
debe estar en el desarrollo de competencias de una empresa, constituido por los

activos intangibles de la compafia (Forsgren, 2008)

De esta manera es que la teoria de la evolucion de la empresa multinacional
representa a las compafiias como una acumulaciéon de conocimientos y una
comunidad social que tiene competencias basicas y que es una mezcla de sus
procesos organizacionales y de empleados, y ademas que se desarrolla de forma
continua en el tiempo. Es en este momento cuando se habla de la
institucionalizacibn como teoria, la cual es abordada actualmente por un actor
politico, y diferentes paises conforman contextos plurales o fraccionados con una
variedad de agencias institucionales. Es asi como la empresa multinacional se

expone a los diferentes contextos en los que se encuentra (Fuerst, 2010).

La teoria de la institucionalizacion principalmente se ha aplicado a tres temas de
investigacion: Transferencias transnacional politica (Kostova y Zaheer 1999), que
se refiere a la distancia institucional, es decir, las diferencias existentes entre las
instituciones reguladoras, normativas y cognitivas entre paises, las presiones
contradictorias para isomorfismo a nivel subsidiaria (Bumentritt y Nigh 2002) lo que
expone que las filiales de una empresa multinacional estan expuestas a dos
entornos diferentes, y el papel politico de la empresa multinacional propuesto por
Engwall en el 2006, en el cual las empresas multinacionales son consideradas

actores politicos activos en los diferentes contextos institucionales de los paises.
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Es asi como la multinacional se adapta a los valores de la sociedad y de una manera
no tan positiva, la manipula de acuerdo a sus intereses econémicos propios, y puede
verse como una entidad imprecisa socioldgica y organica que se desenvuelve en un
entorno, en el cual hace uso de su poder de negociacion debido a su crecimiento y

experiencia con institucionalidad local del contexto. (Fuerst, 2010)

El conjunto de las teorias presentadas anteriormente representa parte del desarrollo
del pensamiento e investigacién en el campo de la internacionalizacion de las
compaifias ya que no es una presentacion completa de todos los desarrollos
acontecidos desde el afio 1960, pero cada uno de los puntos de vista presentados
tienen una construccion teorica diferente, y todos ayudan a interpretar la razon de

ser y el comportamiento de la empresa multinacional.

5.2 Marco Teérico

5.2.1 Internacionalizacién

En el momento de introduccion a los procesos de internacionalizacion, la empresa
debe estar preparada para encontrarse con nuevos competidores venidos mas alla
de sus fronteras, con caracteristicas muy diferentes a las de los competidores
nacionales, por esto, para comenzar a competir con estos, se hace necesario
entender cuales son las bases en que apoyan su fuerza estos nuevos competidores
y como se les podria contrarrestar. Puede ocurrir también, que la empresa en
cuestion, llegue a la conclusion de la Unica forma segura de competir en el futuro
sea a base de internacionalizarse ella misma. Pero también es de vital importancia
gue el empresario sepa cuando no debe proyectarse mas alla de sus fronteras por
mucho que el entorno parezca requerirlo y sus competidores lo intenten (Jarrillo &

Echezarraga, 1998).
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5.2.1.1 Estrategias de internacionalizacion

Los autores Jose Carlos Jarillo y Jon Martinez Echezarraga en su libro Estrategia
internacional del afio 1998 plantean que los procesos de internacionalizacion tienen
evidentes impactos en las empresas y empresarios que se encuentran inmersos en
el juego competitivo con otras empresas de las industrias y mercados de otros
paises, pero también afectan a pequefias y medianas empresas, pero no de la
misma forma. En primer lugar se debe tener en cuenta que muchas de estas
empresas se encuentran en un nuevo mercado, con nuevos Yy diferentes
competidores a los nacionales que ya estan acostumbradas. Por ello, para competir
con éxito frente a estas, se hace necesario entender cuéles son las bases en que
apoyan su fuerza estos nuevos competidores internacionales y de qué manera se

hace posible contrarrestarlos.

Los efectos mencionados afectan y/o modifican la forma en la que han venido
compitiendo, es decir, su estrategia, pues de lo contrario, pasaran a ser parte de
“los perdedores” que salen del juego en todo proceso de cambio. Es por esto que la
estrategia internacional de la empresa debe ser el aspecto esencial de la estrategia
global de la misma. La clave para que las empresas tengan éxito y superen las
barreras de entrada a mercados donde las condiciones son exigentes, sin restringir
a la competencia, y logrando el posicionamiento de las marcas, es el innovar,

producir, distribuir y financiar.

Adicional a esto, Michel Porter en su libro Estrategia Competitiva en el afio 1980,
expuso que, cualquier compafiia que se enfrente a alguna barrera de entrada a un
mercado, debe hacer esfuerzos de inversion en este sector. Asi, cuanto mayor sean
los costos, mayores seran las barreras de entrada. Porter, también identificé en su
trabajo que las barreras de entrada pueden dar una posicion privilegiada o no a las
compafias, y es por esto que es de vital importancia analizar esta variable conjunta
a la internacionalizacién de las empresas, mas aun en la actual economia global

gue se encuentra en cambio y en constantemente dindmica gracias a la unificacion
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de los mercados, la estandarizacion de los productos, la homogeneizacion de los
gustos y las necesidades de los consumidores en el mundo desarrollado, los nuevos
canales de comunicacién, distribucién y venta, y la cantidad y calidad de productos

y servicios existentes, los cuales marcan una tendencia.

5.2.1.1.1 Consideraciones en procesos de internacionalizacion:

La decision de convertirse en internacional compite con otro tipo de crecimiento,
como la diversificacion de productos o integracion vertical. Usualmente las
empresas inician su expansion en paises vecinos gracias a la cercania y al ahorro
en fletes y logistica, o en los paises que tienen un mayor mercado potencial, ya sea
porque existen menores diferencias en variables tales como idioma, costumbres,
educacion, practicas comerciales, e industrializacion. (Johanson & Wedersheim,
1975)

Una empresa en proceso de entrada a un mercado foraneo, debe saber en qué
mercados vender, qué vender, como hacerlo, qué productos demandan estos
mercados, cual es el nivel de aceptacion de precios, y cual es la mejor forma de
llegar a estos mercados. Uno de los principales obstaculos para el modelo de
proceso de internacionalizacion, es, la escasez de recursos 0 de conocimientos,
con la incertidumbre, lo cual podria minimizar las operaciones con el exterior.
(Johanson & Wedersheim, 1975)

No es facil tener éxito en un ambiente poco familiar, pero las empresas que quieren
internacionalizarse, deben afrontar el riesgo de operar en otros paises, el cual
consiste en la desventaja inherente que las empresas extranjeras experimentan en
los paises huéspedes debido a su condicion de no nativas. Entre estas diferencias
se encuentran las instituciones formales e informales que dictan las reglas de juego
en distintos paises, que aunque las empresas locales las conocen muy bien, las
extranjeras deben aprenderlas y aplicarlas. Otra desventaja es la discriminacién

hacia empresas extranjeras por el proteccionismo que existe en algunos paises,
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barreras arancelarias, cuotas de importacion y exportacion, acuerdos, restricciones,
y aunque nos encontremos en la era de la globalizacion, esta es una realidad. Para
superar estas desventajas, el autor Mike W.Peng (2012), sugiere centrarse en dos
perspectivas centrales resumidas en dos visiones. Una de ellas, es la visién basada
en instituciones la cual recomienda que las organizaciones emprendan acciones
legitimas y apropiadas regidas por las diversas instituciones formales e informales
gue regulan la entrada a los mercados, teniendo en cuenta la diversidad en los
sistemas politicos, econémicos Y juridicos. También, las barreras comerciales y de
inversion, asi como la existencia de diversas monedas y riesgo de fluctuacion. Y la
segunda vision estd basada en los recursos, y argumenta que las empresas
extranjeras requieren manejar recursos y capacidades superiores, para asi poder

compensar el riesgo asumido al operar en el exterior. (Peng, 2012)

Charles W.L. Hill, en su libro Negocios Internacionales (2011), expone que el
atractivo de un pais como un mercado potencial para el desarrollo de un negocio
internacional, depende del equilibrio generado entre beneficios, costos y riesgos
asociados. Los beneficios economicos de largo plazo, estan asociados con el
tamanfo del mercado, la riqueza presente o el poder adquisitivo de los consumidores
en ese mercado, y su posible riqueza futura, la cual depende del crecimiento

economico.

Los costos y los riesgos asociados a los negocios en paises extranjeros, suelen ser
menores en paises desarrollados y con democracias estables, siendo mayores los
riesgos en paises menos desarrollados y politicamente inestables, y en condiciones
iguales, es mucho mas probable que el riesgo costo-beneficio del intercambio
comercial en naciones desarrolladas, politicamente estables y con sistemas de libre
mercado, sea mas favorable, ademéas donde no hay cambios en la tasa de inflacion,
ni con inestabilidad politica. Pero en naciones en vias de desarrollo, inestables
politicamente, con economias dirigidas o mixtas, es mas frecuente recurrir a

préstamos excesivos, lo cual es menos favorable para esta situacion. (Hill, 2011)
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Siempre es deseable que la empresa tenga la suficiente flexibilidad para tomar cada
oportunidad que se le presente en el extranjero, pero para ello, debe realizar un
analisis sistematico de los mercados en los que seria rentable introducir sus
productos o servicios. Es por ello que una empresa verdaderamente orientada al
exterior, requiere tener la certeza de en cuéles mercados vender, (y en cuales no
hacerlo) qué productos requieren, los niveles de aceptacién de precios, y las
mejores formas de acceder a estos mercados. (Jarrillo & Echezarraga, 1998)

Para efectos de lo anterior, la compafia debe recurrir a realizar una investigacion
de mercados internacional, esto para empresas de grandes magnitudes, debido a
los altos costos que esto implica, pero en el caso de pequefias empresas, pueden
recurrir a formas menos onerosas que les brinden la informacion deseada. Una de
estas formas es dirigirse a agencias del gobierno, especificamente al organismo de
promocion de exportaciones, para conocer estadisticas basicas generales del
comercio exterior de diferentes paises, pedir acceso a pedidos de clientes
extranjeros, oportunidades comerciales, estudios de mercado en sectores
especificos y demas. Estas empresas pueden beneficiarse ampliamente de la
informacion que el gobierno puede proveerles. Otra forma es a partir de estudios
realizados por asociaciones gremiales para beneficio de todos sus miembros,
obtener economias de escala en la recoleccion de datos primarios y secundarios,

los cuales pueden contribuir con valiosos datos. (Jarrillo & Echezarraga, 1998)

Finalmente las misiones comerciales y ferias internacionales son efectivas formas
de conseguir informacion de primera mano y con razonables costos ya que diversas
economias logran realizar estas actividades con otras firmas relacionadas. Una vez,
toda esta informacion haya sido recolectada, debe ser usada para analizar la
conveniencia y posibilidades reales de entrar en los mercados seleccionados.
Hecho esto, la compafia debe estimar el potencial presente y futuro de cada uno
de los mercados y hacer una evaluacion de los riesgos existentes tanto comerciales
(aceptacion y adaptacion del producto, reaccion de competidores, etc.) de pais

(inestabilidad  politica, devaluaciones, controles cambiarios, huelgas,
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expropiaciones, etc.), estimar el potencial de ventas, costes beneficios e
inversiones, para llegar a la tasa de retorno sobre todas estas. Para todas las
empresas no resulta facil ni rapido realizar este estudio previo, debido a su tamafio,
pero por lo menos un avance parcial en este analisis, ayudara significativamente a
la empresa a conocer las variables positivas y negativas de entrar en un mercado

determinado. (Jarrillo & Echezarraga, 1998)

Una vez se hayan identificado los mercados atractivos, se debe considerar el
momento de entrada. Este momento de entrada es temprano, cuando una empresa
entra en un mercado extranjero antes de que lo hagan otras empresas extranjeras,
y es tardio cuando una empresa entra después de que lo hicieron otras empresas
extranjeras. Una ventaja del que primero entra, es la capacidad que tienen para
apropiarse del mercado por derecho de prioridad por haber capturado la demanda
mediante el establecimiento de su marca. Otra ventaja es la capacidad de construir
un volumen de ventas e ir tomando ventaja sobre los futuros rivales, constituye
también una ventaja en costos. Una tercera ventaja es la creacion de costos

cambiantes que “aten” a los consumidores a sus productos o servicios. (Hill, 2011)

Por otro lado se generan desventajas, estas se conocen generalmente como
desventajas del que actua primero, las cuales posiblemente den lugar a los llamados
costos pioneros, los cuales deben ser asumidos por el primero en entrar (un
participante tardio puede evitarlos). Un coste pionero tiene lugar cuando el sistema
de negocios del pais foraneo es diferente al sistema que rige el mercado local de
una empresa. Estos implican también costos de fracaso empresarial, de promocion,
establecimiento de oferta de productos y educacién de los consumidores, los cuales
pueden ser altos si estos no los conocen. De aqui que un segundo participante del
mercado pueden aprovechar las inversiones del primer participante mediante la

observacion del comportamiento y los resultados en el mercado. (Hill, 2011)

Se hace necesario también el estudio a distancias culturales e institucionales.

Siendo la distancia cultural la diferencia entre dos culturas con dimensiones
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identificables tales como el individualismo y la distancia institucional se refiere al
grado de similitud o diferencia entre las instituciones regulatorias cognitivas y
normativas de dos paises. (Peng, 2012)

Mike W. Peng, en su libro Negocios (2012), expone dos escuelas de pensamiento
han surgido para definir a que paises es posible entrar. La primera se relaciona con
el modelo de etapas, asi las empresas se introducirian durante su primera etapa de
internacionalizacion en paises culturalmente similares al suyo, para posteriormente
adquirir mas confianza para acceder a paises culturalmente diversos. La segunda
escuela argumenta la importancia de considerar objetivos estratégicos tales como

eficiencia y mercado en lugar de cultura e instituciones.

En ciertos paises una ubicacion favorable da a una compafia ventajas especificas
de ubicacién los cuales son los beneficios obtenidos en un lugar especifico. Otras
ventajas surgen también de la concentracion de actividades economicas en ciertos
lugares. Esta idea se remonta a los trabajos de Alfred Marshall, economista britanico
gue la publica por primera en 1980. Las ventajas especificas de ubicacion se derivan
de: a) el derrame de conocimiento entre empresas cercanas que intentan contratar
individuos pertenecientes a la competencia; b) la demanda industrial que genera
una mano de obra calificada; c) la demanda industrial que facilita la ubicacién de un
grupo de proveedores y compradores especializados. Gracias a esto y a que cada
lugar ofrece beneficios diferentes, una empresa debe comparar sus metas

estratégicas con las ubicaciones potenciales. (Peng, 2012)
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Tabla 1: Objetivos estratégicos

comunicaciones

relacionado

Objetivos estratégicos Ventajas especificas Ejemplos

Blusqueda de recursos | Posesion de recursos | Petroleo en medio

naturales naturales e infraestructura | oriente, Rusia y
de transporte y | Venezuela

Busqueda de mercados

Abundancia de demanda
de mercado fuerte vy
disposicion de los clientes

a pagar

Mariscos en Japon

Busqueda de eficiencia

Economia de abundancia

de factores de bajo costo

Fabricacion en china

Busqueda de innovacion

Abundancia de personas,
empresas y universidades

innovadoras.

Tecnologia en
informacion silicon valley
y Bangalore; servicios
financieros en nueva york
y Londres; tecnologia

aeroespacial en Rusia

Fuente: (Peng, 2012)

5.2.1.1.2 Etapas en el proceso de internacionalizacion:

El proceso de internacionalizacion presupone para la empresa implicada grandes
riesgos, debido a la incertidumbre que rodea todo mercado externo. Esta falta de
conocimiento debe enfrentarse con las mismas operaciones en el extranjero, y por

esto, el avance de la empresa en estos mercados debe ser gradual y cauteloso: De
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ahi que una exitosa expansion internacional de las empresas debe ser la
consecuencia del proceso de decisiones de ajuste y cambiantes a las condiciones
tanto de la empresa como del entorno. El resultado de eso es que la empresa va
creando las actividades de su cadena de valor, estas actividades son las siguientes
segun los autores José Carlos jarrillo, y Jon Martinez Echezarraga en el afio 1998
en su libro estrategia internacional: (Internacionalizacion progresiva de las distintas

actividades de la empresa)

e Investigacion basica

e Desarrollo de productos

e Fabricacion de componentes
e Ensamblado

e Distribucion

e \entas

e Servicio post-ventas.

Continuando con las teorias mencionadas anteriormente, las etapas del proceso de

internacionalizacion de las empresas son:

e Exportacion Ocasional o experimental

e Exportacion regular

e Establecimiento de filiales de venta en el extranjero

e Establecimiento de subsidiarias de produccion en el extranjero

e Licencias, Joint Venture, y otros arreglos contractuales.

Tomando como base estas formas de entrada, las estrategias de entrada estan
estrechamente vinculadas con los proceso de internacionalizacion que sigue cada
empresa, es decir, dependiendo de la etapa del proceso en que se encuentre se

entraria a formar estrategias.
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Charles W.L Hill (2011) menciona la escala de entrada a un mercado las cuales se
asocian con el valor de los compromisos estratégicos de la compafiia, estos son
decisiones que tiene efecto de largo plazo y dificilmente reversibles, es por eso la
decision de entrar en un mercado extranjero de gran escala implica un compromiso
estratégico mayor. El valor de estos compromisos debe sopesarse con los riesgos
resultantes y la falta de flexibilidad de los compromisos significativos.

Una entrada de bajo riesgo y poco involucramiento le permitiria a la compafia
aprender de un mercado extranjero al mismo tiempo que limita la exposicion de la
empresa a dicho mercado. Esta entrada puede verse como una manera de reunir
informacion sobre un mercado extranjero antes de tomar la decision en entrar en
una escala significativa determinando la mejor forma de hacerlo asi se reducen los
riesgos asociados, una desventaja de esta pequefia escala puede dificultar la
participacion posterior en el mercado y capturar ventajas del primer acto, asi como
también una empresa con aversion al riesgo que ingresa a pequefia escala tiene
pérdidas potenciales limitadas, pero pierde la oportunidad de capturar ventajas

provenientes del que actua primero. (Hill, 2011)

La escala de entrada para Mike W. Peng (2012), se refiere a la cantidad de recursos
dedicados a incursionar en un mercado extranjero. Una gran escala demuestra un
compromiso estratégico y ayudan a los clientes y proveedores a sentirse mas
seguros; las entradas a menor escala son menos costosas, y se enfocan en el
aprendizaje organizacional haciendo que una empresa aprenda en la practica
mientras se limitan los riesgos. Pero se puede evidenciar que mientras mas tiempo
pase una compaifiia en un pais huésped, menos riesgo experimentara de operar en

el extranjero.

La desventaja de las entradas a menor escala consiste en la falta de compromiso,
gue puede dar lugar a dificultades de participacién en el mercado para obtener las
ventajas del primero en actuar. Para cualquiera de los casos, no existe una decisiéon

“correcta”, sino diferentes niveles de riesgo y retribucion, niveles que deben ser
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tenidos en cuenta cuando se entra en grandes o pequefas naciones. (Peng,
Negocios Globales, 2012)

5.2.1.1.3 Estrategias de entrada en mercados externos

Una vez se haya hecho la consideracion de a qué escala debe entrar una empresa
en los mercados extranjeros, posteriormente se debe revisar el modelo que se va a
utilizar para ingresar en los mercados internacionales. La primera fase de este
modelo, consiste en determinar si se debe buscar un modo de participacion
accionaria 0 no accionara para el ingreso, en el cual resulta muy poco probable que

un gerente considere numerosos modos de entrar al mismo tiempo. (Peng, 2012)

Un gerente debe considerar la complejidad de las decisiones de entrada y la
importancia del establecimiento de prioridades actuales, y la reserva de otras para
el futuro, en ese momento, se da una primer fase, en la que la consideracion de
entrar a pequeia o gran escala dependera del asunto de la participacion accionaria
o de propiedad. Los modos de participacidon no accionaria incluyen exportaciones y
acuerdos contractuales, y suelen reflejar compromisos relativamente menores con
los mercados extranjeros; y los modos de participacion accionaria, incluyen joint
ventures y subsidiarias de propiedad total, indicando compromisos relativamente
mas grandes y dificiles de invertir, ademas de esto, requieren el establecimiento de
organizaciones independientes en el extranjero a diferencia de los no accionarios.
(Peng, 2012)

La consideracion del modo de entrada es crucial y se hace necesario tomar una
decision estratégica. Y finalmente, durante la segunda fase, el gerente debe
considerar las variables de cada grupo de los modos de participacién accionaria o

no accionaria. (Peng, 2012)

Para el modo de participacion no accionaria una empresa puede actuar mediante

exportaciones o acuerdos contractuales. De acuerdo al libro Estrategia Internacional
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de los autores Jose Carlos Jarillo y Jon Martinez Echezarraga (1998), existen

basicamente dos formas de exportar en un mercado internacional:

Exportacién: Implica la produccién de un bien en su pais de origen, y su envio por

tierra, mar o aire para ser comercializado en el pais de destino. En este proceso, es

posible encontrarse con una serie de complicaciones tales como traspaso de

fronteras, tramites de aduanas, diferencia de monedas, idiomas, legislacion, entorno

econémico y comercial. Cada una de estas complicaciones determina qué

estrategia de entrada es pertinente adoptar. Si la decisidén es exportar, la siguiente

consideracion consiste en decidir si se impulsaran exportaciones directas o

indirectas. (Jarrillo & Echezarraga, 1998)

Indirecta: En este modo de entrada, la empresa exporta por medio de
intermediarios independientes, los cuales se haran cargo de las
complicaciones mencionadas anteriormente. La empresa es la que se
encarga exclusivamente de producir y vender, ya que este intermediario
radicado en el pais de origen es quien se encargara del manejo logistico de
las mercancias desde la fabrica hasta el cliente, el papeleo en el exterior, la
apertura de carta de crédito u otro medio de pago, y demas. Evidentemente
la principal ventaja de este radica en la menor inversion que a su vez implica
un menor riesgo y una mayor flexibilidad para la empresa. Pero la desventaja
mas grande es la dependencia frente a los intermediarios pues son estos

guienes conectan a la empresa con el mercado internacional.

Directa: A diferencia de la exportacion indirecta, en esta, la empresa entra en
contacto con los intermediarios o compradores finales directamente en el
extranjero y alli se encarga de cada uno de los aspectos tanto burocraticos
como logisticos y financieros concernientes a la exportacion. Para esto, la
empresa contrata personal experto en comercio exterior y sobre todo con

experiencia en contactos internacionales.
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A partir de estas consideraciones, segun Jose Carlos Jarillo y Jon Martinez
Echezarraga (1998), si las empresas alcanzan ciertos volimenes de
exportacion, normalmente crean un departamento de exportacion aparte. Y,
en empresas con negocios distintos, con una estructura divisional diferente,
esto se hace a través de una divisién de exportacion. Pero si se van a utilizar

los intermediarios situacionales en el pais de destino, estos pueden ser:

a) Importador: Importa los productos del exportador por su riesgo y

cuenta.

b) Agente: Firma o persona que actia en representacion de la empresa
exportadora en el pais de destino, la cual contacta clientes, negocia
pedidos y realiza tareas de internacionalizacion de los envios y
gestiones de cobro.

c) Distribuidor: Se hace poseedor de los productos exportados y los
vende a clientes finales a cambio de un margen. Cuenta con

exclusividad territorial.

Segun el libro de la camara de comercio de Madrid (2005) acerca de la

competitividad y tamafio de las empresas espafiolas, existen algunos estudios que

relacionan el tamafio de la empresa con las diversas dimensiones de las

exportaciones:

a)

b)

Relacion actividad internacional-tamafio: De acuerdo al volumen de las
actividades internacionales, Calof (1994) encuentra que el nimero de paises
a los que las empresas exportan esta positivamente relacionado con el
tamafo de las empresas.

Relacion probabilidad de involucrarse en actividades internacionales-
tamano: Cavusgil y Nevin (1981) encontraron en sus estudios que la
dimension empresarial era un buen predictor de la probabilidad de

exportaciones, asi, las empresas pequefias creceran en los mercados
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domésticos evitando riesgos que supone la internacionalizacion, mientras
gue las empresas de mayor tamafio buscan nuevos mercados para aumentar
Sus ventas y su tamafio.

Por otro lado, Merino (2001) partiendo de los datos recolectados desde su
encuesta sobre estrategias empresariales sobre la actividad internacional de
empresas espafiolas de 1990 a 1999 ademas de condicionar las
posibilidades de efectuar una estrategia internacional, también sefiala que
para las compafiias de menor tamafo, el impulso de internacionalizacion
depende de las perspectivas de crecimiento que hacen parte del ingreso a
mercados internacionales mas grandes.

c) Relacionintensidad de la actividad internacional-tamafo: A pesar de diversos
estudios realizados con respecto a la intensidad de la actividad internacional,
un estudio acertado es el realizado por Donkers y Verwaal (2002) quienes
desde la perspectiva de costos de transaccion, encontraron una relacion
positiva entre el porcentaje de las ventas de exportacion y el tamafio de la
empresa.

d) Relacion paises a los que se dirige la actividad internacional-tamafio: En un
estudio realizado por Kinoshita (1998) acerca de los determinantes de la
inversion extranjera directa en el exterior de empresas manufactureras
japonesas, encuentra que las compafiias pequefias optan por localizar su
actividad internacional en lugares donde los costos laborales sean menores
y con infraestructuras mejores, en comparacion con las empresas de mayor
tamafo, las cuales toman estas decisiones en funcién del tamafio del

mercado obijetivo.

Otro grupo de modos de entrada de participacion no accionaria comprende los

siguientes tipos de acuerdos contractuales:

e Licenciamiento: Ocurre cuando un licenciante concede los derechos de

una propiedad intangible a otra entidad que se va denominar el licenciatario
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durante un periodo especifico, y a cambio el licenciatario le otorga una
regalia al licenciante. Esta propiedad intangible incluye: patentes, formulas,
procesos, invenciones, disefios, derechos de autor y marchas registradas.
(Hill, 2011)

En este caso, para la empresa que otorga la licencia es la forma de tener
presencia en un mercado sin tener que invertir capital en él. Y para la otra
parte, la empresa licenciataria, es una forma de acceder a tecnologia, otro
activo o marca que le costaria mucho mas dinero, esfuerzo y tiempo
desarrollar. De igual forma se presentan algunas desventajas en este
acuerdo, y la principal, es que la empresa disminuye el riesgo, por lo que
disminuiria también su potencial de beneficios ya que comprometen menos
recursos para penetrar el mercado de destino lo que trae como resultado
menos involucramiento de la compafia en la industria que penetre. Otro
inconveniente recae sobre la delegacion del control de las operaciones hacia
manos del licenciatario, y esto aumenta el riesgo para la compairiia otorgante
de perder su buena reputacion en caso de que la otra empresa produzca por
debajo de los estandares de calidad, atentando contra el prestigio de la

marca. (Jarrillo & Echezarraga, 1998)

Franquiciamiento: En este, la compafia (fraquiciatario) brinda su
experiencia técnica al distribuidor en el extranjero (franquiciado), le indica
cdmo gestionar la franquicia y ademas le brinda un soporte publicitario

detras de la marca. (Johansson, 2009)

El nombre de marca o marca registrada de una empresa suele ser el
elemento mas importante deseado por el franquiciado, es por ello que las
compafiias mas pequefias con marcas comerciales menos conocidas
tengan mayor dificultad localizando franquiciados interesados. Este se
diferencia del licenciamiento porque le da a la compafia mayor control en

las ventas de su producto en el mercado objetivo. El franquiciado debe seguir
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estrictos lineamientos en la calidad del producto, en la gestién de los deberes
diarios, en las promociones y mercadeo. Por otro lado, el licenciamiento es
mas comun en las industrias manufactureras, y el franquiciamiento es
basicamente usado en industrias de servicios como concesionarios,
entretenimiento, alojamiento, restaurantes y servicios en negocios. (Wild,
Wild, & Han, 2010)

Por altimo, mientras el licenciamiento implica una sola vez la transferencia
de la propiedad, la franquicia requiere asistencia permanente del
franquiciador; y en la transferencia inicial de la propiedad, el franquiciatario
indica un capital inicial, y ofrece formacion en gestion, asesoramiento en la
ubicacion y asistencia en la publicidad para sus franquiciados. (Wild, Wild,
& Han, 2010)

Proyectos llave en mano: Estos son comunes en empresas especializadas
en disefio, construccién, industrias quimicas y farmacéuticas, refinamiento
de petroleo, de metal y arranque de plantas, en las cuales se utilizan
tecnologias complejas y de produccién con altos costos . El contratista se
compromete a entregar a un cliente extranjero cada detalle del proyecto,
incluyendo la capacitacion de personal operativo. Una vez finalizado el
contrato, el cliente recibe “la llave” de la planta lista para comenzar su

funcionamiento. (Hill, 2011)

Esta modalidad permite a las empresas obtener ganancias de la tecnologia

de procesos en paises donde la IED esta restringida. (Peng, 2012)

Contratos de investigaciéon y desarrollo: Son aquellos acuerdos de

outsoursing entre empresas. La empresa acuerda realizar cierto trabajo de
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investigacion y desarrollo a costo relativamente bajos. (Peng, Negocios
Globales, 2012)

Marketing conjunto: Se refiere a los esfuerzos realizados entre varias
empresas con el fin de comercializar de manera conjunta sus bienes y

servicios. (Peng, 2012)

Para el modo de participacién accionaria una empresa puede actuar mediante:

Joint-Venture (JV): JV Es una inversion conjunta, un acuerdo contractual
entre dos o varias empresas, las cuales aportan un capital o activos tales

como magquinaria, tecnologia, territorio, etc.

Para crear una nueva empresa, normalmente quien aporta el capital y
tecnologia es la empresa extranjera, y la empresa local es la que usualmente
aporta capital, conocimientos del mercado local, y el acceso a éste. Cada
uno de los aportes que realizan los socios, representan las ventajas que cada
parte pueda tener frente al negocio, envolviendo asuntos de riesgo, acceso
y conocimiento del mercado, asi como también contactos, materias primas y

componentes. (Jarrillo & Echezarraga, 1998)

A pesar de las ventajas los joint venture, algunos problemas sobresalen
sobre este, y son principalmente los derivados de la necesidad de unir dos
culturas y filosofias de dos tipos de negocios totalmente diferentes, esto
podria causar disparidades en cuanto a estrategias, y politicas basicas de
inversiones, marketing, personal, y demas. Esto sugiere a los empresarios,
saber seleccionar a sus socios para lograr encontrar aspectos
complementarios y que los beneficien a ambos, sin tener que sufrir

incompatibilidades desde un principio. (Jarrillo & Echezarraga, 1998)
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Este adquiere tres formas principales: a) JV Minoritaria: Con menos de 50%
de participacién accionaria, b) JV 50/50, y c¢) JV Mayoritaria: Con mas de 50%
de participacion accionaria. (Peng, 2012)

Alianzas estratégicas: Se refieren a los acuerdos operativos entre
competidores actuales o potenciales. Estas alianzas, van desde las formales,
en las cuales dos 0 mas empresas tienen intereses en el capital, hasta los
acuerdos contractuales de largo plazo en los cuales dos compafias

acuerdan cooperar en una tarea en particular. (Peng, 2012)

Subsidiarias de propiedad total: Este suele considerarse la etapa final del
proceso de internacionalizacion de una empresa, que una vez desarrollada y
consolidada comienza su era como empresa multinacional. (Jarrillo &

Echezarraga, 1998)

Cuando la produccion se lleva a cabo en el pais de acogida, a través de una
filial de fabricacion de propiedad absoluta, la compafia se compromete con
el capital de inversion en instalaciones y maquinaria que estara en riesgo en
el pais. Esta es la inversion extranjera directa tradicional. Una subsidiaria de
propiedad total en la industria manufacturera puede implicar la inversion de
una nueva planta de ensamblaje, manufacturas o la adquisicion de una planta

existente. (Johansson, 2009)

La empresa posee el 100% del capital y hay dos formas de establecer una
subsidiaria de propiedad absoluta en un mercado extranjero: la empresa
puede llegar como una nueva operacion en este pais (empresa Green
Field), o puede adquirir una empresa establecida en el pais anfitrion para

promover sus productos. (Hill, 2011)
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5.3 Marco contextual

5.3.1 Mercado del café en México

Debido a la localizacion y topografia del pais mexicano, se hace posible el cultivo y
la produccién de algunas de las variedades de café mejor calificadas del mundo,
tales como la arabica, Coatepec, Pluma Hidalgo, Jal Tenango, Marago y Natural de
Atoyac. La producciéon de este pais involucra aproximadamente a 282 mil
productores, quienes principalmente son indigenas y minifundistas. Alli se cultiva en
tierras privadas, comunales y ejidales, y las tierras con mayor tamafio se encuentran
en el sector privado. Las regiones en las que se cultiva son principalmente Veracruz
y Puebla donde la mayoria de las plantaciones de café son privadas, mientras que
en Chiapas dominan los ejidos, y en Oaxaca las tierras comunales. A partir de los
afos 90 y 91, el precio del café era regido por las cotizaciones de la bolsa de New
York, asi como también por los movimientos de oferta y demanda, y por las

diferencias existentes entre las regiones productoras.

La tendencia del precio internacional del café en México tuvo su mas alto pico
durante el afio 1995, pero en el afio 2000 el precio del café bajo a menos de la
mitad, precio por debajo del que se vendia el café colombiano y brasilefio. A pesar
de que el pais Azteca es el quinto pais productor de café mas importante del mundo,
el nivel consumo doméstico del producto es realmente bajo, mientras que la
principal competencia de este son los refrescos, los cuales son la primera opcién en

el mercado de las bebidas, muy por encima del café.

El café es un producto de vital importancia para la economia mexicana, debido a
gue al ser el sexto productor mundial, generé para el afio 2012 alrededor de 4.5
millones de empleos para indigenas, etnias y jornaleros con sus familias. La
produccién promedio en los ultimos 20 afios ha sido de 4.7 millones de sacos de 60
kilogramos, donde el 80%, es decir, 3.8 millones de sacos se destinan al mercado

de exportacién; de éstos, el 90% son de café verde, cuyo valor promedio ha sido de
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480 millones de ddlares (Robles Berlanga, 2011). En México, el proteccionismo
surge durante la década de los treinta, a partir de la nacionalizacion petrolera y la
extensa regulacion para prohibir el ingreso de flujos de capital, para ello se valieron
de instrumentos tales como la limitacion o prohibicion de importaciones de
productos que pudieran producirse en el pais, y el otorgamiento de subsidios. Ha
surgido por esto el proteccionismo que ha afectado las relaciones comerciales
internacionales con el fin disminuir la competencia de productos extranjeros en el

mercado. (Witker, Jorge; Hernandez, Laura, 2002)

5.3.2 OMA en Colombia

En la época de 1970 en la cual se comenzaban a mostrar en la capital del pais
diversidad de terrazas de café, se vio el inicio de un importante sello de nuestro

pais: El café OMA, impulsado por la familia Martignon (EI tiempo, 2008).

Durante estos afios, OMA nacio con una tienda de café gourmet ubicada al norte de
Bogota. Esta surge a partir de una exploracion de la industria y cultura de café
europeo con el objetivo de crear nuevas alternativas para los amantes y
conocedores de este producto. Durante sus inicios, tuvo una buena acogida y
aceptacion por parte de los ciudadanos, alli se dirigian constantemente para
degustar los alimentos y café que OMA tenia para ofrecerles. Cada vez mas, se
convertia en un punto de encuentro y referencia en el cual hacer reuniones y esta

tradicion se mantiene hasta el dia de hoy (El tiempo, 2008).

Con el pasar de los afos, la compafiia ha ido creciendo hasta el punto de abrir
nuevos puntos de venta y con la creacidén de otros tipos de café. Fue de esta
manera, cOmo ademas de ofrecer café tostado y molido, ampliaron sus opciones y
con diversas bebidas fueron creando ese espacio de calidez, calidad y tradicion. Al
mismo tiempo se abrian nuevos locales y barras tradicionales en terrazas al aire
libre. Fue asi como Cinco afios mas tarde, en 1975 se inaugurd un nuevo punto en

el Centro Internacional y posteriormente en los afios 80 se fue dando continuidad a
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la tertulia y a la cultura que fomentaban estos sitios que seguian de la mano de la
idea europea de los cafés, abrieron también OMA Libros, al lado del tradicional y
primer local de Café OMA (El tiempo, 2008).

La compafiia Ha logrado posicionar mas de 150 puntos de venta en el pais, la
mayoria de estos en Bogotd, y el resto desplegados por Cali, Medellin, Pereira,
Barranquilla, Cartagena, Villavicencio, y Fusagasuga. Gracias a su experiencia han
logrado llegar a varios estratos. Sus fortalezas radican en su posicionamiento de
marca y su escala de presencia en varias de las ciudades de Colombia,
representando asi las barras de café un 40% de sus ingresos y los café restaurantes
un 35%, ademas se han dedicado a ampliar la carta de bebidas y comidas, tales
como pasteles, croissants, galletas, pies, bizcochos, emparedados, snack como
arequipe o turrones, y helados artesanales, confites y granizados. Ademas se
puede encontrar el café en las principales cadenas de supermercados a nivel

nacional (El tiempo, 2008).

Actualmente la marca comercializa café empacado en paises como Estados Unidos,
Canada, México, Chile, entre otros paises de la regidn, siendo en total 20 paises
alrededor del mundo. Y sus exportaciones representan un 25% de su negocio, las

cuales lo dejan muy bien posicionado en el exterior (Portafolio, 2013).

Para lograr todo ese éxito en el pais y garantizar la calidad de los productos que
ofrecen, OMA tiene una planta con equipos de alta tecnologia a partir de los cuales
se realiza el proceso de tostado automaticamente y permite tener un color estandar
para cada toda la gama de produccion. Asi mismo el proceso de empaque y
embalaje es supervisado Pero a pesar del éxito de la compafiia a nivel nacional e
internacional, por ahora no cuenta con ninguna franquicia, afirma uno de los socios
de la firma Reynaldo Gonzalez: “Queremos mantener la calidad de nuestros puntos

de venta, aunque lo estamos evaluando” “En el mercado domeéstico aun tenemos
mucha oportunidad para crecer, por lo que la llegada al mercado internacional con

barras y cafés restaurantes no esta contemplada en el proyecto de corto plazo”,
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siendo el objetivo a mediano plazo, tener por lo menos 300 locales de café y
expandir la marca a nuevas ciudades (El tiempo, 2008).

Durante el afio 2011 y a partir de ciertos movimientos empresariales que se
mantuvieron bajo perfil, OMA se vio involucrado ya que la familia Martignon se
desprendi6 del 85% de la compaiiia para darle lugar a un nuevo actor en la firma:
Mesoamérica, fondo de inversiones costarricense. La noticia se dio a conocer en el
afio 2012 anunciando como nuevo presidente a Ricardo Ospina, quien para ese
tiempo era el Gerente general del Grupo CBC. Con la entrada de este nuevo socio
mayoritario, Mesoamérica queda con la mayor parte de la compafia, planeando una
agresiva estrategia de expansion abriendo muchos mas puntos de venta en las
principales ciudades del pais, Reynaldo Gonzéalez, alrededor de esta compra
enfatiza: “Vimos en OMA una marca fuerte y muy posicionada que tiene un potencial
de crecimiento importante en Colombia. Pero no descartamos que podamos
exportar el modelo de barras de café a Centroamérica y buscamos mas

posibilidades de crecimiento en Suramérica como Peru o Chile” (Portafolio, 2013).

OMA se desenvuelve en una industria competente y por ello debe enfrentar a rivales
tanto informales como cafeterias y panaderias, asi como también, a competidores
de talla mundial como Juan Valdez y Starbucks, por ello la cadena colombiana ha
invertido grandes cantidades de dinero para establecer nuevos puntos de venta,
para remodelar sus actuales restaurantes y barras, y para el refuerzo de su centro
de produccion y distribucion, y asi lograr marcar el territorio que hoy domina en gran

medida, partiendo del hecho de que la mejor defensa es el ataque (El tiempo, 2008).

5.3.3 OMA en México

OMA comienza una importante transicion con el ingreso del grupo de inversiones
Mesoamérica, esta firma comenzé a enfrentar una serie de cambios en sus

operaciones y estrategias de recomposicién, a partir de las cuales comenzd una
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fuerte expansion en el pais. Pero en los ultimos meses del afio 2013, OMA comenz6
una nueva etapa de tiendas fuera de Colombia, el pais de destino fue México, pero
alli se instal6 un punto de venta que no lleva el nombre OMA, sino el nombre

Momentto. (Proexport, 2013)

Diversos medios se encargaron de la distribucién de la informacion acerca de la
apertura de este café-restaurante el 11 de septiembre del 2013, y las oficinas de
Proexport especialmente resaltaron entre sus eventos esta inauguracion
mencionando: “Medios especializados, lideres de opinién, importadores de café y
representantes de Proexport asistiran a la apertura de “Momentto”, la primera tienda
de la entidad en el pais azteca. La empresa, cuyos productos también llegan a
Canada, Estados Unidos y Chile, ya habia distribuido sus mercancias en City
Market, un supermercado gourmet de México, pero no habia establecido puntos de
venta en dicha nacion. OMA, fundada en 1970, es la segunda cadena de café

colombiano que abre un local en el D.F.” (Salud Vital, 2013)

5.3.3.1 Cafeteria Momentto

La cafeteria momento trabajé durante un afio de la mano de la oficina de Proexport
Colombia en México, en macro ruedas de negocios en las que se identifican y
desarrollan nuevas oportunidades de acciones y presencia nacionales e
internacionales, para establecer estrategias de penetracion para los exportadores
colombianos en mercados foraneos, e impulsan y apoyan la internacionalizacién de
sSus empresas, a partir de la realizacion de actividades promocionales, de inversion

y comerciales, tal y como se realizé con la cafeteria.

Momentto es el importador y distribuidor autorizado de OMA en la Ciudad de México
y alli se puede encontrar diversas variedades de café, tales como espressos,
frappes, y arequipe, ademas de tés frios o calientes, jugos de frutas naturales y

diversas comidas para cada momento del dia. Pero uno de los principales objetivos
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con la apertura de esta cafeteria es ofrecer un sitio en el que las personas que lo
visiten, se acerquen a la cultura colombiana a partir del café OMA que es un
producto sobresaliente a nivel mundial. Ademas disponen de una sala para juntas
empresariales, servicio a domicilio y Valet Parking.

Paola Orrego, Gerente y Duefla de Momentto, con relacibn al proceso de

internacionalizacion de la marca, expresa:

“Para el proceso de establecerse en México como destino, tuvimos que darnos de
alta como importadores. Y a partir de esto se presentaron algunas dificultades al
momento de la importacion del café, y es que regularmente hacen la orden de
compra, y en Colombia al tener el producto listo, envian los documentos de
Certificado de origen del café (con el cual comiunmente con otras mercancias se
eliminaria el arancel por el TLC, pero al ser el café producto de primer consumo en
México, solo sirve para que sea fidedigno el café 100% colombiano), la Factura
proformay la Lista de empaque. Estos documentos se los envian al agente aduanal
y después, el los regresa con las correcciones, ahi es donde empieza la
complicacion. Normalmente puede faltar algin dato de la empresa como el RFC
(que seria el NIT) y hay que pedirlo nuevamente a Colombia. Después de hacer la
correccion, ellos en OMA envian nuevamente los documentos y una vez son

aceptados en México, envian la mercancia.

En un principio la intencién fue comercializar el producto en México en puntos de
venta de mercados de superficie Gourmet como CITY MARKET, comercial
mexicana, CHEDRAUI SELECTO-EI tipo de estos supermercados es como pomo a
o Carulla- Después surgio la idea de tomar una franquicia como las de OMA pero
fue cuando ellos cambiaron su estructura administrativa y algunos de la mesa
directiva cambiaron, los compro un grupo que se llama Mesoamérica que son de
Costa Rica. Siguen algunos directivos de la familia que empez6é con OMA pero
parece g apenas empezaran a pensar en internacionalizar la marca. Nosotros

habiamos pensado en trabajar en un tipo de joint Venture pero no se quisieron

47



arriesgar, pero luego les presentamos una propuesta para trabajar la marca OMA
con una cafeteria bajo sus estandares de calidad, producto, servicio y disefio pero
tampoco la aceptaron. Sin embargo les gustoé la idea de que trabajaramos su marca
de café en Momentto como Unica (aunque no formamos exclusividad de marca).
Esto obviamente porque de cualquier forma estamos dandole renombre a la marca

ahora que Juan Valdez ya puso 3 tiendas en México”

De esta manera la marca colombiana logré posicionarse en un punto de venta en la
Ciudad de México siendo los unicos importadores y distribuidores de café OMA alli,
lo cual representa una importante estrategia por parte de la firma para continuar

expandiéndose en el mercado internacional.

5.3.3.2 Proceso de internacionalizacion de OMA a México:

Momentto asistio con la marca OMA a algunas ferias en otras ciudades del pais, en
San Luis de Potosi y en Guadalajara con Expo ANTAD 1 Y II, para asi dar a conocer

la marca y ofreciendo degustaciones del tradicional café colombiano.

La inauguracion fue anunciada por los medios y estuvieron invitados importantes
medios especializados, representantes de industria y gobernacion de México, y fue
un éxito. Hoy la cafeteria tiene un buen reconocimiento y un alto nivel de aceptacion
por parte de los ciudadanos que diariamente acuden alli para pasar un buen

momento y disfrutar de deliciosas bebidas y comidas.

La gerente del local, se ha encargado de entrar en el mercado mencionando la
importancia de dar a conocer la cultura colombiana y brindar un sitio especial que
evidencie la tradicion cafetera del pais, asi como también en el que se ofrezca un
café de calidad colombiano reconocido. Ademas, para darse a conocer, lo han
hecho a partir de citas con las tiendas de supermercado directamente, y realizan alli

la promocion necesaria para dar a conocer sus productos y despertar el interés en
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las personas que visiten estos lugares. A partir de esto realizaron una serie de
cuestionarios y encuestas para determinar los precios y estrategias de venta
teniendo en cuenta competencia, aceptacion, interés, demanda, y demas variables

incidentes.

También han realizado degustaciones en diferentes y sitios de la ciudad a los que
acuden personas conocedoras e interesadas por la cultura del café, promociones
de productos en dias especiales de la semana, publicidad en la prensa, y, han
prestado un excelente servicio que se evidencia en el voz a voz que ha formado su

posicionamiento de marca en la ciudad.

5.3.4 Mercado del Café en Colombia

Un estudio del ministerio de Agricultura y desarrollo rural del observatorio de agro
cadenas de Colombia, acerca de la cadena de Café en el pais, realizado por Héctor
J. Martinez Covaleda, en compafia de Ximena Acevedo Gaitan y bajo la direccion
de Carlos Federico Espinal G. en el afio 2005, muestra que el café colombiano
registro tasas negativas de crecimiento en su participacion en el mercado mundial,
ubicandose por debajo de Vietnam, y paises que producen importantes cantidades
de grano verde como Centroamérica y Peru. Durante afios anteriores a este
acontecimiento, la principal competencia para Colombia eran los productores
tradicionales de grano verde, pero actualmente la principal desventaja para las

exportacion son las re-exportaciones.

Aunque Colombia posee una gran tradicién y posicionamiento como productor de
uno de los cafés mas apetecidos del mundo, no ha logrado establecerse como pais
exportador en mayor nivel, lo cual representa una gran limitante en la competitividad

de la industria cafetera.

Los tipos mas importantes de café en el comercio internacional son los arabica y

canephora. En el hemisferio occidental, los arabica se divide en: Brasil y medio. Las
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variedades robusta se producen exclusivamente en el hemisferio oriental, junto con
gran cantidad de tipos arabica. Asi, los mas importantes cafés de tipo Brasil son
Santos, Parana y Rio, Los cafés de tipo medio se identifican por el nombre del pais
o la region de origen: Medellin, Armenia y Manizales de Colombia, por ejemplo. Del
mismo modo se identifican los tipos canephora y otras variedades arabica.

Segun datos de Proexport y agro cadenas, Colombia para el afio 2012 export6
alrededor de 560.000 toneladas en el afio, lo cual equivale al 85% de la produccion
total. Siendo los principales compradores de café verde Estados Unidos, Alemania
y Japén, con una participacion de 64%. Seguidos en orden de importancia por
Canada, Bélgica, y Luxemburgo, Holanda (Paises Bajos), Francia, Suecia, Espafia,
Italia, Reino Unido. Siendo el café verde sin descafeinar y sin tostar,
contundentemente el mas exportado al mundo, con un 99,64% del total de la
produccion, vale la pena mencionar también que hay otros dos productos: el café
sin tostar descafeinado y el café tostado sin descafeinar, molido. Ver ilustracion 1
(Productos de Colombia, 2012)
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llustracion 1: Exportaciones Mundiales de Café

Exportaciones Mundiales de Café
2012

—

= Colombia = Mundo

Adaptado de: La cadena de cultivos ecologicos en Colombia del ministerio de agricultura y desarrollo rural,
Observatorio Agro cadenas. Realizado por Héctor J. Martinez Covaleda, en compafiia de Ximena Acevedo
Gaitan y bajo la direccion de Carlos Federico Espinal G. en el afio 2005

llustracion 2: Importaciones mundiales de Café

Importaciones mundiales de cafe 2012

—

= Estados Unidos, Alemania y Japon = Otros paises

Adaptado de: La cadena de cultivos ecoldgicos en Colombia del ministerio de agricultura y desarrollo rural,
Observatorio Agro cadenas. Realizado por Héctor J. Martinez Covaleda, en compafiia de Ximena Acevedo

Gaitan y bajo la direccion de Carlos Federico Espinal G. en el afio 2005.
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El crecimiento de la produccion de café se da a partir del estimulo provocado por
las fluctuaciones de los precios, oferta y demanda del producto en el mercado
internacional, y gracias a que aproximadamente el 64% de los paises del mundo
son exportadores y a la gran cantidad de demandantes existentes, esta industria es
regulada por la Organizacion internacional del Café (OIC) a partir de los convenios
internacionales del café (CIC) los cuales han permitido equilibrar un poco la oferta
y la demanda. (Observatorio de Operaciones Transnacionales, 2006)

En el afio 1989 se llevo a cabo un suceso que favorecio a Colombia al ser productor
de café suave, lo ocurrido consistié en la pérdida del acuerdo como institucional de
regulacion de precios entre todos mercados cafeteros, e inmediatamente se
cambiaron aspectos de la produccion y comercializacion, definiendo nuevos y
diferentes patrones de consumo por parte de los paises importadores. (Observatorio

de Operaciones Transnacionales, 2006)

Lo anterior, produjo una mayor volatilidad en los precios internacionales y Colombia
debid enfrentar esto de la mano del Fondo de Estabilizacién de precios del café,
para prevenir posibles desajustes. Se produjeron a partir de esto efectos en la
estructura productiva que favorecian a los pequefios productores, por lo que el
futuro del café en Colombia esta determinado por estos pequefios propietarios que
han adoptado tecnologias recomendadas por la Federacién nacional de cafeteros.

(Observatorio de Operaciones Transnacionales, 2006)

Los investigadores y autores del estudio del mercado del café y su impacto en
Colombia (2012), expresan que el mercado colombiano de café aun tiene
oportunidades de expansion, y si se realizan acciones efectivas y asertivas, es
posible ganar espacio en el comercio internacional. Colombia todavia tiene
oportunidades de recomponerse, cambiando las tendencias hasta ahora

delineadas, no se debe cambiar la estructura interna, sino por el contrario, se deben
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hacer cambios en las estructuras institucionales que regulan el mercado mundial.

(Cano, Vallejo, Caicedo, Amador Torres, & Tique, 2012)
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7. METODOLOGIA

El presente trabajo es de caracter descriptivo, no es un trabajo exploratorio de diferentes
organizaciones y no se hallaron relaciones entre variables; se describio una situacion de
internacionalizacion que tuvo la compafiia, mas no constituye la explicacion de por qué
se provoco la situacion. Ademas no esta centrado en la comprobacién de explicaciones,

ni en la aprobacién de determinadas hip6tesis, ni mucho menos en hacer predicciones.

A lo largo de la investigacion, se describié como es y como se manifiesta el fenbmeno
de la internacionalizacion en las organizaciones y se especificaron caracteristicas
importantes de compaiiias, gerentes, mercados y consumidores, ademas se midieron
las condiciones del tema de estudio a partir de unas categorias definidas y evaluadas a
partir de entrevistas, dirigidas a las empresas que se desenvuelven en la industria del

café, especificamente la marca OMA.

Para responder a la pregunta de investigacion se uso6 un disefio no experimental ya que
el trabajo se centro en el andlisis del estado de los procesos de internacionalizacion de
la compafia en un momento dado, para asi estudiarla a partir de unas categorias, asi

como su incidencia y relacion en los procesos.

El trabajo desarrolla el método de estudio cualitativo, a partir del cual se permitio indagar
exhaustiva y rigurosamente sobre los procesos de internacionalizacion que se llevaron
a cabo en la compafia foco de estudio: OMA, todo esto a partir de la revision del proceso
de apertura del Café “Momentto” en la ciudad de México. Fue necesario para esto, el
estudio del impacto que tienen los entornos externos durante los procesos que realizan
las compafiias en mercados foraneos. Adicionalmente, la investigacién es de tipo
deductivo ya que se parte de unas teorias universales, y a través de ciertos instrumentos
como las entrevistas e indagacion bibliografica, se recopil6 la informacion necesaria para
cumplir con el objetivo planteado; ademas gracias a que se buscaba comprender el
fendmeno de la internacionalizacién de las compairiias, con la perspectiva de agentes
internos de las mismas, y de autores expertos en el tema, describiendo tomando como

base las entrevistas estructuradas realizadas; se puede decir que la investigacion es de
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tipo etnografico, por partir del desconocimiento de la realidad organizacional de OMA, y
realizando aproximaciones hacia ella para conocerla; esta informacion fue analizada e
interpretada, para hacerla legible a personas como informacion de base para otras
organizaciones. (Toro Jaramillo & Parra Ramirez, 2010)

Para el trabajo se utilizaron fuentes de informacion primarias tales como entrevistas
estructuradas a traves de encuentros virtuales, comunicacion directa via internet,
entrevistas personales; y fuentes secundarias para indagacion bibliogréfica en fuentes
como: Negocios internacionales (Charles W.L.Hill), Estrategia internacional (J. Carlos
Jarillo, Jon Echezarraga), Global Marketing (Johnny K. Johansson), Negocios globales
(W. Mike Peng), International Business (John Wild, Kenneth Wild, Jerry Han), articulos
de prensa, estudios de mercado y documentos de la compafia. A partir de estos, se
realizo la organizacion y analisis de datos encontrados y proporcionados por personas

propias del caso.

Con el siguiente cuadro se muestran las diferentes fuentes que se utilizaron tanto de

informacion primaria, como de informacion secundaria.
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Tabla 2: Fuentes de informacién

Fuente de Recoleccion Fuentes Andlisis
informacién
Primaria: -Encuentros Entrevistas Entrevistas a : Transcripcion 'y lectura
virtuales, virtuales y detallada de la
., e Paola Orrego, Gerente de _
comunicacion personales. ) _ entrevistas para  su
. o Café Momentto. Realizada el _ o
directa via internet, _ posterior  analisis, Yy
dia 18 de Septiembre de 2014. y
comparacion de la
e Andrea Baquero, | . L,
informacion con la cual se
Coordinadora de L , o
. | realizé el diagndstico y
exportaciones 'y logistica ,
las recomendaciones.
OMA. Realizada el dia 3 de
Octubre de 2014.
e lLaura Giraldo, Jefe de
exportaciones. Realizada el
dia 3 de Octubre de 2014.
Secundaria: | -Fuentes Busqueda en |Los principales libros revisados | Lectura, analisis y
bibliograficas bases de datos | fueron: recoleccion, para
y libros de comparar el caso de
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-Noticias

-Estudios/Reportes

autores
representativos
del campo de
estudio.
Busqueda en
Google de
Noticias

relacionadas

con la marca, la
industria, el
exportador y el

importador

Revisiéon y
analisis journals

y estudios.

e Estrategia Internacional.
Jarillo y Echezarraga (1998)

e Global Marketing. Johansson,
Johny K, (2009)

e Negocios

Charles Hill (2011)

internacionales.

e Negocios Globales. Mike

Peng (2012)

Se encontraron noticias relacionadas

con el tema en las siguientes fuentes:

e El Tiempo

e Portafolio

e El Economista

e Salud Vital (México)

Se revisaron Journals de autores

destacados como:

estudio con las teorias de
métodos de

internacionalizacion.

Lectura critica de noticias
y entrevistas realizadas
las

por los medios a

compaiiias y expertos

Lectura y analisis de

estudios 'y  reportes
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The Internationalization of the
Firm: Four Sweedish cases.
Johansson y Wedersheim

The

Process of the Firm: Model of

Internationalization

knowledge development and

increasing foreign  market
commitments. Jan Johansson
y Jan Erik Vahine.

The strenght of weak ties.
American Journal of sociology.
Granovetter

Future of the multinational
Enterprise in retrospect and

perpect. Peter J. Buckley.

The key literatura on IB
activities: 1960-2000. John
Dunning.

The international operations of
national firms: A study of direct

foreign investment. Hymer S.

realizados referentes
del

internacionalizacion,

tema café,
cafeterias de OMA vy de la
competencia. y analisis
de estudios realizados
por la
importadora ORFRA S.A,

tales como estudio de

compafia

mercados, estrategias,
objetivos, proyectos,
visualizacion, alianzas,
publicidad, planes, vy
demas.
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-Documentos Documentos de | Documentos sumministrados por la | Lectura y analisis de

suministrados por | la importadora | compafia como : documentos de

compaiiia ORFRA. N _ importacion

_ e Certificado de origen o

importadora en sumministrados por la
o e Invoice .

México. importadora ORFRA de

e Factura de transporte L .
Meéxico.

e Factura de bodegaje
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Para poder llegar a la validacién del estudio, tanto en la construccion conceptual, validez

interna, externa y fiabilidad, se realiz6 una observacion estructurada con la que resultd

indispensable la relevancia con los objetivos de la investigacion, asi como una

coherencia légica de los mismos, y el andlisis de la informacidn se presentara en cuadros

descriptivos:

Tabla 3: Metodologia por objetivos

Objetivos

Metodologia

desde los estudios
de J.
Echezarraga, Charles Hill y Mike Peng, las
del de

internacionalizaciéon llevado a cabo por la

Contrastar

principalmente Jarrilo 'y J.

caracteristicas

proceso

compafia colombiana de café OMA.

Se
bibliograficas acerca de las modalidades

indagd en diversas fuentes

de entrada a mercados internacionales y

se realiz6 una comparacion con los
métodos llevados a cabo por OMA vy

Momentto.

Describir elementos que impactaron el
proceso de internacionalizaciéon de la

compafia.

Para el cumplimiento de este objetivo se
recolecto informacion secundaria y se
realizaron entrevistas con las personas
en el de

involucradas proceso

internacionalizacion.

Detectar oportunidades de mejora a partir
del analisis de categorias definidas para la

estrategia internacional de la compaifiia.

Una vez detectados los elementos que
favorecieron y dificultaron el proceso de
internacionalizacién de la compafia, se

construyeron recomendaciones para

optimizar futuros procesos de

internacionalizacion.
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Para el estudio de los procesos de internacionalizacién se estudiaron las siguientes
categorias:

Tamafio de la compafiia: De acuerdo a las estructuras productivas de los paises, las

empresas grandes o pequefas revelan cierto predominio sobre la actividad productiva
tanto del pais como de si mismas. De igual manera, en los mercados se pueden
encontrar empresas exportadoras de tamafios reducidos, y empresas exportadoras que
aumentan su tamafo con respecto a la intensidad de su actividad exportadora ( Camara
de Comercio, 2005).

Métodos de entrada: Los diferentes metodos de entrada que ha implementado la

compafia OMA en diferentes mercados y que han sido sus herramientas para ser
conocidos en el exterior, esta variable fue seleccionada pues hace parte inherente de un

proceso de internacionalizacion.

Barreras de entrada: Esta variable incluye los costos y riesgos que asume la compafia

al ingresar en diferentes mercados con sus métodos de entrada. Es importante
analizarlos debido a que esto puede afectar positiva 0 negativamente los procesos de

internacionalizacion de la compafiia estudiada.

Alianzas internacionales: De acuerdo a datos suministrados por el SICE (Sistema de
informacion sobre comercio exterior), Colombia actualmente tiene diferentes acuerdos
comerciales con México, entre los que se incluyen: TLC, G3, AP; los cuales facilitan o
dificultan el comercio entre los dos paises. Ademas cuentan con acuerdos de
cooperacién para la entrada a sus mercados, los cuales podrian favorecer los procesos

de internacionalizacion de la compaifiia.

Cultura consumo: Dentro de lo que puede impactar a la compafia relacionado con el

consumo, incluye las diferencias culturales existentes entre nuestro pais y México,
especialmente en el sector cafetero, y la cultura del producto existente en sus habitantes,
también, la calidad de la produccion y la preparacion del café que es cada vez mas
exigente, ademas el comportamiento y condiciones de consumo de café de un mexicano,

las cuales estan cambiando gracias a que el café de especialidad es hoy una tendencia,
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e impacta a mas cafeterias localizadas en México, las cuales ofrecen mas que bebidas,

toda una experiencia de artes, cultura, comunidad.

Competencia: El conocimiento de las compariias que representan una competencia para

la marca de café OMA en el pais azteca, con respecto a otras marcas tanto de Colombia,
como del mundo, es un factor que puede favorecer las estrategias de posicionamiento
en el mercado, asi como también, un acercamiento a las preferencias en cuanto al café

de los mexicanos y caracteristicas del producto.

Reconocimiento de la marca e incidencia en la compafiia de los grandes competidores

de nivel mundial como Starbucks y Juan Valdéz.

Conocimiento del mercado: Es en el mercado donde se concentran la demanda,

traducida en los clientes potenciales y reales que pueden comprar productos o adquirir
servicios y el objetivo de una compafia sera siempre satisfacer las necesidades de sus
Clientes, se concentran también la competencia, y los intermediarios. Es por esto que
es importante conocer su comportamiento, mas que solo reconocerlo, es necesario,
profundizar y analizar a fondo tanto su estructura, como sus caracteristicas y sus
condicionantes, todo, con el fin de mejorar las decisiones de Marketing que se deben

tomar en torno al negocio.
Una vez recolectada la informacién a partir de las entrevistas, fue analizada, procesada

y presentada en los resultados de la investigacion, segun las categorias explicadas en

un cuadro de la siguiente manera:
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Tabla 4: Categorias internacionalizacién

Categoria

Descripcion

Posicion OMA

Posicion Momentto

Oportunidad de Mejora

Tamano de la

compaiiia

Métodos de

entrada

Barreras de

entrada

Cultura

consumo

Competencia

Conocimiento

del mercado
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8. RESULTADOS

9.1 Proceso de Internacionalizacién de OMA y Contrastacion con la Teoria

Luego de realizar entrevistas a Paola Orrego, duefia y administradora del café Momentto
en México, y a las representantes de OMA Colombia Andrea Baquero, coordinadora de
exportaciones Yy logistica, y a Laura Giraldo, jefe de exportaciones, se complementé lo

encontrado con informacion secundaria, llegando a lo siguiente:

OMA como compafiia productora y comercializadora de café especial colombiano,
actualmente tiene presencia en Estados Unidos (Arizona, y actualmente se encuentran
en negociaciones con Miami, Houston, y Florida), Canada, México, Chile, Uruguay,
Aruba, Panama, Alemania, y estan en acercamientos con China, Corea y Japon. A estos
mercados externos, actualmente la compaifiia llega a estos mercados a través de
exportaciones de café tanto de su marca OMA, como marcas privadas, ya que se
encuentran enfocados en fortalecer su presencia y posicionamiento de marca en el pais
colombiano. El método de entrada para ingresar a estos paises ha sido un proceso que
comienza con la generacion de los contactos, por medio de ferias, macro ruedas de
negocios, o personas que los contactan por Proexport, a partir de esto, envian via e-mail
su portafolio de productos con una presentacion corporativa, luego si el cliente muestra
interés, el siguiente paso es enviar muestras, planifican una visita, dependiendo de si la
persona puede viajar a Colombia, y hacen las capacitaciones necesarias si se requieren,

también catas de café, y presentan un show de baristas en la empresa.

Estos procesos de internacionalizacién, no han afectado el abastecimiento del mercado
local, es mas, los volumenes de produccién y de demanda actualmente se encuentran
en equilibrio, es decir, en la actualidad el tamafio del centro de produccion es el necesario
para poder suplir la cantidad de producto requerido tanto por el mercado local, como por
el externo, por lo cual el tamafio de la empresa no ha afectado negativamente los

procesos de internacionalizacion ya que su capacidad productiva es explotada en un
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nivel que se acomoda a la demanda del mercado, si nuevas y mas grandes
negociaciones se llegaran a cerrar, posiblemente la compafiia deberd afrontar un
proceso de expansion de su centro productivo. Adicional al tamafio de la compafiia, y
como lo afirma el periédico El tiempo en una de sus publicaciones acerca de OMA, su
crecimiento ha favorecido positivamente sus capacidades y competencias, al haber sido
adquirido por Mesoameérica, lo que ha significado reconocimiento y una ventaja en sus

procesos de internacionalizacién y aceptacién en mercados local y externos.

Continuando con la discusion de los procesos de internacionalizacion de OMA, nos
centraremos en el mercado Mexicano, este mercado se suple mediante importacion
directa por parte de un empresario independiente a OMA, que tiene su propia compafiia
y el cual se convierte en distribuidor Unico pero sin ningun tipo de exclusividad
contractual. La compafiia importadora lleva el nombre de ORFRA, ellos fueron quienes
introdujeron la marca OMA en México, mediante distribuciones de Café empacado a
supermercados de la ciudad y la apertura del Café Momentto, en el cual ofrecen todos
los productos de OMA en su carta, elaborados en diversas bebidas, preparadas con los
mas altos estandares, y ademas ofrecen diferentes comidas para acompaiarlas:

desayunos, snacks, pasteles, postres, etc.

El proceso de entrada se hizo a partir de un riguroso estudio de mercado, participacion
en ferias, importacion del producto, asistencia por parte de Proexport, negociaciones y
capacitacion con OMA. Este proceso de entrada es posible contrastarlo con los estudios
de Jarillo y Echezarraga (1998) ellos expusieron que la clave para que las empresas
tengan éxito y superen las barreras de entrada a mercados donde las condiciones son
exigentes, sin restricciones hacia la competencia y logren posicionamiento de marca,
esta en el innovar, producir, distribuir y financiar; y el café Momentto por su parte, ha
innovado en los procesos Yy capacitacion de su personal a diferencia de la competencia,
ha distribuido los productos de OMA logrando llamar la atencion de un gran namero de
clientes y ha financiado el establecimiento del negocio mediante préstamo. La marca
OMA enfrento el riesgo de operar con un producto de otro pais en un mercado diferente

al nacional, y a pesar de las desventajas que eso sugiere, en su condicion de nueva
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empresa en un nuevo entorno, ha logrado destacarse. Quien da fe de ello, es la
administradora y duefia del café Momentto, asegurando que no tienen competencia

fuerte que les afecte gracias a su capacitacion y amplios conocimientos.

Segun lainformacion recolectada a partir de las entrevistas, y de acuerdo a las categorias
formuladas para su analisis, se encontré que para el caso de OMA, la teoria de Jarillo y
Echezarraga (1998) aplica con el tamafio de la compafiia, gracias a los impactos que
sufren las empresas pequefias y medianas durante sus procesos de internacionalizacion.
Al ser OMA en la actualidad una compaiiia que pone todos sus esfuerzos en expandirse
con locales principalmente en Colombia, esto aumenta su tamafio pero a nivel local, y
con el proceso de internacionalizacion, en la actualidad, no se ve afectado su tamafio al
hacer las exportaciones a diferentes paises desde hace ya varios afios. De estos
procesos ha surgido su reconocimiento y el haberse convertido en un producto de
preferencia para algunas regiones del mundo. El proceso de internacionalizacion de
Momentto va en contra de las teorias clasicas de internacionalizacion explicadas en el
marco tedrico, pues estas mencionan que compaiiias pequefias enfrentaran procesos
de internacionalizacion que conlleven menos riesgos; Momentto, empresa pequefa,
asume un proceso de internacionalizacion medianamente riesgoso, que implico una alta
inversion de dinero para el posicionamiento de la marca OMA y de la adecuacion de
instalaciones, capacitacion de empleados, presencia en eventos, ferias y macro ruedas

relacionadas con el café.

Otra teoria que es posible contrastar es la de Mike Peng (2012), quien habla de las
escalas progresivas de entrada a los mercados externos en cuanto a la cantidad de
recursos invertidos, seguridad y riesgos tomados, esto no se cumple en OMA ya que en
primera instancia y para comenzar el proceso en la compafia, se realizé un salto en los
niveles de internacionalizacién, es decir, no se siguieron los niveles paulatinos, sino que
realizaron omisiones de esto, los cuales representan un mayor riesgo tanto en la
inversion como en los recursos. La entrada de OMA a través de Momentto al mercado
mexicano no ha carecido de los mayores esfuerzos y compromiso para crear un espacio

gue se convierta en lider y preferencia de los clientes, gracias a todas las capacidades
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impartidas, conocimientos, atencion, y productos especiales, lo que segun Paola Orrego,
se ha cumplido, llegando a la satisfaccion del consumidor, y por su puesto a obtener
beneficios por este riesgo tomado.

Con respecto a la categoria métodos de entrada, se ve que se sigue los preceptos
tedricos de Jarillo y Echezarraga (1998), cuando afirman en sus teorias, que una
empresa debe estar preparada para encontrarse con competidores, ya que esto puede
afectar sus procesos de internacionalizacion y la insercion de sus productos a un nuevo
mercado, asi como también, puede afectar, la aceptacién del consumidor quien es el que
le garantiza el éxito y reconocimiento en el lugar al que llega. OMA por su parte, inicio el
proceso de internacionalizacion a México mediante la exportacion del producto a la
importadora ORFRA, compafiia que introdujo la marca, y que a su vez, la comercializa a
partir de la apertura del Café. ORFRA importa el Café usando el INCOTERM CIF, lo que
conlleva un proceso mas costoso para el importador pues debe hacerse cargo del pago
de aranceles, costos de manipulacion en destino, costos aduaneros, transporte interno y
entregas. Al no estar OMA en contacto directo con el mercado Mexicano no esta

enterado de los competidores nacionales e internacionales presentes en México.

Asi mismo, Jose Carlos Jarrillo y Jon Martinez Echezarraga (1998) afirman que la clave
para que las empresas tengan éxito y superen las barreras de entrada a mercados donde
las condiciones son exigentes, sin restricciones hacia la competencia y logren
posicionamiento de marca, esta en el innovar, producir, distribuir y financiar; y el café
momento por su parte, ha innovado en los procesos y capacitacion de su personal a
diferencia de la competencia, ha distribuido los productos de OMA logrando llamar la
atencion de un gran numero de clientes y ha financiado el establecimiento del negocio
mediante préstamo. Momentto enfrentd el riesgo de operar con un producto de otro pais
en un mercado interno, y a pesar de las desventajas que eso sugiere, en su condicién
de nueva empresa, ha logrado destacarse. En contraste con éstas teorias, también se
encuentra relacién con la internacionalizacion de OMA, especialmente con las formas de
entrada utilizadas para lograr llegar a mercados internacionales, de los cuales, la

compafiia en la actualidad actta bajo el modelo de exportaciones hacia diversos paises
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de todos los continentes, mas no opera bajo el modelo de filiales en el exterior. Suingreso
al mercado tal y como lo afirman Jarrillo y Echezarraga (1998) en sus teorias ha sido
gradual y cauteloso, desde su nacimiento en la ciudad de Bogota como un pequefio café,
hasta su expansioén a varias ciudades el pais con el paso de los afios. Aunque Momentto
por su parte, realiza importaciones de OMA Colombia para abastecer su negocio, no se

conformé bajo el nombre de la compafia colombiana.

Entre las teorias de otros autores que se pueden relacionar con este proceso de
internacionalizacion, se encuentran Johanson & Wedersheim (1975), de quienes se
puede decir que se ve aplicada su teoria de la insercion a mercados similares y cercanos
al local, al ser México un pais con diversos tratados y alianzas con Colombia ha resultado
ser en ciertos aspectos una ventaja, pero la mayor desventaja radica en el alto arancel
gue se debe pagar en México por la importacion de café a su territorio (62%). Existen
también, otras caracteristicas, que afirma esta teoria, tales como el gusto por la cultura
del café, cercania en cuanto a territorio, y el habla del mismo idioma. Adicional a esto,
Alfred Marshall en el afio 1980, en sus teorias habla de las ventajas de ubicacion de las
compafias, las cuales aplican tanto para OMA y Momentto, ya que se han centrado, en
obtener todos los conocimientos necesarios de la competencia, ademas de tener unos
empleados capacitados para los cargos que desempefian, a diferencia de la competencia
(Argumento de Paola Orrego), ademas OMA es el proveedor especializado de Momentto,
lo cual supone diversos beneficios resultado del reconocimiento y posicionamiento de la
marca a nivel global. Todo esto ha resultado ser un factor que favorece el ingreso de la

compafiia en la ciudad de México.

Las teorias de Charles Hill (2011) por su parte, no se ven aplicadas en el modelo de
internacionalizacién de OMA con respecto al momento de entrada, el cual se considera
tardio ya que al mercado mexicano llegaron antes compafiias que son hoy competencia,
y asegun esta teoria, esto es una desventaja cuando se lleva a cabo posterior a otra
compafia internacional, pero a pesar de que antes de la llegada de OMA a México, ya
estuvieran establecidos otras fuertes marcas como Starbucks y Juan Valdez, segun

Paola Orrego, en ningln momento esto ha resultado ser una desventaja debido a que
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tienen aspectos diferenciadores tales como capacitacion de los empleados para la
preparacidén de su diversidad de productos ofrecidos. Y segun las teorias de Mike W.
Peng de su libro Negocios globales del afio 2012, Momentto se encuentra en la primera
etapa de los procesos de internacionalizacion, pero OMA gracias a sus exportaciones,
ha abarcado diferentes objetivos estratégicos en diferentes paises del mundo.

En esta categoria también se puede ver contrastada una teoria de Buckley (1978) que
permite revelar el comportamiento de las compafias a través de la presentacion
personal, y las percepciones de la competencia, y Momentto en cada una de las
presentaciones al mercado, y eventos que ha realizado para darse a conocer y
posicionarse, se ha mostrado de forma integral e impecable, para adquirir la credibilidad
por parte del consumidor y el mercado en el que se encuentra inmerso. Esto, a partir de
la contratacion de personal capacitado, utilizacion de uniformes tanto en el café como en
los eventos llevados a cabo, y vestuarios propios de Colombia en cada una de las ferias
a las que asistieron, organizacion tanto en eventos externos, como en el café, y
ambientacion agradable para quien llega a las instalaciones, lo que refleja una excelente

presentacion al publico.

La siguiente categoria sujeta a andlisis a través de las entrevistas, consiste en las
barreras de entrada, que impactan a OMA, inicialmente gracias a que la alternativa de
irse mas alla de sus fronteras no esta contemplada por el momento y estan focalizados
en abastecer el mercado local cada vez mas con barras, restaurantes y cafés en los que
se ofrecen sus productos bajo el modelo de franquicia. A partir de esto, se han visto
afectados los procesos de internacionalizacién al solo operar bajo el modelo de
exportaciones en mercados foraneos, mediante los cuales llega a la ciudad de México
para abarcar una porcién del mercado con el café Momentto, pero sin ser una franquicia,
ya que la compafiia no aceptd diversas negociaciones y asociaciones que le propuso
Momentto cuando se comenzé a realizar su constitucion, OMA s6lo acord6 exportar sus

producto: el café.
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Por lo tanto, quien asume un riesgo por las significativas barreras de entrada al mercado
mexicano es Momentto como tal, mas no OMA como compafiia, ya que ésta solo se
limita a realizar a vender su producto: el café. Tiene lugar en este caso, una teoria que
expone Mike W. Peng (2012), la cual dice que los procesos de internacionalizacion tienen
un alto riesgo al entrar en un ambiente foraneo, esto se aplica a OMA en México, con el
alto arancel que se debe pagar en el pais azteca, un 62% para el café colombiano
(Organizacion Mundial del Comercio, 2014).

Segun Paola Orrego, esto demuestra el alto nivel de proteccionismo del pais, asi como
también burocracia en los procesos administrativos y los tramites que se deben llevar a
cabo al establecer una compafia e importar productos a México. Datos que sostienen
esta afirmacion, se publicaron en el diario El Economista (2013) en la seccion Empresas
y Negocios, el cual asevera que la burocracia fiscal de México, ha frenado los avances
en materia de negocios, y no solo en los negocios sino en general el asunto del pago de
impuestos es muy dificil en México ademas de ser poco claro y transparente, por lo que
durante el afio 2013, cae en el indice de Competitividad Mundial 2013-2014 del Foro
Econdmico Mundial del puesto 51 al puesto 53 (Tejeda, Claudia, 2013).

Es también importante denotar que segun datos del reporte anual del sitio web de “Doing
Business” para el afio 2014, los tramites que se deben llevar a cabo en México para la
apertura de un negocio comprenden 6 procedimientos que tienen una duracion de 6 dias;
otro trdmite es el de pago de impuestos, el cual anualmente debe realizarse 6 veces con
un total de horas invertidas de 334, ademas se debe pagar un impuesto total sobre las
ganancias de 53,7%, repartido de la siguiente manera: impuesto a las ganancias 24,1%,

y por concepto de impuestos laborales y contribuciones un 28,2%.

Por otra parte, con el comercio transfronterizo por parte de las importaciones realizadas
por Momentto, se requieren 4 documentos, y el tiempo de importacién para México es
de 11 dias, lo cual es mucho menos que para los paises de América Latina y el Caribe,
en los cuales se tarda alrededor de 19 dias; adicional a este proceso, el costo de

importacion por contenedor es de 1.740 U$, que por el contrario con América Latina y el
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Caribe, tiene un valor de 1.676 U$ (Grupo del Banco Mundial, 2014). Ademas de esto,
se deben de cumplir una serie de normas en materia de seguridad que comprenden
inspecciones y revisiones exhaustivas por ser un producto que esta alertado al ser
proveniente de Colombia; los aranceles de 62% ya mencionados, asi mismo las
inspecciones sanitarias y normas de embalaje y etiquetado especial para el producto
proveniente de OMA Colombia, es decir, de acuerdo a la Norma Oficial Mexicana NOM-
050-SCFI-2004, el etiquetado general de los productos, debe contener: los nombres del
fabricante y del importador, la descripcion de los componentes, y cuando corresponda,
las advertencias de riesgos, se debe expresar en espafiol, se debe utilizar el Sistema
Métrico Decimal, y siempre debe incluir la frase: "Producido en...", "Hecho en...",
"Fabricado en..."; u otros analogos ( Export Entreprises SA, 2014).

Todos estos aspectos afectan el proceso de internacionalizacion, ya que al ser barreras,
dificultan el proceso de importacién del producto a México, y requieren una especial

atencion e involucramiento de Momentto en su negocio.

También para la categoria de barreras de entrada, el caso de internacionalizacion de
OMA sigue la teoria de Buckley que refleja el comportamiento de las compafiias y su
entorno, se puede contrastar el aspecto en el cual la relevancia politica es una situacion
a la que se le debe prestar atencion, especialmente en México, al ser catalogado como
un pais burocrético, y esta presion politica ha generado diversas trabas gracias al
proteccionismo, las dificultades en los procesos y tramites de constituciéon de empresa

en el pais azteca.

Actualmente el café Momentto estd buscando ampliar su negocio, comercializando cafés
especiales de otras marcas Colombianas, pero sin dejar a un lado a OMA como la
principal. Esto podria ser una barrera a largo plazo para OMA, ya que al no tener un
acuerdo de exclusividad, en cualquier momento, Momentto puede dejar de comprar su
café, y centrar su negocio en otra marca, convirtiéndose en la competencia. Y no solo
esto, sino que OMA no se involucra suficientemente en el mercado de llegada al cual

exporta sus productos, no hace parte de los estudios que ha realizado Momentto del
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mercado, y realmente no es conocedor de estos, lo cual dificultaria el proceso si esto
llegara a pasar, pues si quisiera exportar de forma directa, tendria que realizar por su
cuenta los estudios necesarios al no saber nada del mercado al que va a llegar, o

conseguir otro distribuidor que realice su trabajo de internacionalizacion.

La categoria cultura consumo por su parte, muestra que alrededor de un 80% de las
personas toman café soluble, mas no café tostado, que es el core del negocio de OMA,
y es por esto es que en Momentto se han encargado educar a los consumidores y de
ensefarles a tomar y disfrutar del café tostado, ya que el consumo es minimo a pesar de
ser un pais productor de café. Este consumo tiene una influencia sobre la competencia,
ya que un mexicano, esta acostumbrado a tomar café soluble de Nestlé, entonces la
mayor parte del mercado esta centrada sobre esta compafia, pero como se mencioné
anteriormente, ha sido este el trabajo de Momentto, introducir a esta nueva ola de
personas que estan interesadas en consumir cafés especiales y aprender de esta cultura,

para ir expandiendo poco a poco el mercado objetivo.

La categoria competencia, muestra el cumplimiento de la teoria de Johansson y
Wedersheim (1975) con respecto a las ventajas sobre la competencia que Paola Orrego
ve para Momentto en su negocio, las cuales son la capacitacion y conocimiento que han
recibido cada uno de los empleados que hacen parte del Café, a través de diversas
capacitaciones, cursos, reconocimiento, y aprendizaje tanto de la marca como del

producto como tal.

Otra teoria que puede aplicarse a esta categoria, es la de Hymer en el afio 1976 con su
tesis acerca de internacionalizacion en la que considera necesaria una ventaja
competitiva frente a otras compafiias presentes en el mercado, ya sea originada desde
la produccion, tecnologia, organizacion, direccion o comercializacion; para el caso de
Momentto, la capacitacion y tecnologias presentes para la preparacion de café, son las
gue generan esta ventaja. Esto constituye un importante componente diferenciador sobre
otras compafiias, y hace que Momentto posea un factor que puede atraer a mas

personas con respecto a otras marcas y productos.
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Es por ello que se hace indispensable, conocer acerca de la competencia que se
encuentra en el entorno al que se llega, es un trabajo que Momentto ha realizado y del
cual es conocedor, pero OMA como tal, no tiene un amplio conocimiento acerca de la
competencia que hace presencia en el mercado al cual esta exportando su marca, lo que
sugiere una desventaja pues el desconocimiento de esto, puede generar barreras y
dificultades en el proceso de internacionalizacion, y es un aspecto que puede afectar al

negocio y objetivos negativamente.

Para esta variable, se encontraron también a partir de las entrevistas, que las compafias
gue representan competencia para Momentto en Meéxico, son otros cafés como
Starbucks, Juan Valdéz, Coffee Bean, e Italian Coffee, pero principalmente la mayor
competencia, y gracias a la cultura que tienen los mexicanos del café, es Nestlé con su

café instantaneo Nescafe, ya que es el café que mas se consume en éste pais.

Por ultimo, la categoria conocimiento del mercado, evidencia las teorias de Alfred
Marshall y Jarillo y Echezarraga (1998), las cuales resaltan la importancia de tener un
reconocimiento del mercado al que se planea llegar, comportamiento, estructura, y
aspectos que puedan afectar el negocio, a partir de estos, sera posible tomar decisiones

viables y que puedan favorecer los procesos de internacionalizacion de la compafiias.

Lo anterior, es lo que Momentto ha hecho desde su constitucion, y se puede decir que
son conocedores del mercado en el cual realizan sus operaciones, gracias al trabajo que
se harealizado de la mano con Proexport, estudios de mercado, catas de café, encuestas
al consumidor, y analisis del sector y la competencia; pero no se podria decir lo mismo
de OMA, ya que a partir de las entrevistas, se observd desconocimiento acerca del

mercado mexicano.

Gracias a las entrevistas realizadas y a la informacion obtenida a lo largo del desarrollo
de éste estudio, fue posible, realizar un analisis y diagnéstico del proceso de
internacionalizacién de OMA a México, a partir del cual, se proponen espacios de mejora

para tener en cuenta.
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9.2 Andlisis de Variables de Internacionalizacién

Una vez recolectada toda la informacion necesaria acerca de las variables para el estudio
de los procesos de internacionalizacién, se obtuvo para cada una de ellas:
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Tabla 5: Analisis Categorias de internacionalizacion

se ha posicionado y
desarrollado el
producto en México; sin
importar que el
mercado es totalmente
diferente al mercado

colombiano

y la capacidad de
produccion de la planta
de OMA en Bogota, y
ya
explotando

gque se estan
las
capacidades de |la

planta, se esta dando a

conocer en el
extranjero, mas el
tamafio no se ve

afectado pues no hay

filiales en el exterior.

distribuidor del producto
en el pais, el negocio se
ve favorecido, debido a
que la capacidad
productiva de OMA hacia
México, solo se dirige

hacia Momentto.

Categoria Descripcion Posicion OMA Posicion Momentto Oportunidad mejora

Tamafo | El tamafio de la OMA | Favorece gracias al | El mercado en el que se | Se recomienda estar al tanto
de la no afecta los mercados | equilibrio  entre los | establece OMA es amplio, | de los cambios en los

compafiia | objetivos, en los cuales | volumenes de demanda | pero al ser  Unico | mercados a los que llegan la

compafia (en este caso el
mexicano), para poder suplir la
demanda y en caso de que el
tamafio de la compaiia
comenzara a verse afectado
de

internacionalizacion, tomar las

por los procesos
decisiones necesarias para
expandir tamafio de planta, y
capacidad de respuesta ante la
demanda. Del mismo modo, se
recomienda buscar nuevos
clientes potenciales, comenzar
nuevas negociaciones con
paises con mas fuerza de

demanda, para expandir la
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compafiia, y comenzar a

considerar el establecimiento
de filiales en paises en los que
ya se hayan hecho
exportaciones, es decir, donde

ya sea conocida la marca.

Métodos
de
entrada

La de

hace

penetracion
mercados  se
mediante
representantes en cada
pais, distribuidores, y
comercializadores de la
marca. El pais que
importa la marca es el
encargado de realizar
todos los  tramites
necesarios y
posicionamiento de

marca.

El aspecto de marketing

entre OMA Colombia y

OMA
de

las

Al seleccionar
como modelo

entrada a Mexico
exportaciones, el
modelo hace que se
reduzcan los riesgos
para la compaiiia y la
inversion en el mercado

es menor en rubros de

posicionamiento de
marca, publicidad vy
distribucion

Este modo de entrada
es bastante beneficioso

para OMA en temas de

Momentto puede verse
desfavorecido gracias al
riesgo que debe asumir al
involucrarse, conocer y
penetrar el mercado, ya
gque OMA no hace parte
de este proceso, el cual lo
ha

por si solo, a través de

realizado Momentto

estudios de mercado,
negociaciones con
Proexport en Meéxico,

asistencia a ferias, catas
de café, degustaciones en
supermercados y otros

lugares de la ciudad, y

Se recomienda continuar con
los procesos que se estan
llevando a cabo, y potenciarlo
con la sostenibilidad de estos
representantes en cada
mercado al que llega OMA, ya
sea para pedidos, soporte,
servicio al cliente, inquietudes,

etc.

En cuanto al mercadeo, se
puede seguir fortaleciendo la
presencia en el exterior con un
apoyo mayor por parte de OMA
a sus distribuidores

internacionales, ya que esto
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OMA México, centran
en el manejo de marca.
Las actividades para
de

marca que se han

posicionamiento

realizado en México

son: presentacion del

producto a
Supermercados,

degustaciones en
puntos de venta,
asistencia a

exposiciones de temas
de café a nivel nacional
(esto con el fin de dar a
conocer el producto). Y
la Publicidad se ha
realizado mediante
medios impresos como
periddicos y revistas

especializadas en

marketing pues
Momentto ha invertido
en dar a conocer el
producto y  ganar

porcién del mercado

de

reconocimiento de marca

demas actividades

dirigidos hacia el

consumidor.

permitird el reconocimiento de
la marca y posicionamiento de
la misma en el mercado de

llegada.
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temas de café, y en
redes sociales.

Barreras
de
entrada

Una de las barreras
MAs imponentes es que
México al ser productor
de café protege al
mercado “castigando”

con aranceles muy
altos la introduccion de
productos extranjeros,
tal es el caso del café ya
que al empezar su
distribucién en México,
se pagaba un arancel
del 72%, en la
actualidad se paga un
arancel de 62%, lo cual
afecta el precio al

consumidor final.

Al ORFRA importar
CIF, OMA se ve
beneficiado en su

proceso de exportacion
, pues directamente no
debe

aranceles de ingreso de

pagar los

producto ni gestionar
permisos de aduana,
pero indirectamente se
ve afectado pues su
producto pierde
competitividad en el

mercado Mexicano.

El proceso de importacion
liderado por ORFRA se ve
claramente afectado por
de

importacion que se deben

el alto arancel

pagar alli por el cafée
ingresado, ademas de las
regulaciones y la alta
burocracia en el pais de
destino; de igual manera
los aspectos
fitosanitarios, de higiene y
las inspecciones
rigurosas al ser un
producto alertado por ser
procedente de Colombia

se convierten en una

Se recomienda tomar medidas
para un largo plazo, ya que en
caso de que el proceso de
importacion se dificulte, se
debe comenzar a contactar con
un productor mexicano para

tener un proveedor local.

También se tomar
de

multilaterales que existen entre

puede

ventaja acuerdos

los dos paises.
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Otra de las barreras es
el peso de la burocracia
Mexicana, que aunque
representa un motor
econémico para la
economia, afecta de
manera negativa a
compafias que quieran
ingresar en su

mercado.

Por dltimo, estan los
tramites que se deben
llevar a cabo al importar
productos a México, ya
gque se deben de
cumplir una serie de
normas en materia de
seguridad por ser un
producto que esta
alertado al ser

proveniente de

barrera

Mexicano

al

mercado
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Colombia. Asi mismo
las inspecciones
sanitarias y normas de

etiquetado especial.

Las alianzas que se han
llevado a cabo en
México han sido con:
Proexport (Oficina
Comercial de Colombia
en México) con ellos se
trabaja de la mano, ya
gue en cualquier evento
gue requieran se les
ofrece | servicio de café,
asi mismo en cada una
de las exposiciones y
eventos de la embajada
de Colombia en México,

Consulado y cancilleria.
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Cultura/

consumo

El consumo de café en
México es en su
mayoria soluble (75%),
el porcentaje restante
de consumo es de café
con leche. En la
actualidad se vive una
nueva ola de la gente
gue busca tomar un
café de especialidad y
conocer mas acerca de
la produccion del café.
En los dltimos 10 afios
la sociedad mexicana
ha

consumo

incrementado el
del
siendo de hasta 2.9kg.

café,

La cultura del café en
México es 75% soluble,
aunque es una bebida
de uso comun, la

mayoria de las

El aumento del interés
de

consumir un café de

las personas por

alta calidad, favorece a
OMA debido a que su
producto esta siendo

reconocido y
demandado en
mercados externos,

pero debido a que la
cultura del consumo en
México esta enfocada
en café soluble, esto le
afecta negativamente
ya que otras companfias
gue son competencia
como Nestlé, tienen la
mayor proporcion del

mercado a su favor.

ha

beneficiado a Momentto

El aspecto que
con el consumo del café,
ha sido el aumento de la
poblacién interesada en
su cultura y consumo, asi
como también las
preferencias por ir a un
lugar en el que pueda
tener una experiencia
solo o con una buena
compafia, tomando un
buen café o bebidas con
sabores peculiares,

innovadores y diferentes.

Se recomienda continuar con
los eventos realizados por
Momentto para incentivar el
interés 'y conocimiento del
hacia

consumidor sus

productos y el café como
producto para hacerlo parte de
su cultura y forma de vida, asi
como la publicidad y los
medios de reconocimiento de
marca que han utilizado en el

mercado.

De igual forma se recomienda
a OMA como compaiiia, tener
mas contacto con  sus
consumidores Yy distribuidores,
para asi, generar el interés y
demanda de su marca Yy
productos tanto en el exterior,

como en el mercado local.
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personas toman el café
con leche o café
soluble. Sélo una
pequefa parte de la
poblacion busca el
tomar una café de
altura con atributos.
Esto se debe en gran
parte a la cultura del
café que han lanzado
empresas y cadenas
norteamericanas. La
mayoria de los jovenes
asisten a cafeterias por
buscar un status y nivel
de apariencia ante sus
amistades, no por

tomar café.

Existe una nueva ola de
personas que buscan el

tomar un buen café, con
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métodos de extraccion
qgue innoven y den un

sabor peculiar.

Competen

cia

La competitividad de
OMA
Momentto en México,

con el café
sobresale sobre otras
compafias
competencia por la
CAPACITACION

tienen cada uno de los

que
empleados e
involucrados en el café.

En

competencia,

cuanto a la
en
México existen
cadenas
de

café como Starbucks y

diferentes

norteamericanas

Coffee Bean, asi mismo

compafiias de capital

Para OMA,
desfavorece, la
presencia de

competidores de nivel

mundial los cuales
representan

competencia para la
marca, ademas del café
nacional, al ser México

un pais productor de

café.

Momentto como
distribuidor Unico en
México, no tiene un
acuerdo de

exclusividad de marcay
esto podria

desfavorecer a OMA,

Momentto se veria
desfavorecido, ya que
OMA, al no tener un

acuerdo de exclusividad

con Momentto, en
cualquier momento, OMA
puede renunciar a
exportarles sus
productos, o0  podria
también, exportarlos a
otros  distribuidores, lo
que podria generar una
competencia para el

negocio.

Otros cafés reconocidos
del

presentes en el mercado

mundo, que estan

mexicano, no estan

Se recomienda continuar con
de

posicionamiento de la marca y

las actividades
las capacitaciones para la
preparacion y conocimiento del
producto que se realizan
constantemente para fortalecer
dia a dia la diferenciacion que
tienen con respecto a otras
compafias que también hacen
presencia en el mercado

mexicano.

De igual forma, se recomienda
de

exclusividad de OMA con

realizar un contrato

Momentto, para evitar que éste

ultimo, decida vender una

marca diferente a la suya y
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mexicano como Italian
coffee. Por otro lado la
empresa Juan Valdés
llego a México en el afio
2013, posicionando la

marca, pero no cuenta

con la capacitacion
idonea para sus
empleados.

Momentto café tiene
dentro de sus
cualidades, el

conocimiento del café,
la capacitacion clara y
de

conocimientos de café

oportuna

colombiano,
de

alimentos y bebidas asi

preparacion

como conocimientos de
las regiones donde se

produce el café.

ya que en cualquier
momento, podrian
demandar y distribuir
otros productos y

marcas que son
competencia

OMA.

para

integrados por empleados
de

capacitacion que brinda

con el nivel
OMA a Momentto, lo que
favorece su negocio y
constituye un elemento

diferenciador.

deje de comprarle y distribuirle
Gnicamente sus productos, lo
cual dejaria en un estado “nulo”
la presencia de OMA en
México.
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Conocimie
nto del

mercado

Los estudios de
conocimiento de
mercado para cada

pais al que llega OMA,
los realiza directamente
el intermediario que
realiza la importacion
de sus productos. OMA
por su parte, no se
involucra en ninguno de
estos procesos, solo se
limita a negociar y

exportar.

El modelo de
internacionalizacion

elegido por OMA,
implica un bajo

involucramiento en los
mercados destino, esto
se puede convertir en
una barrera a largo
plazo, ya que si en
algun momento desean
usan otro método de
entrada diferente a las

exportaciones

indirectas, no tienen
conocimiento del
mercado mexicano,

puesto que el mayor
conocimiento lo tiene

Momentto.

Momentto se ve
favorecido ya que al
realizar todos los estudios
de
para la
de

estrategias del negocio,

y conocimiento
mercado

implementacion

es éste el conocedor del

comportamiento del
mercado, y esta
capacitado para tomar

decisiones pertinentes

que beneficien su
presencia e imagen ante
y para

expandir su negocio.

el consumidor,

Se recomienda a Momentto,
continuar con cada uno de los
analisis del mercado y su
comportamiento, ya que esto
los fortalece y hace que sean
reconocidos en el medio en
gue se desenvuelven pues sus
decisiones son acertadas y
acordes al mercado,
traducidas en sus estrategias

de penetracion de mercado.

Para OMA, como la compaifiia
del

recomienda crear un enlace

base negocio, se
con cada uno de los paises a
los que exporta su producto,
haciendo estudios de mercado,
y conociendo a profundidad
cada uno de los aspectos que
lo benefician o lo afectan en
estos lugares, no es suficiente

limitarse a exportar y que el
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intermediario se encargue de
todos los procesos en el
mercado externo, ya que
podria a largo plazo convertirse
en una barrera por el
desconocimiento del mercado
objetivo, si OMA decidiera
internacionalizarse a estos

lugares directamente.

Para lograr esto, se
recomienda contratar una
asesoria profesional o]
practicante, para mejorar el
conocimiento del comercio
internacional, especificamente

del mercado mexicano.
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9. CONCLUSIONES

La internacionalizacion es un proceso que ha sido estudiado durante afios por diversos
autores que han construido cada una de las teorias que explican los procesos mediante
los cuales las compainiias ingresan y se expanden en el mercado internacional. Partiendo
de esto, el proceso de internacionalizacion de OMA pudo explicarse a partir del estudio
de las teorias planteadas por diversos autores, especialmente de Jarillo y Echezarraga
(1998), Mike W. Peng (2012), Johansson & Wedersheim (1975).

Revisando el caso, se encontrd, que la experiencia de OMA en México, difiere de
modelos explicados en teorias de internacionalizacion clasicas como las expuestas por
Peng (2012), con su definicion de las escalas de entrada y la de Jarillo y Echezarraga
(1998) en relacion al nivel de riesgo asumido en el mercado de llegada segun el tipo de
compafia. En cuanto a la categoria de la competencia lo expresado por Charles Hill
(2011) difiere para el caso de la compafiia de estudio: OMA, debido a que ha logrado
posicionarse en el mercado sin importar la cantidad, tamafio de competencia y durante
el tiempo que llevan estos establecidos, Momentto se ha encargado del posicionamiento
y reconocimiento de marca de manera que se han dado a conocer a partir de una

diferenciacién y capacitacion.

Una siguiente categoria estudiada son las barreras de entrada, las cuales se ven
identificadas nuevamente con las teorias de Peng (2012), quien afirma los extensos
riesgos de internacionalizarse, y son éstos los que OMA a través de Momentto ha tenido
gue enfrentar superando cada una de las barreras para dar beneficios a su negocio.
Otras variables como cultura consumo y competencia no se ven afectadas por ninguna
de las teorias planteadas por los autores mencionados, pero una ultima variable de
conocimiento del mercado, contrasta con las teorias de Jarillo y Echezarraga (1998), y
de Alfred Marshall quienes destacan la importancia del conocimiento del mercado que

se penetra, proceso que OMA no ha llevado a cabo en el mercado Mexicano, evidenciado
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en las entrevistas ya que afirman que es Momentto quien conoce profundamente las
caracteristicas del mercado y del consumidor quien finalmente demanda el producto y el
servicio ofrecido. De igual manera no se evidencia un interés futuro de OMA por ampliar

su conocimiento sobre el mercado Mexicano.

Asi mismo, la presente investigacion muestra que los elementos que favorecieron y
dificultaron el proceso de internacionalizacion de OMA son aspectos que tienen especial
impacto sobre la misma compafiia, pues de éstos depende el éxito de la
internacionalizacién que se ha llevado a cabo hasta el momento. A partir del analisis de
cada una de las categorias de estudio propuestas, y para dar respuesta a su impacto, se
realizaron entrevistas a personas que hacen parte de las compafias y que tienen un
conocimiento amplio acerca del proceso estudiado, fue entonces, a partir de la variables
gue se pudo dar respuesta a los elementos que afectan positiva o negativamente el
negocio, para poder generar las recomendaciones pertinentes, ya sean para potenciar

los procesos o mejorarlos.

Entre los elementos que favorecen el proceso de internacionalizacion de OMA se
encuentra la capacidad productiva de la compafiia, el uso de métodos de entrada de bajo
riesgo y baja inversion; contrariamente el proceso se podria ver frustrado en un futuro
por causa de la falta de un contrato de exclusividad con Momentto, pues este podria

convertirse en competencia al buscar otros proveedores o distribuidores.

En el caso de Momentto, la investigacion mostré que ellos tienen un mayor riesgo en el
mercado pues invierten en la distribucion, posicionamiento de marca y publicidad en el
mercado Mexicano y también se ve afectado negativamente por cada una de las barreras
de entrada impuestas por este mercado. De forma contraria el proceso se ha visto
beneficiado por el aumento del interés del consumidor mexicano por consumir café de

manera mas activa.

A partir de los elementos anteriores, se le recomienda a OMA estudiar cuidadosamente

el mercado mexicano en aspectos econdmicos, politicos y sociales que podrian afectar
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Su expansion en este mercado. Se ha recomendado también, continuar con los eventos
de conocimiento y posicionamiento de marca en el exterior, lo cual requiere
especialmente fortalecer el apoyo de OMA durante este proceso ya que es de vital
importancia que la compafiia se involucre y aporte al establecimiento y sostenibilidad del
negocio, ya que esta de por medio su marca y productos a nivel global. Y por ultimo, el
componente diferenciador que se ha logrado constituir a partir de capacitaciones y
equipos por parte de Momentto, se recomienda ser sostenido para mantener la ventaja

sobre la competencia creciente en el mercado Mexicano.
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ANEXOS

ANEXO 1: Cuestionario

1. ¢A qué paises se ha internacionalizado OMA?

2. ¢Qué métodos de entrada conoce usted que ha usado la compafia para

internacionalizarse?

3. ¢En qué paises conoce usted que se han usado estos métodos de entrada?

4. ¢Como ha afectado el tamafio de la compafiia el proceso de internacionalizacion?

5. ¢Qué conoce usted del

6. trabajo de marketing de la comparfia OMA tanto en el mercado mexicano como el

externo? ¢ COmo se trabaja la parte de marketing en la alianza OMA- Momento?

7. ¢Qué actividades que usted conozca ha desarrollado OMA en México? Y que

Alianzas/actividades ha desarrollado Momentto?

8. ¢Qué barreras de entrada al mercado mexicano ha encontrado Momentto desde

su constituciéon?
9. ¢CoOmo han influido los acuerdos comerciales entre México-Colombia en este

proceso?

10. ¢ Qué dificultades ha encontrado la compafiia al desarrollar negocios en México?
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11.¢Como es el comportamiento o condiciones de consumo de café de un mexicano?

12.:;Cbmo describiria usted la cultura del café en México?

13.¢Qué compaiiias resulta ser la competencia directa para Momentto y para OMA

en México?

ANEXO 2: Entrevista 1

Entrevistado: Paola Orrego
Cargo: Gerente

Empresa: Momentto Café
Fecha: Septiembre 18 de 2014

1. ¢(A qué paises se hainternacionalizado OMA?

Paises en los que trabaja OMA: Estados Unidos, Francia, Uruguay, Alemania, Chile,

México, Aruba

2. ¢Qué métodos de entrada conoce usted que ha usado la compafiia para

internacionalizarse?

Métodos de entrada: Se trabaja mediante representantes en cada pais, distribuidores y
comercializadores de la marca. El pais que importa la marca es el encargado de realizar

todos los tramites para la importacién, posicionamiento de marca etc.
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3. ¢En qué paises conoce usted que se han usado estos métodos de entrada?

En todos los paises se trabaja de la misma manera, OMA como tal vende el producto y
el representante de pais es el encargado de realizar la venta y posicionamiento de marca.

4. ;Como ha afectado el tamafio de la compafiia el proceso de

internacionalizacion?

El tamafio de la compafiia impacta en proceso de internacionalizacion en el aspecto de
conocimiento del mercado meta, el mercado local en el cual se pretende desarrollar y
posicionar el producto es totalmente diferente al mercado colombiano.

Como tal el trabajo de la parte de mercadotecnia de OMA Colombia lo desconocemos,
en el aspecto de marketing entre OMA Colombia y OMA México, nos basamos en los
estandares de color, disefio, y frases que OMA Colombia como tal nos permita usar. (Se
utiliza un panthone especifico, los colores permitidos son rojo, blanco y negro)

Asi mismo las imagenes son establecidas por OMA Colombia.

5. ¢Qué conoce usted del trabajo de marketing de la compafia OMA tanto en
el mercado mexicano como el externo? ¢(Cdémo se trabaja la parte de

marketing en la alianza OMA- Momento?

Las actividades para posicionamiento de marca que se han realizado en México son:
presentacion del producto a Supermercados, degustaciones en puntos de venta,
asistencia a exposiciones de temas de café a nivel nacional, esto con el fin de dar a
conocer el producto. Publicidad en medios impresos como periddicos y revistas

especializadas en temas de café, publicidad en redes sociales.

6. ¢Qué actividades que usted conozca hadesarrollado OMA en México? Y que

Alianzas/actividades ha desarrollado Momentto?

Las alianzas en México han sido con: Proexport (Oficina Comercial de Colombia en
México) con ellos se trabaja de la mano, ya que en cualquier evento que requieran se les
ofrece el servicio de café, asi mismo en cada una de las exposiciones y eventos de la

embajada de Colombia en México, Consulado y cancilleria.
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7. ¢Qué barreras de entrada al mercado mexicano ha encontrado Momentto

desde su constitucion?

Una de las barreras mas imponentes es que México al ser productor de café protege al
mercado “castigando” con aranceles muy altos la introduccion de productos extranjeros,
tal es el caso del café yua que al empezar su distribucion en México, se pagaba un
arancel del 72%, a la fecha vamos pagando un arancel de 60%, lo cual es una barrera
muy importante ya que el precio al consumidor final se ve afectado.

Asi mismo una de las barreras es la burocracia y los tramites tan largos que se deben
seguir al importar productos a México, ya que se deben de cumplir una serie de normas
en materia de seguridad por ser producto que esta alertado por ser proveniente de

Colombia. Asi mismo las inspecciones sanitarias y normas de etiquetado especial.

8. ¢Coémo han influido los acuerdos comerciales entre México-Colombia en

este proceso?

Los acuerdos comerciales que Colombia y México han tenido hasta la fecha no tienen
mucha relevancia en el tema del café, ya que al ser productores en México, restringen la

entrada con el arancel, el cual sélo bajo un 12%.

9. ¢Como es el comportamiento o condiciones de consumo de café de un

mexicano?

El consumo del café en México es en su mayoria soluble (75%), el restante es café con
leche.en la actualidad se vive una nueva ola de la gente que busca tomar un café de
especialidad y conocer mas acerca de la produccion del café. En los ultimos 10 afios la

sociedad mexicana ha incrementado el consumo del café, siendo de hasta 2.9kg.

10.¢,Como describiria usted la cultura del café en México?

La cultura del café en México es 75% soluble, aunque es una bebida de uso comun, la

mayoria de las personas toman el café con leche o café soluble. Sélo una pequefia parte
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de la poblacién busca el tomar una café de altura con atributos. Esto se debe en gran
parte a la cultura del café que han lanzado empresas y cadenas norteamericanas. La
mayoria de los jovenes asisten a cafeterias por buscar un status y nivel de apariencia
ante sus amistades, no por tomar cafeé.

En cambio existe una nueva ola de personas que buscan el tomar un buen cafpe, con

meétodos de extraccion que innoven y den un sabor peculiar.

11.¢,Qué compafiias resulta ser la competencia directa para Momentto y para
OMA en México?

En México existen diferentes cadenas norteamericanas de café como Starbucks, Coffee
Bean, etc, asi mismo compaiiias de capital mexicano como lItalian coffee, Cielito querido,
etc. Las cuales definitivamente no tienen comparacion con el café colombiano. Por otro
lado la empresa Juan Valdés llego a México el afio pasado, posicionando la marca, pero
aun asi podemos decir que, que no cuenta con la capacitacion idénea para sus
empleados.

Momentto café tiene dentro de sus cualidades, el conocimiento del café, la capacitacion
clara y oportuna de conocimientos de café colombiano, preparacién de alimentos y
bebidas asi como conocimientos de las regiones donde se produce el café.

En pocas palabras podemos afirmar que OMA y Momentto no tienen competencia alguna

en México.

ANEXO 3: Entrevista 2

Entrevistadas: Laura Giraldo y Andrea Baquero

Cargo: Jefe de exportaciones y Coordinadora de exportaciones
Empresa: OMA

Fecha: Octubre 3 de 2014
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Nota: Esta entrevista se realiz6 durante la asistencia a la macro rueda de negocios de

ExpoEspeciales, café de Colombia.

1. ¢A qué paises se hainternacionalizado OMA?

Realmente nosotros estamos, nos encontramos exportando a Estados Unidos - Eh —
Canada, Chile, Uruguay,-Eh- (espera haber, recuerdo otros que se me olvidan en este
momento), Aruba, Panama -Eh-,Alemania -Eh- anteriormente habiamos trabajado -Eh-
(Espérate que no me acuerdo), estamos en negociaciones con China, pues nos
encantaria ahorita como entrar a Corea y a Japon, pero pues todavia estamos en
negociaciones, el proceso; pero basicamente los que te acabo de nombrar son a los que
nosotros hemos exportado. A diferentes, digamos Estados Unidos, hemos exportado a
diferentes ciudades de, de... digamos Arizona —-Eh-, con Miami estamos en
negociaciones en este momento —Eh-, otra parte de la Florida que no recuerdo, estamos
en negociaciones con Houston —Eh-, en Chile tenemos, bueno, tenemos un distribuidor
directo que se encarga de, 0 sea, de ser un distribuidor que tiene como un contrato, para
ser el unico distribuidor, entonces pues él se encarga de distribuir a todo Chile, y lo mismo
tenemos con Uruguay y Canada. La marca se vende en el exterior con el nombre de
OMA, nosotros manejamos marcas propias y marca OMA, Lo que nosotros no
manejamos internacionalmente son franquiciados, o sea, aln no nos interesa poner,
pues tiendas OMA como Juan Valdez lo ha hecho, pues en este momento estamos como
fortaleciendo en la parte colombiana que pues tenemos ya mas o menos unas 250 barras
de café, estimado, no te doy el numero exacto, y siempre es bastante complicado el
manejo, entonces pues para OMA es muy importante como reforzar la marca, reforzar el
servicio, antes de uno salir internacionalmente. No sé si tu hayas escuchado que
anteriormente cuando Juan Valdez salié al mercado internacional, tuvieron bastantes
problemas, tuvieron pérdidas, entonces nosotros como gque o sea, y mas que todo en el

analisis de mercadeo no, pues no nos dio como para de verdad salir internacionalmente.
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2. ¢Qué métodos de entrada conoce usted que ha usado la compafiia para

internacionalizarse?

Bueno, -Eh- no sé si verlo como método de entrada, nosotros basicamente lo que hemos
hecho para poder entrar a otros paises, primero ha sido, pues, generar el contacto, por
medio de ferias, -Eh- por medio de macro ruedas, por medio de gente que nos ha
contactado por Proexport e inicialmente nosotros —Eh- enviamos via correo electrénico,
enviamos el portafolio de servicios, enviamos una presentacion corporativa; eso es como
la primera, el primer contacto, ya cuando pues el cliente nos muestra como su interés,
nosotros enviamos muestras, planificamos una visita, dependiendo de si la persona
puede venir aqui a Colombia, entonces a veces les hacemos como capacitaciones, catas
de café, -Eh- les mostramos como un show de café con los baristas, todo en la empresa,
-Eh- sé que digamos en la empresa en abril, el gerente comercial y la jefe de
exportaciones estuvieron en Estados Unidos como que abriendo nuevas posibilidades
de mercado. Entonces basicamente es como los métodos de entrada que se estan

utilizando, y pues con un apoyo de mercadeo.

3. ¢En qué paises conoce usted que se han usado estos métodos de entrada?

¢En qué paises?, bueno, pues basicamente en todos los que te dije, -Eh- por ejemplo
con German Orrego en México, sé que él nos ha venido a visitar muchas veces, hace
poquito le hicimos un recorrido de la planta, -Eh- con quién mas, tenemos otro sefior de
Estados Unidos que también vino a hacer una cata de café, -Eh- basicamente de verdad
gue casi todos los paises, ponle tu que un 70% de los paises a los exportamos, hemos
tenido contacto directo, han venido a visitarnos, se les ha ofrecido, pues, todo el servicio
gue pues OMA puede ofrecerle, en cuanto a capacitacion, en mercadeo, en
acompafamiento de posicionamiento de marca. Todo lo que es publicidad, mercadeo y
posicionamiento de marca, pues nosotros acabamos de hace poco, pues cambiamos de

jefe de exportaciones y hubo un cambio de administracion, realmente no sé cémo haya
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funcionado antes, pero ahorita si nosotros estamos tratando de brindar todo este
acompafamiento, la idea es que OMA sea reconocida y se posicione en el mercado

internacional.

4. ;Como ha afectado el tamafio de la compafiila el proceso de

internacionalizacion?

Bueno pues, por el momento, no nos ha afectado mucho, porque los clientes que
tenemos en el exterior, pues, en términos de volumen, -Eh- no es un volumen que uno
diga pues que, exagerado, entonces en términos de produccion para nuestra planta,
estamos bien, no nos ha afectado en lo mas minimo, ya si, estamos haciendo
negociaciones con otros clientes que puedan de pronto subirnos el volumen, entonces
ahi si estamos como bueno, hay que ver como aumentar la capacidad de produccion. La
planta de OMA se encuentra en Bogota, nosotros de hecho —Eh- la parte administrativa
de todo lo que es empacados, se encuentra en Puente Aranda, ahi estamos nosotros
con exportaciones, y toda la filial que reparte, distribuye el café a grandes cadenas, al
mercado institucional, al mercado tradicional, o sea todo sale directamente, esta la

planta, el area logistica, todo se distribuye directamente desde alli.

5. ¢Qué conoce usted del trabajo de marketing de la compafia OMA tanto en
el mercado mexicano como el externo? ¢(Cdémo se trabaja la parte de

marketing en la alianza OMA- Momento?

OMA realmente no se ha involucrado mucho con la parte de mercadeo en los paises a
los que exporta, pero este afio hemos tenido como ciertas reestructuraciones en el
departamento de mercadeo, que nos van a permitir dar un apoyo mayor a los paises que
exportamos. Entonces esa es la idea, trabajar piezas en conjunto para tener una unidad
de marca y que ellos puedan, digamos que ser identificados como nosotros aca.
Entonces trabajar las mismas publicaciones, trabajar las mismas piezas que trabajamos
para cafés como Momentto, -Eh- para que la gente nos distinga y diga “Si, ya sé que es

OMA, y el mismo café que estoy tomandome en Colombia, lo voy a encontrar en
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Momentto en México”. Eso es en cuanto a Mercadeo, y se planea llevar a cabo con

Momentto también.

6. ¢Qué actividades que usted conozca ha desarrollado OMA en México?

En México, todas las actividades que hemos hecho han sido a través de Momentto,
realmente, ellos son los que se han encargado de impulsar la marca, entonces nos han
enviado y nos han comunicado muchas de sus actividades, como la presencia en ferias,
las capacitaciones que han dado dentro de ciertos supermercados, y pues como todos
los eventos que hacen dentro del café. Pero nosotros como tal, que nosotros vayamos a
hacer nosotros las exposiciones, no, todo ha sido a través de Momento, ellos son
nuestros uanicos distribuidores y compradores de México.

Por el volumen de compra que tienen ellos, podriamos decir que son nuestros

distribuidores exclusivos en México.

7. ¢Qué barreras de entrada al mercado mexicano ha encontrado Momentto

(OMA) desde su constitucion?

Creeria que eso te lo puede responder mejor German, entiendo que el arancel del café
en México es altisimo, entonces pues yo pienso que esa seria una de las grandes
barreras. Afortunadamente han tenido mucho apoyo de Proexport, es mas en la
inauguracion de Momentto asisti6 el presidente de Proexport para México, entonces pues
a pesar de tener barreras arancelarias sobre todo, pues ha tenido también el apoyo tanto

como de nosotros como de Proexport.
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8. ¢Como han influido los acuerdos comerciales entre México-Colombia en

este proceso?

Bueno pues, basicamente yo creo que ha sido como una influencia positiva, de hecho
pues que ha facilitado, no tanto logistico, sino, 0 no mentiras, no sé como decirlo,-Eh-
mas por tema de arancel e IVA, y también de trabas al comercio internacional.

e Tengo entendido que hay una cuota de importacion en México para el café
de un 62%

Si, sin embargo o sea lo que te digo, nosotros no exportamos en el momento, un mayor
volumen, pues, no por compafia no podria decirte, porque sinceramente no nos ha
afectado mucho, pero pues a medida de Colombia sé que si obviamente pues nos
restringe a nosotros pues poder enviar cierta cantidad, eso si no sabria responderte como

con mucha especificacion.

9. ¢Qué dificultades ha encontrado la compaiiia al desarrollar negocios en

México?

Realmente lo Unico es que de verdad a Unico pais que le exportamos es a México

entonces no hemos encontrado otro tipo de barreras.

10.,Coémo es el comportamiento o condiciones de consumo de café de un

mexicano?

Basicamente lo que conocemos, es lo que nos ha compartido German, entiendo que mas
o menos el 80-85% de las personas toman café soluble, no café tostado, que es nuestro
Core del negocio, ellos se han encargado basicamente de eso, de culturizar a la gente,
y de ensefarle a la gente a tomar café tostado ya que el consumo es minimo a pesar de

ser un pais productor de café.
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11.;.,Cbmo describiria usted la cultura del café en México?

Segun lo que nos ha contado German y Paola, es basicamente eso que te estoy
diciendo, el 85% de las personas toman café soluble y eso quiere decir
indiscutiblemente que la gente no sabe de café, definitivamente quien sabe de café
no toma café soluble, se dedica a café molido o tostado.

12.¢Qué compaiiias resultan ser la competencia directa para Momentto y para
OMA en México?

En México directamente es Juan Valdez, porque pues tiene sus cafés y pues
obviamente los cafés que ya estan establecidos alla. Starbucks supongo también, y

esas son nuestras competencias.
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