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Resumen

En la actualidad los procesos de internacionalizacion de los paises, los sectores y empresas son cada
vez mas frecuentes, gracias a la apertura econdmica y a la creacion de herramientas que se han
venido dando en el mundo, principalmente en los paises que se encuentran en via de desarrollo. Las
empresas pequefias y medias -en adelanta las PYMES- asumen un papel importante en la economia
de estos paises, lo cual contribuye a establecer nuevos modelos de internacionalizacion. El sector
floricultor se considera un sector globalizado, y Colombia aprovechando sus ventajas y decisiones
comerciales, se convirtid en el segundo exportador mundial de flores frescas, logrando una
exportacion del 95% de su produccion total. La produccion de flores en Colombia es realizada
principalmente por las PYMES, muchas globalizadas desde su nacimiento, que exportan de manera
atomizada; por ello, en el presente trabajo de grado se encontrard el desarrollo del modelo de
internacionalizacion para este tipo de empresas, con fundamento en la experiencia de la empresa
Proteas Paraiso S.A.S, describiendo cémo llevo a cabo las etapas del modelo y como supero las
barreras y obstaculos que usualmente se presentan, convirtiéndose asi en un caso de éxito, no solo
para el sector floricultor sino para las PYMES en general.

Palabras claves
Internacionalizacién, PYME, sector floricultor, tratado de libre comercio, factores de
internacionalizacion, modelos de internacionalizacion.

Abstract

Currently, the internationalization process of countries, their industries and companies, are
increasingly common thanks to economic liberalization and the creation of tools that have been
taking place in the whole world, mainly those found on the path to development. Small and medium
sized enterprises -SMEs- assume an important role in the economy of these countries and thus to
establish new models of internationalization.

The flower industry is considered a globalized sector, Colombia leveraging its advantages and
business decisions became the second largest exporter of fresh flowers achieving a 95% export of
its total production. Flower production in Colombia is mainly done by SMEs, many of which are
born globalized, and they export in a disperse way. Therefore, the development of the
internationalization model for these businesses will be found in this dissertation, based on the
experience of the company Proteas Paraiso S.A.S., describing how it carried out the steps of the
model and overcame the barriers and obstacles that usually appear, becoming a success story not
only for the flower industry but for SMEs in general.

Key words
Internationalization, PYME, Floriculture sector, FTA, factors of internationalization,
Internationalization models.



Introduccion

El objetivo del presente documento es ilustrar el proceso de internacionalizacién de la
empresa Proteas Paraiso S.A.S, en adelante Propar S.A.S, respaldado en la validez analitica
del marco teorico comparado con la realidad, de tal manera que pueda proporcionar
evidencia tedrica y empirica sobre el modelo de internacionalizacion de las PYMES del

sector floricultor colombiano.

Actualmente la globalizaciéon es una opcion; frecuentemente encontramos mas paises
relacionados por acuerdos o tratados comerciales internacionales, que buscan no solo
ampliar los mercados para los empresarios locales sino que pretenden la entrada de

productos competitivos a los paises.

Colombia inicid su apertura econdmica hacia los afios noventa cuando adoptd la politica
unilateral, trayendo consigo incrementos en las exportaciones de productos y servicios
colombianos, uno de ellos, el posicionamiento del sector floricultor que ha extendido su
mercado a paises como Estados Unidos, Europa (subasta holandesa), Japon y Canada,
convirtiéndose en el segundo pais exportador de flores frescas por debajo de Holanda.
Colombia ha venido expandiendo su politica de apertura econdémica con la suscripcion de
acuerdos y tratados internacionales que han traido consigo el fortalecimiento y la creacion
de pequenas y medianas empresas con modelos de internacionalizacion eficientes, que

tienen en cuenta sus condiciones y las barreras especificas para cada uno de los sectores.



El presente trabajo de grado pretende proporcionar evidencia tedrica y empirica del proceso
de internacionalizacién de una PYME en Colombia, a través del marco conceptual en el que
se identifican los modelos de internacionalizacion existentes y, especificamente, aquellos
que se han definido para las pequefias y medianas empresas, utilizando mecanismos
metodoldgicos como entrevista y analisis de datos de la empresa Propar S.A.S., los cuales
permitiran identificar las etapas del modelo, mirar como superd las barreras y los
obstaculos que usualmente se presentan, convirtiéndose en un caso de €xito no solo para el

sector floricultor sino para las PYMES en general.

El documento estd dividido en cuatro partes, en la primera se muestra el importante papel
que juega el sector floricultor en la internacionalizacién de la industria colombiana;
posteriormente, se desarrollan las teorias de los principales modelos de internacionalizacion
de las empresas y, en especifico, las disefiadas para PYMES a nivel mundial, en la tercera
parte presentaremos el modelo empirico adoptado por la empresa Propar S.A.S, sustentado
en la entrevista y el analisis de los datos recolectados, para finalizar con la presentacion de
conclusiones que demuestren el proceso exitoso de la empresa caso de estudio, y sus

posibles alternativas de expansion, teniendo en cuenta la teoria existente.



1. Contextos generales de la situacion de estudio

La interconexion del mundo entero por medio de las relaciones comerciales, sin importar el
punto de donde vengan o para donde vayan los productos o servicios, es lo que conocemos
como el fendémeno de la globalizacién, donde desde el punto de vista econdémico, como lo
describe el Banco de la Republica en su pagina oficial, dicho fendmeno estimula la
disminucién de las regulaciones en los mercados, las transacciones de dinero, los acuerdos
de libre comercio, la creacion de bloques econdmicos y/o mercados comunes entre paises y

regiones.

La necesidad de integrar las economias de los paises que conlleve a eliminar las distancias
y a comprender que hay un mundo plano como lo indica Friedman (2006) en su definicion
de globalizacion, permite identificar como las sociedades se han venido integrando en un
proceso que es cada vez mas rapido y que requiere andlisis de los mercados objetivo, sus
economias, situacion politica, social, tecnoldgica y, sobre todo cultural, lo cual propicia que
los empresarios piensen en pasar de una internacionalizacion por etapas a la creacion de

empresas que nazcan ya globalizadas.

La globalizacion en términos de Pla Barber y Ledén Darder (2004) es definida como “un
fenémeno econdémico y social que implica que avanzamos hacia un mayor grado de
integracion e interdependencia entre las economias de los distintos paises” (p. 95),
utilizamos esta idea y la complementamos con la definicion presentada por Friedman

(2006), en la cual analiza la globalizacion del siglo XXI y muestra expectativas del cambio



de mentalidad, basados principalmente en que no hay distancias imposibles entre los
continentes, a tal efecto de motivar el nacimiento de empresas globalizadas. Un empresario
que quiera dar el paso de internacionalizacion de manera decidida, permanente y racional,
debe sustentar la toma de las decisiones en los factores impulsores o facilitadores, que

segun lo descrito por Pla et al. (2004), pueden clasificarse en factores push y factores pull.

El gran crecimiento de los negocios internacionales representa uno de los mas importantes
y significativos acontecimientos mundiales en la década de los noventas. Las operaciones
se han ido incrementando, se han extendido rapidamente y estdn determinando fuerzas
economicas, socioculturales, politicas, socioecondmicas, legales, financieras, competitivas

y distributivas, segun lo expresa Rodriguez (2001).

Debido a que las flores colombianas son muy apetecidas en el mercado internacional,
especialmente por su diversidad, el sector floricultor colombiano es una actividad
econdmica relevante que cuenta con una participacion en dolares de 19% del total de
exportaciones agroindustriales registradas en el afio 2012 en el pais; en el periodo 2007-
2012 ha crecido 13.91%, segin lo indican las estadisticas del Ministerio de Comercio,

Industria y Turismo como se muestra en la [lustracion 1.

Es importante resaltar que las flores cuentan con un gran recorrido como sector que ha
impulsado la economia del pais, de ahi que se busque ampliar la capacidad y el desarrollo

integral de las empresas floricultoras en los aspectos tecnologico, econdmico y social,



direccionadas por la Asociacion Colombiana de Exportadores de Flores, Asocolflores,
encaminando adicionalmente a los productores a la busqueda de nuevos patrones de

comercio internacional y al entendimiento de las politicas comerciales.

Ilustracion 1. Participacion de exportacion de flores en el sector agroindustrial colombiano

8 1 Participacion de las flores en exportaciones del sector agroindustrial
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ANO 1991(1992|1993|1994(1995|1996(1997|1998 (1999|2000 (2001
PARTICIPACION | 10% | 12% | 15% | 11% | 13% | 15% | 13% | 14% | 16% | 18% | 21%
ANO 2002|2003|2004|2005 (2006 (2007(2008]|2009|2010|2011 (2012
PARTICIPACION | 23% | 22% | 19% | 19% | 19% | 19% | 16% | 17% | 21% | 17% | 19%

Fuente: Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, (2013). Recuperado de
http://www.mincit.gov.co/publicaciones.php?id=10440
Con tal objetivo, la Mesa Sectorial de la Floricultura (2006) en su caracterizacion

ocupacional del sector floricultor, identifico tres etapas en el desarrollo tecnologico del

sector:

Desde los primeros afios de la década de 1960 hasta 1978: el sector se caracterizd por pocas
empresas, concentradas en crisantemos, pompon y clavel, con tecnologia llave en mano,

asistencia técnica extranjera, incipiente experiencia local e inicio del entrenamiento de
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profesionales nacionales. Entre 1978 y 1990: caracterizado por un incremento importante en
la produccion de rosas, cultivo mas exigente en tecnologia y capital por la adaptacion de
tecnologias, preparacion de técnicos nacionales, mayor experiencia colombiana y por la
asistencia técnica compartida entre extranjeros y nacionales. Desde 1990 a la fecha: periodo
caracterizado por la diversificacion de la produccidn, por el incremento de empresas y
hectareas sembradas, por nuevas exigencias para el mercadeo de productos novedosos como
los bouquets o arreglos florales. Ademas en esta época se incrementd el interés de las

universidades por los temas de investigacion del sector (p. 52).

Ademas y como iniciativa de crecimiento, Asocolflores (2011) desarrollo:

La marca pais de la floricultura, la cual surgio en septiembre de 2006 tras la necesidad del
sector de consolidar una identidad propia en los mercados internacionales y en el contexto
local, y nacid porque la competitividad de un sector exportador como la floricultura también
depende dela construccion de una nueva percepcion en sus mercados meta (Recuperado de

http://www.asocolflores.org/).

Reina y Camacho (2004) analizaron el proceso de surgimiento y consolidacion de la

floricultura colombiana, caracterizando tres fases en la globalizacion de su mercado:

Desde la década de 1960 hasta la década de 1990: fue la etapa de internacionalizacion
econémica en la que se que reflejo el vinculo comercial establecido entre empresarios y
terceros paises, aunque inmersos en una dindmica de regulacion estatal. Desde 1990 hasta

2006: se caracterizd por transformaciones en la organizacion de la produccion y sobre todo
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del trabajo, aprovechando la desregulacion de las relaciones laborales, bajo el imperio del
discurso gubernamental y empresarial de la “productividad”. Esto dio como resultado
incrementos en las ganancias mas que apertura de nuevos mercados; finalmente, en el
periodo iniciado en el afio 2006: ante la perspectiva de la firma del tratado de libre
comercio con Estados Unidos, esta fase ha implicado la verdadera globalizacion de la
actividad, en la que se ha afianzado la presencia extranjera en la propiedad de los cultivos y
de las empresas de comercializacion; y se ha hecho mas evidente las alteraciones en la
dindmica de la produccion de los territorios rurales y urbanos; la organizacién de la
produccion y del trabajo han alcanzado estandares que aumentan la productividad; la
produccion social y ecoldgicamente responsable se han convertido en criterio de
competitividad; y el relativo agotamiento del mercado estadounidense obliga a mirar al

europeo y al japonés (p. 131).

Los datos expuestos anteriormente permiten deducir que para internacionalizarse, no solo la
empresa debe estar fortalecida o aprovechar los factores tipo pull de internacionalizacion,
sino que es necesario que en el pais de origen se desarrolle una serie de circunstancias que

refuercen las ventajas competitivas del producto.

Por ello el interés de presentar el caso exitoso de internacionalizacion de la empresa Propar
S.A.S., creada en el afio 2007, con objeto de producir y exportar flores colombianas de
manera atomizada, ofreciendo como producto principal la Protea, flor de variedad exotica,
originaria de Africa, pero que por las cualidades del territorio colombiano, puede

producirse aqui con la misma o mejor calidad.
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Segun el informe Desemperio del sector floricultor 2008-2012, emitido por la
Superintendencia de Sociedades (2013), se encuentra que las empresas medianas y
pequetias son las predominantes en el sector. Sin embargo, en términos de ingresos
operacionales, las empresas medianas y grandes concentran el47% y 43% respectivamente,
del total de ingresos operacionales percibidos en 2012. Cabe resaltar que en Colombia el
sector empresarial estd clasificado en micro, pequenas, medianas y grandes empresas; esta
clasificacion estd reglamentada en la Ley 1450 de 2011, la cual hace referencia al articulo
2° de la Ley 590 de 2000, esta ultima conocida como la Ley Mipymes. El término PYME

hace referencia al grupo de empresas pequefias y medianas.

Calificacion Trabajadores Activos Totales'
Microempresa hasta 10 Hasta 500 SMMLV?
Pequena Empresa de 11 a 50 de 501 a 5.000 SMMLV
Mediana Empresa de 51 a200 de 5.001 a 50.000 SMMLV

De acuerdo con Rodriguez (2001), el desarrollo de las pequefias y medianas empresas en
los ultimos afios cuenta con ciertas ventajas para enfrentar de manera exitosa el nuevo
ambiente comercial, debido a que su manera de llevar a cabo procesos de operacion las
hace mas flexibles, lo que les permite adaptarse mejor y mdas rapido a los nuevos
desarrollos tecnologicos; cuentan con un mejor control de sus costos de produccion por lo
poco complejo de sus estructuras, y sus estructuras organizacionales son mas simples y

menos burocraticas.

" Sin incluir la vivienda del microempresario.
* SMMLYV: Salario Minimo Mensual Legal Vigente.
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Propar S.A.S. es considerada dentro de la categoria como una PYME, dado que cuenta
actualmente con 14 empleados directos y su valor en activos totales oscila alrededor de los
3 mil millones de pesos; por otra parte, podemos decir que nacid para atender no a un
mercado local sino a un mercado internacional, lo que le permitié vincular este objetivo
como parte de su estrategia. Con este trabajo de grado, se quiere exponer la experiencia de
un empresario que sobrepaso las barreras de la internacionalizacion, con el fin de demostrar
que el emprendedor puede romper los mitos descritos por Varela (2008), desmintiendo que
solo se necesita dinero y suerte para crear empresa, 0 que una empresa pequefia, como lo
son las PYME, no son empresa, o que los primeros intentos de un empresario por constituir
empresa son fallidos, o bien, que en el contexto del conflicto armado en nuestro pais no es

posible crear empresa.

De acuerdo a las publicaciones hechas por el Ministerio de Comercio Exterior en su pagina
oficial, en cuanto a las condiciones de acceso a los mercados internacionales, se debe
destacar que desde 2005, las flores colombianas gozan de los beneficios del Sistema
General de Preferencias, programa concebido de manera unilateral por la Union Europea,
por lo cual ingresan a este mercado sin gravdmenes de importacion. Sin embargo, al ser
este sistema unilateral y temporal, podria terminarse en cualquier momento. A su vez, el
programa convive con el Acuerdo Comercial entre la Union Europea, Colombia y Perua, que
fue sancionado por el Presidente de la Republica mediante la Ley 1669 del 16 de julio de
2013, y debido a que continia en tramite ante la Corte Constitucional, tiene aplicacion

provisional desde agosto 1° de 2013 mediante el Decreto 1513 del 18 de julio de 2013
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firmado por el Presidente de la Republica. Gracias a este Acuerdo, las flores tienen acceso

libre de manera permanente.

Por otra parte, el Acuerdo de Promocion Comercial entre la Republica de Colombia y los
Estados Unidos de América beneficia ampliamente al sector floricultor, debido a que el

producto ingresa con 0% de gravamen al territorio norteamericano.

De acuerdo al estudio de Marta Lucia Quir6s (2011) sobre la Floricultura en Colombia, en
el marco de la globalizacion, aproximaciones hacia un andlisis micro y macroeconomico,
se concluye que “la forma como se han ido construyendo progresivamente las relaciones
entre los cultivos y los mercados de distribucion internacional, ha permitido posicionarse en
los mercados cada vez mas” (p. 67), por ello, es evidente la oportunidad que vemos en la
PYME para exportar, y porqué especificamente, tenemos un caso exitoso que lleva a reforzar
nuestros conocimientos en lo referente al proceso de internacionalizacién de pequefias y
medianas empresas. El desarrollo de este trabajo de grado concluira las conexiones entre
una empresa del sector floricultor y su proceso de internacionalizacion, buscando responder
qué modelo de internacionalizacion acogid Propar S.A.S., PYME del sector floricultor en

Colombia, como se plantea la problematica en la Ilustracion 2.
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Ilustracion 2. Problematica de estudio

l Globalizacion J

l Sector Floricultor Colombiano l

l Internacionalizacion I

Fadores

Propar S.A.5

{Qué modelo de
internacionalizacion acogio
Proteas Paraiso S.AS, Pyme del
sector floricultor en Colombia?

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

2. Modelos de internacionalizacion, una mirada conceptual

Tener argumentos necesarios para afirmar cudl fue la estrategia utilizada por la empresa
Propar S.A.S. nos remite a los diferentes modelos de internacionalizacion, entre los cuales
encontramos el modelo de ciclo de vida del producto, el modelo de internacionalizacion por
etapas de la escuela de Uppsala con su U-Model, la internacionalizacién basada en la

Innovacion o I-Model y la internacionalizacion con enfoque de Red.

Sin embargo, antes de conocer cada uno de estos modelos es necesario comprender que
fuere cual fuere el modelo de internacionalizacion a utilizar, la primera etapa que se debe

recorrer es realizar un andlisis tanto del entorno competitivo como de los factores
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impulsores o facilitadores de este proceso, que en consecuencia nos llevaran a estudiar las

formas genéricas de entrar en los mercados exteriores.

2.1. Factores impulsores o facilitadores de la internacionalizacion

“La internacionalizacion suele iniciarse con el despertar de la idea, que puede producirse en
multiples formas, la mayoria de ellas no planeadas, aunque en ocasiones, la idea surge de
un analisis sistematico de las posibilidades de expansion de la empresa en reuniones de la
direccion”, (Rodriguez, 2001, p. 81). Para intentar la internacionalizacion deben existir
motivos que justifiquen y actien como promotores de este proceso, y para ello se han
consultado autores como Rodriguez (2001) y Pla et al.(2004), que permiten deducir dichos
impulsores como se describe en la Tabla 1. Estos motivos se pueden clasificar en factores
tipo push, los cuales se asocian a las dificultades en los mercados locales, y los factores tipo
pull, que se asocian a una vision proactiva de los directivos respecto a las actividades

internacionales.

Tabla 1. Motivos que impulsan la internacionalizacion

Tipo PULL Tipo PUSH

Aparicion de mercados que por su tasa de
crecimiento o su tamafio justifiquen asumir | Enfrentarse a un mercado natural saturado
el riesgo de internacionalizacion

Obtencion de recursos de manera mas
favorable en los mercados de destino | Enfrentarse a una intensa competencia a
(materia prima, mano de obra, tecnologia, | nivel doméstico

capacidades directivas)
Busqueda de eficiencia (economias de | El ciclo de vida del producto se encuentra
escala, diversificacion del riesgo, | en etapa de declive en el mercado original
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aprovechar capacidad ociosa)

Condiciones desfavorables en el mercado de

Estrategia, como reaccion a  los . . ,
origen (econdmicas, demograficas, legales,

competidores o a los clientes

etc.)
Escasez de los productos o servicios en el | Obtencion de prestigio en el mercado
mercado de destino interno
Busqueda de competidores mas eficientes Crisis en el mercado interno

Mercado internacional mas rentable, ya que
el producto se aprecia y se paga mejor

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

2.2. Analisis del entorno y barreras de la internacionalizacion

El entorno econémico afecta la toma de decisiones y la posible marcha y desempefio de las
empresas. Es relevante analizar en un pais variables como el tipo de cambio, la tendencia
de la inflacion, las tasas de interés, la mano de obra cualificada y la que no lo es, los
indicadores de productividad, la estabilidad politica, entre otras, que nos conllevan a tener
una idea de la situacion econdmica por la que usualmente el mercado de origen o destino
atraviesa. Asi mismo, hay que tener un minimo conocimiento de las decisiones que se
espera que adopten los gobiernos, ya sea por una situacion de sobrecalentamiento de la
economia o de desaceleracion, de elevado crecimiento o de recesion, dado que es evidente
que las empresas tendran una mejor evolucion en un pais estable que en un pais con

importantes variaciones de sus ciclos economicos.

Para el caso de los paises en via de desarrollo como lo es Colombia, el Estado ha disefiado

mecanismos que incentiven la cultura exportadora. Si queremos tener éxito en las
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exportaciones debemos entender la cultura de otros paises, aprender y adaptarnos a ellas; a
menos que hablemos de un mercado natural, no en términos de una excepcion, las
estrategias de penetracion en mercados extranjeros no necesariamente requieren y pueden
ser las mismas que las usadas en el pais de origen, ya que sobre los productos inciden
variables de entorno que pueden afectar los negocios en general. Como lo describen Pla et
al. (2004), “estas variables pueden clasificarse en: econémicas (crecimiento PIB, inflacion,
cotizacion de la moneda, etc.), politico-legales (clima politico, legislaciones especiales,
restriccion del comercio, etc.), socio-culturales (estilos de vida, niveles educativos, etc.) y
tecnologicas (gastos en I+D, estructura cientifica, etc.)” (p. 42), o como lo describe
Rodriguez, donde destaca como obstaculos de la internacionalizacion los financieros,
comerciales, logisticos, legales y de inversion directa, los cuales se caracterizan en la Tabla

2.

Las variables de entorno descritas anteriormente, pueden llegar a dificultar los flujos de
informacion entre las empresas y los mercados, es decir, que sin enfatizar en factores de
correlacion, la distancia de los paises puede ser determinante en la definicion de adonde
exportar o en la misma toma de decisiones de donde establecer las filiales; por ello, es
normal que los procesos de internacionalizacion empiecen su desarrollo en mercados

naturales.

Pese a la necesidad de conocer las variables de entorno, se considera que el analisis mas
importante es el del entorno competitivo en el que la empresa va a incursionar, es decir,

estudiar a las empresas que compiten en el mismo sector, incluso sus estrategias, pero de
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igual manera sin perder de vista el comportamiento de los clientes y proveedores. Este
analisis del entorno competitivo es descrito por los autores Pla et al. (2004) en la

[lustracion3.

Iustracion 3. Analisis del entorno competitivo

Competidores indirectos
Competidores potenciales
Competidores actuales

¢

Poder de negociacién - EMPRESA » Poder de r_1egouaC|on
de proveedores de clientes

Fuente: Pla y Le6n (2004, p. 43). Adaptado de Porter (1982).

Entender, comprender y conocer el entorno no es considerado tan solo como un factor de
éxito, sino como factor determinante para generar mayores oportunidades, que en
consecuencia, llevan a identificar la estrategia de internacionalizacion. Sin embargo, una
empresa no se puede enfocar nicamente en pensar lo que hay fuera de ella, también debe
analizar las fortalezas y debilidades que la componen, de manera que pueda establecer si
tiene la estructura y capacidad para incursionar en nuevos mercados. Por ello y de acuerdo
a la recomendacion tomada de Pla ef al. (2004), las técnicas mas utilizadas son el analisis
funcional, el andlisis de la cadena de valor y el anélisis de recursos y capacidades, que se

describen a continuacion:

“EL ANALISIS FUNCIONAL: la primera aproximacion para el estudio del ambito interno de la
empresa puede realizarse identificando variables clave en cada una de las areas funcionales

de la empresa, de manera que pueda tener un perfil estratégico de ésta. Dicho perfil servira
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de base para compararlo con otro de referencia de forma que podamos constatar en qué
variables la empresa es mas fuerte y qué variables presenta mayores debilidades” (Pla ef al.,
2004, p. 44), “[... Algunas de las posibles variables que podriamos analizar son: Area
Comercial (Caracteristicas del producto, cuota de mercado, imagen de marca, fuerza de
venta, red de distribucion, etc.), Areas de Produccion (Estructura de costos, control de
calidad, nivel de productividad, caracteristicas del proceso de produccion, etc.), Area de
recursos humanos (Sistemas de incentivos, clima social, nivel de formacion, nivel de
participacion), Area Tecnolégica (Tecnologia disponible, esfuerzo en I+D, asimilaciéon de
tecnologia adquirida, etc.), Area de direccion y organizacion (Estilo de direccion, estructura
organizativa, sistemas de planificacion y control, sistemas de informacion, etc.) y Area
financiera (Estructura financiera, coste de capital, rentabilidad de las inversiones, solvencia

financiera, costes financieros, etc.)...]”.

[...EL ANALISIS DE LA CADENA DE VALOR: la empresa puede considerarse como el conjunto
de una serie de operaciones distintas, donde en cada una de ellas se afiade valor. La empresa
afiade valor al disefar, fabricar, vender y distribuir sus productos. En cada una de estas
etapas sucesivas el valor del producto deberia ser superior, y el cliente final deberia estar
dispuesto a pagar mas por el valor que la empresa afiade que lo que a ésta le cuesta

anadirlo...].

“EL ANALISIS DE RECURSOS Y CAPACIDADES: con este andlisis se pretende valorar el
potencial de la empresa para generar ventajas competitivas a partir de los recursos y las
capacidades que posee. Los recursos de la empresa suelen clasificarse en tangibles
(identificados en los balances de la empresa) e intangibles (activos dificiles de codificar,
relacionados con el potencial humano de la empresa y el know how técnico o comercial).

Las capacidades hace referencia a la forma especifica en que una empresa es capaz de
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combinar y movilizar sus recursos al objeto de realizar las actividades”, (Pla et al., 2004, p.

45).

No se considera suficiente realizar el analisis externo o interno de la empresa, también es
posible que a las fortalezas y debilidades evidenciadas en dichos andlisis, se sumen
obstaculos financieros, logisticos, comerciales, legales y culturales, elementos que hacen
mucho mas complejo tomar el riesgo de internacionalizacion. Dichos obstaculos son

descritos por Rodriguez (2001, p. 85 y 86), de acuerdo a la descripcion de la Tabla 2.

Tabla 2. Obstaculos de la internacionalizacion

OBSTACULO CARACTERISTICA

Falta de adecuados créditos a la exportacion
Devaluacion o revaluacion del dolar
Desconocimiento de oportunidades comerciales
Dificil acceso a compradores potenciales en el
extranjero

Falta de contactos en el mercado de destino

Falta de conocimiento de la estructura de
distribucion, practicas comerciales, etc.

Altos costos de fletes

Elevados costos de coordinacion y control
Diferencia de idioma

Desconocimiento y falta de sensibilidad a los
gustos, costumbres y tradiciones

Impuestos de los gobiernos

e Barreras arancelarias o no arancelarias

e Controles a la propiedad de las empresas

e Restricciones para la reparticion de beneficios

e Obligacién de fabricar productos con contenido
local

Financieros

Comerciales

Logisticos

Legales

Inversion directa

Fuente: Elaboracion propia, 2014.
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2.3. Formas de entrar en los mercados exteriores

Segun lo descrito por Velasquez (1991),

La integracion de paises puede fomentar la creacion de comercio, la desviacion de comercio
o ambas, segun las caracteristicas de los paises miembros. La creacion de comercio se da
cuando los paises integrados intensifican las relaciones comerciales entre si con base en el
mejor aprovechamiento de sus ventajas competitivas. Por su parte, la desviacion de
comercio se presenta cuando los paises miembros sustituyen parte de su comercio con

terceros paises para concentrar sus esfuerzos comerciales en el area integrada”, (p.123).

Iustracion 4. Formas de entrar al mercado extranjero

{ \
Export. Directa
| | 7
p
Exportar a un mercado extranjero ]
~ | { \
Export. Indirecta e 2
L P ) Contratos de
fabricacion
7
{ \
Acuerdos de
s . distribucién
¢Cémo ingresa al \ J
mercado extranjero? ( [ Contratosde |
Licencias i
L gestion
{ \
Franquicias
7
{ N\
—)[ Fabricar en un mercado extranjero ] Patentes
7
— ™
Joint Venture
7
( { \
Inversion Directa ]—< Adquisicion
L | 7
{ \
Nueva Filial
\ J

Fuente: Elaboracion propia, 2014.
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A su vez, dicha integracion estd direccionada por la forma como se decide ingresar a los
mercados extranjeros. De acuerdo a los autores Rodriguez (2001) y Pla et al. (2004), se

construyo6 el diagrama descrito en la Ilustracion 4.

2.4. Modelo del ciclo de vida del producto

“El modelo de ciclo de vida del producto, relaciona las decisiones sobre la localizacion de
la produccién con las diferentes circunstancias que ocurren en cada una de las etapas que
constituyen la vida de un nuevo producto. Las distintas etapas por las que atraviesan estos
nuevos productos, fruto de la innovacion, condicionan las decisiones sobre la localizacion
de la produccion, y en consecuencia, tienen efectos sobre el proceso de internacionalizacion

de la empresa” (Pla et al., 2004, p. 102).

Como se explica en la Matriz de Boston, desarrollada por Boston Consulting Group en la
década de 1970, el ciclo de vida de un producto suele estar dividido en cuatro fases o

etapas, las cuales se representan en la Ilustracion 5.

o Etapa de introduccion: es el momento en el que el producto entra en el mercado y
ain no es conocido, por lo tanto el volumen de ventas es bajo, lo cual genera que la
estrategia esté enfocada en promocion, publicidad y calidad. En esta etapa el

producto también es conocido como “Producto Interrogante”.


http://www.e-conomic.es/programa/glosario/definicion-volumen-de-negocios
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Etapa de crecimiento: penetrado el mercado, las ventas comienzan a aumentar y el
conocimiento del producto despierta interés en el consumidor, por ello la estrategia
debe estar enfocada en mantener el beneficio con enfoque en publicidad, calidad y
disponibilidad. En esta etapa el producto también es conocido como “Producto

Estrella”.

Iustracion 5. Ciclo de vida del producto

CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO

e
. e L W
‘0

nn

VENTAS

DESARROLLO
PRODUCTO

1. Introduccién 2. Crecimientoi 3. Madurez 4. Declive

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

Etapa de madurez: con un producto consolidado en el mercado, generando amplios
beneficios para la empresa, la estrategia debe estar enfocada en defender la
participacion con enfoque en el precio y la publicidad. En esta etapa el producto
también es conocido como “Producto Vaca Lechera”.

Etapa de declive: las ventas comienzan a decrecer significativamente, se pierde

participacion y por ende el producto se prepara para salir del mercado normalmente
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ya saturado. La estrategia se debe enfocar en el servicio y seguramente en algo de
publicidad, pero igualmente en la busqueda de otros mercados con el fin de evitar la
desaparicion del producto. En esta etapa el producto también es conocido como

“Producto Perro”.

“En la etapa de introduccidon de los productos innovadores se necesita un cierto
grado de flexibilidad para adaptar tanto los imputs necesarios en el proceso de
produccion, como los atributos del producto al gusto de los consumidores, lo que
implica la necesidad de comunicarse constantemente con proveedores y clientes”

(Pla et al., 2004, p. 102).

En la etapa final de este modelo, la estandarizacion del producto ha provocado la
entrada de muchos competidores que basan su estrategia en el precio. “De cualquier
modo, Vernon (1979) afirma que el modelo inicial sigue siendo util para explicar las
actividades innovadoras de las pequefias empresas, que todavia no han adquirido la
capacidad de actuar globalmente a través de una red de filiales” (Pla ef al., 2004, p.

103).

2.5. Modelo de internacionalizacion por etapas, escuela de Uppsala (U-Model)

Este modelo surge del estudio de algunos autores noérdicos y puede considerarse como
pionero en la interpretacion de los fendmenos de internacionalizacion. Desde sus inicios en

el afio 1975 con Johanson & Wiedersheim-Paul, ha tenido oportunidades de mejora y por
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ello se han presentado desarrollos en cada una de sus etapas, hasta la reportada en el afio
2000 por Aulakh, Kotabe & Teegen, Martinez (2009). Cuando se construy6 el modelo solo
habia un conocimiento rudimentario de las complejidades del mercado que podrian explicar
las dificultades de internacionalizacion, pero en la investigacion posterior sobre la
comercializacion, proporciond una vista tipo red de negocios a la que se enfrenta una

empresa en proceso de internacionalizacion.

Con estos estudios se demostrd el comportamiento incremental de cada una de las etapas,
segun el alcance que pretenda la propia organizacion; se considera que los mayores
obstaculos para su internacionalizaciéon son la carencia de recursos y de conocimiento.
Cada una de estas etapas representa un compromiso sucesivo de recursos de la empresa en
mercados exteriores, los cuales aseguran la penetracion progresiva y la disminucion del

nivel de incertidumbre y riesgo en lo concerniente a las operaciones en el exterior.

Como lo describe Martinez (2009) en su libro Pyme, estrategia para su
internacionalizacion y Andersen (1992) en su libro On the Internationalization Process of

Firms: A Critical Analysis, las cuatro etapas son:

1. Actividades no reguladas de exportacién: en esta etapa la empresa no ha
comprometido recursos en la actividad exportadora y carece de informacion sobre
los canales de distribucion y los mercados internacionales. Basicamente este punto

se refiere a exportaciones directas o indirectas de forma no habitual.
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2. Exportacion via representantes independientes o agentes: la empresa posee un
canal de distribucion a través del cual obtiene informacion acerca de los factores
que inciden sobre las ventas en los mercados internacionales, lo cual significa que
esta comienza a adquirir cierto compromiso con las actividades exteriores. Es decir,
que en esta segunda etapa ya se menciona una comercializadora internacional,
aumentando asi el conocimiento del mercado extranjero.

3. Establecimiento de subsidiarias de ventas en el extranjero: en esta etapa la
empresa ha integrado su canal de distribucion, por lo tanto, asume el control sobre
la informacion proveniente de los mercados internacionales, se establece una
presencia comercial, donde la decision de la empresa con vision internacional esta
en establecer licencias o franquicias, haciendo también un analisis de costos,
ventajas y atractivos del mercado y ventajas de la compaiiia.

4. Establecimiento de unidades de produccion en el extranjero: la empresa ha
adquirido experiencia sobre las operaciones en el exterior y un mayor compromiso
de recursos en dichas operaciones. En esta ultima etapa, muestra un mayor
compromiso por parte de la empresa, ya que ademds de presencia comercial,
también llega a establecer produccion. En este punto, la empresa también debe
hacer un andlisis de costos, ventajas y atractivo del mercado y ventajas de la

empresa.

La evolucion que tuvo este primer modelo consistio en la identificacion del cambio en las
empresas, aprendiendo de su experiencia y conocimiento de los mercados extranjeros;

igualmente, se tuvo en cuenta un factor impulsor en la toma de decisiones que conlleva al
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compromiso de mayores recursos, dependiendo la etapa del modelo en la que desee
incursionar. Como lo expresa Martinez (2009), “el conocimiento del mercado y
compromiso de recursos son considerados aspectos de estado y las actividades actuales de
la empresa, asi como las decisiones de compromiso de recursos, son consideradas como

situaciones o aspectos de cambio” (p. 42), (Ilustracion 6).

Tustracion 6. Mecanismo basico de internacionalizacion: aspectos del estado y de cambio

Aspectos de Estado Aspectos de Cambio

Decisiones de

1
. . I
Conocimientodel 4
L .
! Compromiso
i
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Mercado

Actividades
Actuales

Compromiso en el
Mercado

Fuente: Martinez (2009, p. 42) tomado de Johanson y Vahlne, (1977, p. 26).

Aunque el modelo Uppsala ha sido plenamente aceptado y utilizado en el mundo
académico, como manera de establecer un patron con respecto a los pasos utilizados por las

empresas a la hora de internacionalizarse, presenta las siguientes limitaciones:

1. No explica las razones que llevan a las empresas a internacionalizarse.

2. No proporciona una explicacion de las causas y el momento de paso de una etapa a
otra.

3. La naturaleza secuencial del modelo no permite explicar algunos procesos de

internacionalizacion, llevados a cabo a través de adquisiciones o mediante la
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omision de alguna de las etapas (Lopez, 2005, recuperado de

http://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=2471529).

2.6. Modelos de internacionalizacion por etapas, basados en la innovacion (I-

Model)

Existen trabajos desarrollados paralelamente al enfoque escandinavo, los cuales
fundamentan la tesis de que la internacionalizacién es un proceso de innovacion
empresarial, que depende de la interaccion social de los que disponen o no de conocimiento

y experiencia en el proceso exportador y los que consiguen informacion con facilidad.

El I-Model se debe a los aportes que realizaron diferentes autores, esencialmente, a la
distincion de las variables externas e internas que explican la iniciacion de las
exportaciones, las cuales ofrecen una mayor comprension sobre el proceso de toma de
decisiones. Este modelo propone un enfoque incremental por etapas en cuanto a la
dependencia y al incremento del nimero de mercados exteriores; por consiguiente, la
empresa transita por una serie de etapas que van desde la carencia de disposicion para la
exportacion, hasta convertirse en experimentada y altamente comprometida con la

exportacion (Martinez, 2009). Algunos modelos de esta escuela se ilustran en la Tabla 3.

Tabla 3.Modelos de la internacionalizacion por etapas basados en la innovacion

Bilkey y Tesar (1977) Cavusgil (1980) Reid (1981)
Etapa 1 Marketing doméstico: la | Conciencia exportadora:
La direccidn no esté empresa vende solo en el | problemas de

interesada en exportar mercado doméstico reconocimiento de
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oportunidades, se despierta
la necesidad

Etapa 2

La direccién responde a un
pedido no solicitado, pero
no hace ningtn esfuerzo
para explorar la viabilidad
de exportar activamente

Compromiso pre-
exportador: la  empresa
busca informaciéon y evalua
la viabilidad de adoptar la
exportacion

Intencion exportadora:
motivacion, actitud, y
expectativas sobre la
exportacion

Etapa 3

La direccion explora
activamente la viabilidad de
exportar

Participacion en la
exportacion experimental: la
empresa comienza a
exportar sobre una base
limitada hacia un pais
cercano

Inicio de la exportacion: en
esta etapa se pone a prueba
la exportacion e intervienen
las siguientes variables, la
busqueda de pedidos en
mercados  exteriores  por
parte de los directivos y la
disponibilidad de recursos
financieros de la empresa

Etapa 4

La empresa exporta sobre la
base de la experiencia a
algin pais cercano

Participacion activa en la
exportacion: exporta a
nuevos paises, exportacion
directa e incremento del
volumen de ventas

Evaluacion de la
exportacion: se miden los
resultados de la actividad
exportadora a través de las
variables, rentabilidad vy
estabilidad de las ventas y
los resultados de la conducta
exportadora

Etapa 5
La empresa en una
exportadora experimentada

Compromiso exportador: la
direccion toma decisiones
constantes sobre la
asignacion de  recursos
limitados entre el mercado
doméstico y los mercados
internacionales

Adopcion de la exportacion:
en esta etapa se adopta o se
rechaza la exportacion. Por
lo tanto, la expansion y el
crecimiento de la actividad
exportadora se mide a través

del incremento de las
exportaciones, la entrada a
nuevos mercados,
continuidad absoluta del
crecimiento de las
exportaciones y la

introduccion  de  nuevos
productos en los mercados
internacionales

Etapa 6

La empresa explora la
viabilidad de exportar a
paises mas distantes

Fuente: (Martinez, 2009, pp. 45 y 46) tomado de Morgan y Katsikeas (1997, pp. 70-73).
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Continta

Rao y Naidu (1992)

(1981) (1991)
Empresa No exportadora: la
Etapa 1 completamente Compromiso | empresa no exporta y
Importador habitual desinteresada en exportador no tiene ningun interés
exportar en exportar
Intencion de exportar:
Etapa 2 Empresa la empresa no exporta,
Marketing orientado a | parcialmente Interés en pero le gustaria explorar
la capacidad basica de | interesada en exportar futuras  oportunidades
la producciéon exportar en mercados
internacionales

Etapa 3
Marketing orientado a

Empresa exportando

Intencion en

Exportadora esporadica:
la empresa exporta de

— fortalecer el canal

exportacion

la capacidad avanzada exportar L
.y forma esporadica
de la produccion
Etapa 4 Empresa.?on Adopcién de Exportadora regular: la
Marketing del producto | exportacion ., empresa exporta
. . la exportacion .
— impulsar el canal experimental activamente
Etapa 5 Empresa con poca
Marketing del producto | experiencia en

Etapa 6

Empresa con gran
experiencia en
exportacion

Fuente: (Martinez, 2009, pp. 45 y 46) tomado de Morgan y Katsikeas (1997, pp. 70-73).

2.7. Modelo con enfoque de red

Segun Johanson y Mattsson, propulsores de este modelo, indican que su enfoque se basa en

aprender de las interacciones con clientes, proveedores, competidores y otro tipo de

sectores de interés, buscando la manera de tener mayor conocimiento que impulse por ende

necesidades, oportunidades, estrategias y las mismas redes directas o indirectas.
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Este enfoque es particularmente interesante porque explica el proceso de
internacionalizacion, prestando atencion a las posibles influencias externas e interacciones
con otras empresas. En general, las relaciones comerciales, informativas y sociales, que
bien directa o indirectamente conectan los diferentes miembros pertenecientes a un sistema
industrial, definen lo que entendemos como una red (Pla ef al., 2004). Al comparar con el
modelo de Johanson & Wiedersheim-Paul, es evidente la inclusion del concepto
conocimiento en su total dimension, dado que se modifica la variable “posicion de la red” o
antes llamada “compromiso del mercado”, respecto a la variable de “actividades actuales”,
esta fue sustituida por “creacion, confianza y aprendizaje” con objeto de darle mayor
relevancia al concepto de aprendizaje, que desde el punto de vista de la experiencia se
transmite por medio de la red; la variable de “decisiones de compromiso" se mantiene
segun el modelo original y finalmente se agregd la variable "relacion" para dar mayor
énfasis en que el compromiso es con las redes de negocios o redes de relaciones externas,
que finalmente se convertiran en el factor impulsor de la internacionalizacion, (Pla et al.,

2004).

Una ventaja significativa y evidente del modelo es que la interaccion, la transferencia de
conocimiento y de experiencias, apuntaran al incremento de la generacion de valor afadido,
y dependiendo del grado de internacionalizacion del mercado y del grado de
internacionalizacion de la propia empresa, los autores Pla et al.(2004) explican las cuatro
categorias de empresas internacionales: la empresa iniciadora, la empresa rezagada, la

empresa solitaria y la internacional o global, como se muestra en la Tabla 4.
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Tabla 4. La internacionalizacion y el modelo de red

GRADO DE INTERNACIONALIZACION DE
LA RED
Bajo Alto
GRADO DE ) Bajo | Empresa “Iniciadora” | Empresa “Rezagada”
INTERNACIONALIZACION
DE LA EMPRESA Alto Empresa “Solitaria” Empresa “Global”

Fuente: Pla y Le6n, (2004, p. 109).

Con estas nuevas relaciones, se persigue la integraciéon mediante la interaccion dia a dia de
los directivos de ambas partes, trabajando conjuntamente para alcanzar beneficios mutuos.
Todas las instituciones integrantes de la red participaran como impulsoras del proceso,
favoreciendo el incremento de la competitividad, mediante la mejora de la calidad y la

reduccion de los costes de sus servicios (Pla et al., 2004, p. 108).

3. Como enfrent6 Propar S.A.S. el desafio de la internacionalizacion

El duefio de la empresa Propar S.A.S. inici6 en el afio 2007 un proceso de emprendimiento
buscando el aprovechamiento de sus recursos disponibles, los cuales consistian en 18
hectareas de tierra en la sabana de Bogota. En este proceso, fue contactado por empresarios
israelitas, quienes buscaban tierra en Colombia por su reconocimiento y bondades para el
aprovechamiento en agricultura, y a razén de esto, realizaron una propuesta de asociacion

con participacion en las utilidades.
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Antes de tomar la decision de crear la empresa, se realizaron los respectivos estudios del
suelo y su ubicacion, entre los que estuvieron los andlisis de pluviometria, temperatura,
luminosidad, caracteristicas del terreno y nivel fredtico que viabilizaban técnicamente el
recurso. A través de busqueda via internet, contactaron empresarios de produccion de flores
de la variedad de la Proteas en paises como Chile y Ecuador, quienes, después de visitarlos,
informaron sobre los aspectos técnicos de siembra, mantenimiento del cultivo, principales

compradores y paises foco para exportacion de este tipo de producto.

Una vez validada la tierra como apta para este tipo de cultivo e identificado que tenia
capacidad financiera para emprender este negocio de manera propia, el empresario
empezosolo la creacion de la empresa de estudio, constituyendo la compaiiia con el
objetivo de producir y exportar flores exoticas, especificamente Proteas. Actualmente la
compaiiia cuenta con 14 empleados directos, activos que oscilan alrededor de los 3 mil
millones de pesos colombianos y un nivel de exportacion en promedio de 30.000 tallos
mensuales a un mercado concentrado en Holanda, donde compran toda su produccion

actual.

3.1. Analisis externo e interno realizado por Propar S.A.S.

Propar S.A.S. realizo la etapa de analisis externo e interno de manera empirica, basandose en
la 16gica de los negocios. Teniendo en cuenta la entrevista realizada al duefio de la empresa
y retomando las variables propuestas por Pla et al.(2004) para realizar el andlisis de

entorno, podemos afirmar lo siguiente:
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El sector floricultor es considerado como un sector globalizado, ya que su consumo
no distingue de diferencias socio-culturales. Por lo tanto, cuando se cre6 la idea de
internacionalizacién solo se tuvo en cuenta que este tipo de flor exotica era
apetecida tanto por los grandes consumidores como por aquellos consumidores
minoritarios y ocasionales a nivel mundial.

En cuanto al andlisis de las variables tecnologicas, se encontrd que este tipo de flor
no requiere de mayores inversiones para su mantenimiento, pues se debe contar con
un sistema de riego eficiente, lo cual es suficiente, dado que las condiciones
climaticas de la region son idoneas para un desarrollo apropiado de la planta.

Al considerar el analisis competitivo, se puede afirmar que en la produccion de
flores exdticas y especificamente la produccion de Proteas, el pais se caracteriza por
tener competitividad de baja intensidad, basados en que la totalidad de Ia
produccion de flores de esta especie en Colombia esta siendo exportada.
Apalancados por el sector floricultor, la incursion de este tipo de flor goza de gran
aceptacion en el mercado internacional y es altamente favorecido por los tratados y
acuerdos internacionales firmados por nuestro pais.

Los factores politico-legales en Colombia son favorables, no solo por las politicas
existentes para las pequefias y medianas empresas sino por las politicas de comercio
exterior que tiene el sector floricultor. Con la creacion de la Ley 590 de 2000, por la
cual se dictan disposiciones para promover el desarrollo de las micro, pequeia y
mediana empresa, se generaron politicas y programas para la conformacion,
desarrollo, bisqueda y consolidacion de nuevos mercados, por parte de entidades

como el Fondo Nacional de Garantias, Servicio Nacional de Aprendizaje -SENA-, el
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Departamento Administrativo de Ciencia, Tecnologia e Innovacién -COLCIENCIAS-,
Banco de Comercio Exterior de Colombia -Bancoldex-, Proexport, Fondo para el
financiamiento del sector agropecuario -Finagro-, Fondo Agropecuario de
Garantias, Banco Agrario, las Compafiias Promotoras y Corporaciones Financieras,

entre otras entidades estatales.

La empresa enfocd su analisis interno en los recursos existentes, que consistian en las 18
hectareas de tierra en la sabana de Bogota y su estado 6ptimo para la siembra de este tipo

de plantula, de acuerdo con los analisis técnicos realizados del suelo.

Por otra parte, Colombia inicid su apertura econdmica hacia los afios noventa y desde
entonces ha venido consolidando un sinnimero de tratados y acuerdos internacionales, que
contemplan no solo disposiciones para la liberalizacion del comercio reciproco mediante la
eliminacion de aranceles y otras medidas restrictivas del comercio, sino también la
conformaciéon de una red de normas y reglas claras del juego que orientan y facilitan a los
sectores en su proceso de internacionalizacion. A la fecha Colombia cuenta con los
siguientes acuerdos y tratados internacionales suscritos y vigentes, segin lo reporta el

Ministerio de Comercio, Industria y Turismo en su pagina oficial, (Tabla 4).

Tabla 5. Tratados y acuerdos internacionales vigentes por Colombia

FECHA DE
TRATADO/ACUERDO PAISES VIGENCIA
Tratado de Libre Comercio entre los
Estados Unidos Mexicanos y la México 1 de enero de 1995
Republica de Colombia
Tratado de Libre Comercio entre los
paises del Triangulo Norte de

Centroamérica

El Salvador, Guatemalay | 12 de noviembre de
Honduras 2009




37

Tratado de Libre Comercio entre la
Republica de Colombia y Canadé

Canada y Colombia

15 de agosto de 2011

Tratado de Libre Comercio entre la
Republica de Colombia y Estados
Unidos de América

Colombia y Estados
Unidos de América

15 de mayo de 2012

Tratado de Libre Comercio entre la
Republica de Colombia y la Unién
Europea

Colombia y paises de la
Unidén Europea

1 de agosto de 2013

Acuerdo de Libre Comercio entre la
Republica de Colombia y los Estados
AELC (EFTA)

Colombia, Suiza y
Liechtenstein

1 de julio de 2011

Acuerdo Comunidad Andina (CAN)

Bolivia, Colombia,
Ecuador y Peru

16 de Octubre de
1969

Acuerdo principal sobre comercio y
cooperacion economica y técnica entre la
Republica de Colombia y la Comunidad
del Caribe (CARICOM)

Trinidad y Tobago,
Jamaica, Barbados,
Guyana, Antigua y
Barbuda, Belice,
Dominica, Granada,
Monserrat, San Cristobal
y Nieves, Santa Lucia,
San Vicente y las
Granadinas

1 de enero de 1995

Mercado Comtin del Sur (MERCOSUR)

Colombia, Brasil,
Argentina, Uruguay y
Paraguay

1 de febrero de 2005

Acuerdo de Alcance Parcial de
Naturaleza Comercial AAP.C N° 28

Colombia y la Republica
Bolivariana de Venezuela

19 de octubre de
2012

Acuerdo de complementacion
economica N° 49 celebrado entre la
Republica de Colombia y la Republica
de Cuba

Colombia y Cuba

Noviembre de 2008

El Acuerdo de Libre Comercio entre los
Gobiernos de la Republica de Colombia
y la Republica de Chile

Colombia y Chile

8 de mayo de 2009

Acuerdo de alcance parcial suscrito entre
la Republica de Colombia y la Republica
de Nicaragua

Colombia y Nicaragua

2 de septiembre 1985

Acuerdo de Libre Comercio entre la
Republica de Colombia y la Republica
de Corea

Colombia - Corea del Sur

21 de febrero de
2013

Acuerdo Comercial entre Colombia y
Costa Rica

Colombia - Costa Rica

22 de mayo de 2013

Acuerdo Comercial entre Colombia e

Colombia - Israel

30 de septiembre de

Israel 2013

Acuerdo Comercial entre Panama y . . 20 de septiembre de
. Colombia - Panama

Colombia 2013

Fuente: Elaboracion propia, 2014.
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Por otra parte, se encuentra en curso la negociacioén del acuerdo comercial entre Colombia
y Turquia, que inici6 en mayo de 2011, y el Acuerdo de Asociacion Econdémica entre

Colombia y Japdn, que inici6 negociacion en diciembre de 2012.

De acuerdo al Boletin Econémico Sectorial No. 20 de Fenalco Antioquia (2013), las flores
son beneficiadas con los tratados de libre comercio y acuerdos de asociacion econdmica

que Colombia ha firmado, y alli se presenta el siguiente analisis:

[...TLC EU: el sector agropecuario se beneficiara de un mayor acceso al mercado
estadounidense, no solo por la eliminacion permanente de aranceles sino también por el
establecimiento de reglas de juego claras en materia sanitarias y fitosanitarias para apoyar el
acceso real para nuestra produccion agropecuaria y agroindustrial. El TLC garantiza acceso
estable y libre de arancel a Estados Unidos para las flores colombianas que en ausencia del
acuerdo y de las preferencias arancelarias pagaban un arancel de mas del 6%. Otra de las
oportunidades que garantiza el Tratado de Libre Comercio para este sector productivo es
que en materia de importaciones pueden llegar al pais insumos, productos y equipos

necesarios para la produccion de flores a un costo muy reducido y con cero aranceles.

TLC Canada: con el Tratado se logro acceso libre de aranceles de manera inmediata para la
oferta exportable actual y potencial agropecuaria colombiana: se consolido libre acceso al
mercado de Canadé para el 98% de las importaciones agricolas provenientes de Colombia
en: café en grano y soluble, azucar blanco y flores, esquejes y follajes, entre otros. De ese
98%, el 99.8% del comercio de bienes industriales quedd libre de aranceles de manera

inmediata, mientras que el 97,6% de los bienes agricolas recibi6 el mismo tratamiento.
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Los plazos en que se producira la desgravacion sera en tres categorias: Categoria A (acceso
inmediato); Categoria B hasta 5 afios; Categoria C hasta 10 afios y Categoria D mas de 10

afios. Las flores esté clasificadas dentro de la Categoria A.

TLC Corea del Sur: se esta negociando que la totalidad de oferta exportable en materia de
bienes industriales podra acceder libre de aranceles. En el caso agricola, todos los productos
de interés exportador contaran con preferencias y un 99% con reducciones graduales. Al
final del correspondiente plazo de desgravacion, se llegard a la eliminacion total de los
aranceles. Para las flores, se eliminaran los aranceles en plazos de entre 3 y 5 afios para los
claveles, las rosas, crisantemos y otras flores. “El sector floricultor considera que este
tratado con Corea del Sur no le trae beneficios, dado que impide a los colombianos exportar
antes de cinco afios a la nacidn asiatica sin tener que pagar arancel. El panorama no seria
preocupante si los holandeses tuvieran que hacer lo mismo. Pero ese no es el caso, pues
Holanda podré enviar sus flores a la nacion asiatica sin pagar ni un solo euro de impuesto.
La situacion pone en desventaja competitiva a Colombia con Holanda, pues las flores de la
nacién europea se conseguiran a menores precios en Corea. Después de 5 afnos, Holanda ya
sera el duefio absoluto de ese mercado”, anuncié Augusto Solano, presidente ejecutivo de la

Asociacion Colombiana de Exportadores de Flores, Asocolflores.

Israel: mientras Colombia ofrece y solicita desgravacion total e inmediata, Israel propone la
reduccion del 20% al 7.5% para rosas, claveles y crisantemos ¢ inmediata para las demas

flores, las hortensias y capullos cortados frescos.

Turquia: en ninguna negociacion comercial de Turquia se ha producido una desgravacion
completa de las flores. En cambio, se han admitido reducciones arancelarias parciales pero

inmediatas o contingentes muy pequefios. El arancel actual para el ingreso de las flores a
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Turquia es de 46.8% y la propuesta turca es una reduccion a 25% para rosas, a 10% para
gladiolos y a 23% para otras flores. Pese a los avances iniciales, a diciembre de 2013 el TLC

con Turquia, sigue en negociacion.

Costa Rica: segun informacion proveniente de Procomer, consistente con la disponible en
ccl, Costa Rica exportd en el afio 2012 USD33.9 millones en la partida 0603 (flores y
capullos), aunque su mayor fortaleza esta en follajes. Los aranceles para flores cortadas son
del 5% y Colombia ha ofrecido desgravacion reciproca inmediata, al igual que para follajes,
que actualmente tienen un arancel del 10%. Costa Rica esta proponiendo excluir flores de la
negociacion que se estd llevando a cabo con Colombia. Se espera que en una préoxima ronda

se vuelva a discutir el tema.

TLC Japon: en el mes de diciembre del afio 2012 comenzaron oficialmente las negociaciones
con Japon. Asocolflores mantuvo su posicion de cero aranceles para el pais asiatico, con lo
cual se conservarian las preferencias vigentes por decision unilateral de ese pais.
Actualmente Colombia sigue en proceso la negociacion del TLC con Japon...] (Boletin

Econémico Sectorial No. 20 de Fenalco Antioquia, 2013, pp. 12-13).

Como parte del andlisis externo realizado por el empresario y basdndose en su visita a las
empresas productoras de Chile y Ecuador, se identifico que la comercializacion de las
flores, especialmente en el mercado europeo, podia realizarse a través de subastas o de
manera directa. El sistema holandés de subastas de flores es renombrado en todo el mundo
por su importancia en la fijacion de precios y distribucion de flores y plantas. Las subastas
funcionan como un pivote alrededor del cual se resuelven las transacciones internacionales

de flores, es decir, parte de acopiar flores de distintos paises, subastarlas, y luego
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reexportarlas a diferentes destinos tanto dentro como fuera de Europa. A través de la
concentracion de la oferta y la demanda, las subastas actian como mecanismo de definicion
del precio de comercializacion y como el mayor centro para la distribuciéon de la

produccion nacional y extranjera hacia los mercados europeos.

Este sistema de ventas es un sistema de subasta a la inversa, en el cual se inicia con el
precio mas alto del mercado y va descendiendo hasta que un interesado oferta por el lote de
flores. Los compradores se encuentran en una sala donde van observando las flores que van
circulando a través de rieles, mientras que en el tablero aparece la informacion relevante de
las flores como su procedencia, variedad, especificaciones, etc. Una vez se presente el lote
a ofertar, aparece en el tablero un reloj donde el precio comienza a bajar, hasta que alguno
de los compradores aprieta el botén en el momento en que la luz se ubica en el precio queél
quiere y esta se detiene. Posteriormente el comprador indica el volumen que desea adquirir

y el destino. El proceso de subasta no dura mas que 30 segundos.

3.2. Propar S.A.S.y los factores que motivaron su internacionalizacion

Hay muchos factores por los cuales una empresa decide internacionalizarse, siendo el mas
representativo el aumento en las ventas y utilidades, esto acompanado por las cada vez mas
y mejores alternativas para penetrar los mercados internacionales. Basdndonos en los tipos
de factores que proponen Pla et al (2004) en su libro Direccion de Empresas

Internacionales, analizaremos cudles fueron los principales factores que llevaron a Propar
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S.A.S. a crearse como una empresa internacional. Cabe resaltar en este momento, que la

empresa de estudio es una empresa que naci6 internacionalizada.

Como primer andlisis resaltaremos que la empresa de estudio fue creada con el fin de
producir y exportar flores exoticas, es decir, no contaba ni era causa de su objetivo el
mercado nacional, por ello, podemos descartar los factores tipo push asociados con el ciclo
de vida del producto en su etapa de declive, un mercado naturalmente saturado y con

condiciones desfavorables del mercado origen.

Proponemos entonces, analizar la realidad de la compaiiia respecto a los factores tipo pull
que impulsan la internacionalizacion, mencionado en la Tabla 1, basados en la entrevista al

empresario. El andlisis tuvo el siguiente resultado:

Tabla 6. Analisis de la decision de internacionalizacion de la empresa Propar S.A.S.

Tipo PULL Analisis de la Realidad de la Compaiiia

Una vez fue planteado la idea de negocio
por parte de los israelitas y antes de tomar la
decision de empresa, el empresario se
dedic6 a conocer mas sobre el negocio
llevandolo a paises como Ecuador y Chile,
grandes exportadores de este tipo de
cultivos, donde comprobd el tamafio del
mercado y la rentabilidad del negocio.

Se obtuvo la semilla de la Protea, de origen
africano, a través de importadores que
fueron identificados por el andlisis previo
del negocio que realiz6 el empresario. Asi
mismo, el método de cultivo y la tecnologia
requerida fueron identificadas de sus
competidores en Chile y Ecuador.

Busqueda de eficiencia (economias de | No aplica. La empresa se cre6 con el

Aparicion de mercados que por su tasa de
crecimiento o su tamaio, justifiquen asumir
el riesgo de internacionalizacion

Obtencion de recursos de manera mas
favorable en los mercados de destino
(materia prima, mano de obra, tecnologia,
capacidades directivas)




43

escala, diversificacion  del  riesgo, | objetivo de producir y exportar flores
aprovechar capacidad ociosa) exoticas, en su variedad de Protea.

En Colombia las principales flores de
exportacion es la rosa y el clavel, por lo
Estrategia, como reaccion a los | tanto la produccion y exportacion de este
competidores o a los clientes tipo de flor (exética) tiene poco
competidores, lo que representa que toda su
produccion sea vendida.

En el analisis de mercado realizado por el
Escasez de los productos o servicios en el | empresario previamente, identificé que este
mercado de destino tipo de flor es apetecida por los mercados
destinos.

Su principal competidor es Africa, origen de
esta planta, sin embargo gracias a las
Busqueda de competidores mas eficientes ventajas del clima en Colombia, permite
una ventaja frente a sus competidores, ya
que se produce todos los meses del ano.

Para el sector floricultor colombiano su
principal mercado es el mercado
internacional, ya que este producto es de
compra por impulso en estos paises, donde
se tiene mayor demanda y se paga mejor.

Mercado internacional mas rentable, ya que
el producto se aprecia y se paga mejor

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

Por lo anterior, podemos concluir que Propar S.A.S. bas6 su decision de internacionalizacion
en motivos relacionados con el mercado, no solo porque las flores colombianas estdn bien
posicionadas en el sector floricultor a nivel mundial, sino porque el consumo de flores ha

presentado tasas de crecimiento considerables en los ultimos afios.

3.3. Barreras y riesgos asociados a la internacionalizacion de Propar S.A.S.

Toda empresa que desee iniciar un proceso de internacionalizacion deberd estar dispuesta a

superar barreras y a correr riesgos adicionales a los enfrentados en el mercado local. A
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continuacion analizaremos como Propar S.A.S. afrontd las barreras y como estas fueron

superadas:

Respecto a los obstaculos financieros, la empresa Propar S.A.S cont6 con la ayuda de las
entidades establecidas por el Gobierno nacional para la financiacion de proyectos del sector
agroindustrial, como lo son el Banco Agrario, el Fondo para el Financiamiento del Sector
Agropecuario —Finagro- y el programa del Ministerio de Agricultura llamado Agro Ingreso
Seguro. El Banco Agrario registra en su pagina oficial que cuenta con apoyos financieros
para el sector agricola y, para este caso especifico, se resaltan las lineas de créditos nuevos
para recuperacion de la actividad productiva destinados para pequefios, medianos y grandes
empresarios; y por otra parte, el Incentivo a la Capitalizacién Rural Especial, programa
disponible para todo tipo de productor (Pequeio, Mediano y Grande), que se enfoque en la
renovacion de cultivos de tardio rendimiento, recuperacion de infraestructura y adquisicion
de maquinaria para pastos y forrajes, a través del cual el Gobierno abonard a la deuda un
incentivo del 40% a las pequefias; 30% a las medianas y 20% a las grandes empresas. Para
acceder a estos beneficios, el empresario debe formular propuestas y proyectos que

contribuyan a la recuperacion del sector agropecuario.

Adicionalmente, Finagro reporta en su pagina oficial, que cuenta con una red de programas
que van desde créditos que financian los costos directos necesarios para el desarrollo de la
actividad productiva agropecuaria o rural, créditos en cuanto a lo requerido para su
comercializacion o transformacion, créditos para adecuacién de tierras, infraestructura,

maquinaria y equipo. Igualmente, ofrecen programas de seguros como el seguro
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agropecuario, el programa de coberturas para exportadores e importadores y el programa de

garantias FAG.

Cabe resaltar que aunque en el pais se cuenta con programas y entidades destinadas a
incentivar y fortalecer las medianas y pequefias empresas, especificamente en el sector
agroindustrial, el gran obstaculo es la falta de divulgacion y el desconocimiento por parte

de las PYMES.

Respecto a los obstaculos comerciales, podemos decir que el desconocimiento de
oportunidades comerciales, el acceso a posibles compradores en el exterior y la falta de
contactos en los mercados de destino son barreras de crecimiento. Segin Friedman (2006),
uno de los aplanadores de la tierra fue la evolucion en las Tecnologias de Informacion y de
Comunicacion (TIC) y fue precisamente esta la forma como la empresa Propar S.A.S. superd
estas barreras. A través de la busqueda por internet y las redes del sector floricultor, como
Asocolflores, adquiri6 informacién sobre las subastas, paises foco y empresas en Chile y
Ecuador, que le brindaron la informacion técnica, de potenciales compradores y los

mecanismos internacionales de venta de flores.

En cuanto a las barreras de tipo logistico, es necesario analizar los siguientes aspectos del
modelo establecido por la empresa Propar S.A.S. En primer lugar, la empresa establecié un
modelo de venta tipo FOB con lo cual no asumio6 inversion en transporte internacional; en
segundo lugar, aprovechd su ventaja geografica ya que los principales acopios floricultores
se encuentran en la ciudad de Bogotd,dado el desarrollo del sector en la sabana, y por

ultimo, contratd un Agente de Carga Internacional, el cual es responsable entre otras
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actividades, de coordinar y organizar embarques, consolidar carga de exportacion, emitir o
recibir del exterior los documentos de transporte propios de la transaccion; actividades que
por si solas no podia iniciar el empresario, dado que de llegar a actuar sin agente aduanero
debia lograr transacciones y montos muy altos. En general para este tipo de empresas, la
utilizacion de un Operador Logistico Internacional es lo usual, con el fin de lograr mayor

eficiencia en sus procesos.

Por ultimo, en el proceso de internacionalizacion del sector floricultor, se presentan
obstaculos de tipo legal en los que se incluyen las barreras arancelarias, que fueron
superadas por los diversos acuerdos y tratados internacionales que se referenciaron
anteriormente en la Tabla 4, y que para el caso especifico de Propar S.A.S., se acogieron a
los beneficios del tratado de libre comercio con Estados Unidos de América y la Union
Europea, como principales paises destinos de la Protea. Los obstaculos relacionados con las
barreras no arancelarias, relacionadas con las especificaciones técnicas, normas de
seguridad y controles sanitarios, el pais cuenta con ayudas al empresario que aseguren el
conocimiento y la orientacion por medio de instituciones como el Instituto Colombiano
Agropecuario -ICA-. Para el caso del sector floricultor, los principales requisitos de
exportacion son el Certificado Fitosanitario emitido por el ICA y el Certificado de Origen,
en el que se describe el origen de la carga, el nimero de unidades de embalaje, el nombre y
direccion del exportador e importador, el medio de transporte y el pais destino; para el caso

de Propar S.A.S., este documento es elaborado por el Agente de Carga Internacional.
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A pesar que Propar S.A.S. logrd superar los obstaculos que se presentan en el proceso de
internacionalizacion, los principales riesgos a los cuales la empresa se ha visto enfrentada

en este proceso son:

e Posibles pérdidas econémicas por la caida en la tasa de cambio, como exportadores,
sus utilidades se ven afectada por las fluctuaciones de la misma.

o Cambios en las normas de comercio exterior y aplicaciones entre Colombia y el
actual pais de destino. Si bien es cierto que los tratados y acuerdos internacionales
establecen las normas claras de intercambio comercial, estos estan sujetos a cambios
y modificaciones.

e Una baja en la demanda de flores frescas de corte, especialmente de tipo exdtico.
Este riesgo es bajo, ya que a pesar de que las flores no son un mercado de primera
necesidad, estd relacionado con las necesidades de tipo afiliacion, descritas por

Maslow (1943) en la jerarquia de las necesidades humanas.

3.4. Modelos de internacionalizacion y la experiencia de Propar S.A.S.

En la tabla que se muestra a continuacion, se encontrara el analisis comparativo del modelo
de internacionalizacion realizado por la empresa Propar S.A.S. de forma empirica,

comparado con los modelos definidos en el marco conceptual del presente trabajo de grado.
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Tabla 7. Modelo de internacionalizacion de la empresa Propar S.A.S.

Estrategia de entrada al mercado externo:

Teniendo en cuenta las siguientes caracteristicas de la empresa Propar S.A.S., se definio el

método de entrada al mercado externo:

1. La empresa fue creada con un principal objetivo de producir y exportar, es decir, nacio

internacionalizada

2. El duefio identifico la oportunidad de negocio pero carecia de conocimiento y

experiencia en el sector

3. Por sus caracteristicas es catalogada como una empresa pequeila

4. El duefio solo contaba con 18 hectéreas de tierras ubicadas en la sabana de Bogota

5. El sector floricultor, pionero en internacionalizaciéon en Colombia, a nivel mundial

puede catalogarse como sector globalizado

6. Empresa sin experiencia en estrategias de internacionalizacion

7. No contaba con acceso a los posibles compradores

Por lo descrito anteriormente, la compaiia escogid como estrategia de entrada la

exportacion de tipo directo, donde utilizando las herramientas de tecnologia de

informacion y comunicaciones, realiza contacto directamente con los compradores, lo cual

le permite un mayor control sobre las actividades de marketing, ventas, flexibilidad con el

cliente y foco en el mercado objetivo, reduciendo asi los riesgos en su intento de entrada al

mercado externo.

Modelo de ciclo de vida del

producto

Este es un modelo basico que sirve principalmente para

explicar las actividades innovadoras de un producto, por
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tanto se descarta este modelo teniendo en cuenta que la
empresa no tenia presencia en el mercado nacional;por el
contrato, su objetivo de creacion era directamente la
internacionalizacion, lo cual no nos permite analizar un

ciclo.

Modelo de Uppsala (U-Model)

Este modelo se ajusta a la experiencia empirica de la
compaiiia Propar S.A.S., teniendo en cuenta los siguientes
aspectos:

1. El modelo de entrada adoptado obedece a la primera
etapa, ingresando por medio de la exportacion
directa.

2. Dada su inexperiencia y a pesar que mantiene
contacto directo con sus clientes, hace uso de
intermediarios para llevar a cabo el proceso de
exportacion por medio de un Agente de Carga
Internacional.

3. El nivel de recursos comprometidos en el extranjero
es nulo, por ello la empresa no contempla realizar
inversion en el mercado objetivo, enfoca su actividad
localizada en Bogotd, por lo tanto podemos afirmar
que se ajusta a la primera etapa del modelo.

4. La empresa ha decidido crecer en produccion de

manera progresiva, dado que esta recopilando
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experiencia y conocimiento desde la actividad actual.
El producto no requiere de grandes inversiones en
tecnologia para su produccion, puesto que son flores
exdticas que se cultivan a cielo abierto y las
condiciones del terreno estin dadas para su continua
produccion.

El duefio de la empresa decide en qué momento
evolucionar a estrategias de internacionalizacion,
como representantes en los paises focos o una
delegacion comercial, especificamente en los
mercados conocidos.

Mitiga el riesgo y la incertidumbre eligiendo un
mercado seguro (subasta de Holanda).

A pequefia escala, la decision de crear Propar S.A.S.
se ajusta a los aspectos de estado y de cambio, ya que
al investigar sobre el mercado, se toma la decision de
crear la empresa y adoptar compromiso con el
mercado.

Lo légico es empezar la internacionalizacion en los
mercados naturales, sin embargo, el modelo presenta
una excepcion a la cual se ajusta Propar S.A.S., dado
que el sector floricultor es global, por tanto las

condiciones del mercado son estables y homogéneas
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permitiendo llegar a mercados no naturales.

Se descarta este modelo teniendo en cuenta que la
empresa no contaba con el conocimiento ni experiencia
en el sector a nivel local y extranjero. Este modelo se
basa en la innovacién, evidente caracteristica que no esta
Modelo por etapas basado en asociada a la empresa de estudio.

la Innovacion (I-Model) El modelo enfatiza en las actitudes directivas situadas
desde la carencia de interés en exportar hasta llegar al
interés en mercados externos, motivo que no aplica a
Propar s.A.S., dado que la empresa nace

internacionalizada.

Se descarta este modelo ya que la empresa es clasificada
como pequeila, nueva y con produccion limitada, por lo
Modelo de Red

tanto no cuenta con una red integrada de proveedores,

clientes, competidores, entre otros.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

3.5. Hallazgos

Podemos afirmar que la empresa Propar S.A.S. escogié de manera empirica el modelo de
exportacion directa, dado que por sus antecedentes le brinda control en sus operaciones
comerciales y, adicionalmente, le permite correr bajo riesgo, principalmente en las

inversiones.
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La empresa foco de este estudio encontr6 como ventaja competitiva las condiciones
climaticas y del suelo de la sabana de Bogoté, que permiten que el cultivo de las Proteas se
dé durante todo el afio, supliendo las temporadas donde sus principales competidores no
tienen produccion. Por lo anterior, podemos afirmar que las empresas del sector floricultor
escogen como método de entrada la exportacion, sea directa o indirecta, teniendo en cuenta

que el mayor valor de sus productos se alcanza por las condiciones de la tierra colombiana.

La empresa Propar S.A.S. contaba con recursos limitados, una escasa preparacion y
desconocimiento de mercados internacionales, por ello el uso de las tecnologias de
informacion y de comunicacién (TIC) jugaron un papel importante durante todas las etapas
de decision e implementacion del modelo de internacionalizacion. A través de herramientas
como internet y las agremiaciones del sector floricultor como Asocolflores, accedid a
informacion de interés como los requisitos de exportacion, oportunidades comerciales para

el sector y los compradores potenciales de flores.

De manera empirica, Propar S.A.S. antes de tomar la decision de internacionalizarse, realizo
los analisis externo e interno, ayudandole a identificar las fortalezas, oportunidades,
debilidades y las amenazas que tenia esta oportunidad de negocio. Estos analisis le
permitieron superar sus temores y prepararse para enfrentar los riesgos presentes en los

procesos de internacionalizacion.

Propar S.A.S. aprovech6 los beneficios y oportunidades que ofrece el pais a través de los

programas y politicas de fortalecimiento del proceso exportador de las PYMES,
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especialmente en el sector agroindustrial, lo cual ayud6é a superar los obstaculos

financieros, legales y comerciales.

Propar S.A.S. paulatinamente ha venido conociendo y adquiriendo experiencia en los
mercados de flores internacionales y, especificamente los de flores exoéticas, descubriendo
que los mercados estan acrecentando la demanda de este tipo de flor, por lo tanto tom¢ la
decision de compromiso de establecer estrategias productivas que permitan producir mas y
con una mejor calidad. Lo anterior nos demuestra un ajuste al modelo de Upssala por su

relacion entre los aspectos de estado y los aspectos de cambio.

Teniendo como base la entrevista realizada al duefio de la empresa Propar S.A.S., podemos
afirmar que la evolucion dentro del proceso de internacionalizacion depende tnicamente de
la decision de su duefo, pudiendo impactar en el atraso o avance de la empresa,
demostrando la debilidad del modelo de internacionalizacion por etapas, el cual no
proporciona una explicacion de las causas y el momento en que se debe pasar de una etapa

a otra.

Conclusiones

De acuerdo a la investigacion realizada, concluimos que las pequenias y medianas empresas
son aptas para realizar procesos de internacionalizacion, teniendo en cuenta que los paises
estan interesados cada vez mdas en brindar mayores y mejores herramientas para el

fortalecimiento de estas.
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Colombia ha establecido herramientas para ayudar a superar los obstaculos que se
interponen entre las PYMES y los procesos de internacionalizacion. Algunas de estas
herramientas son los diversos programas de financiacion y subsidio especiales para la
reactivacion del sector agricola; los Tratados de Libre Comercio que traen beneficios
arancelarios y reglas claras de juego, especialmente para el sector de las flores, un facil
acceso a la informacion y comunicacién de las agremiaciones floricultoras que estan
orientadas a ayudar el proceso de emprendimiento internacional. Sin embargo, podemos
asumir que la falta de divulgacion de estos beneficios no ha permitido una mayor
participacion de las PYMES floricultoras en la cobertura de la internacionalizacion del

sector.

La estrategia de exportacion que se ha definido para los pequefios y medianos floricultores
colombianos, que consiste en la relacion directa entre productores y distribuidores
internacionales, permite identificar comodamente los nichos de mercado objetivo y los
posibles compradores. Asi mismo, existen agremiaciones que congregan a los pequefos y
medianos empresarios, facilitindoles su proceso de internacionalizacion y haciendo
accesible la entrada de sus productos no solo a mercados posicionados sino a nuevos
mercados. No obstante, los pequeiios y medianos floricultores no identifican la necesidad
de estar asociados y por lo tanto se ha dificultado la consolidacion del sector, toda vez que

el proceso de internacionalizacion se da de manera atomizada.

Teniendo en cuenta la investigacion realizada, podemos afirmar que las empresas nacidas

globalmente poseen poca o nula experiencia en procesos de internacionalizacion, por lo
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tanto escogen modelos de bajo riesgo que van cambiando progresivamente, de acuerdo a la

madurez y experiencia que se va adquiriendo.

Recomendacion

El principal riesgo identificado en las empresas floricultoras de Colombia es la
vulnerabilidad al comportamiento de la tasa de cambio, debido a que la totalidad de sus
ingresos por ventas son en doélares, lo que en un momento dado puede afectar los ingresos
de los empresarios, debido a la revaluacion del peso frente al dolar. Para mitigar este riesgo
recomendamos a Propar S.A.S. participar en el Programa de Coberturas del Fondo para el
Financiamiento del Sector Agropecuario —Finagro- que busca mitigar la incertidumbre
cambiaria a través de la compra de opciones put europeas, disminuyendo posibles pérdidas
econdmicas por la caida en la tasa de cambio y permitiendo estabilidad en la actividad

agro-exportadora.

Para aquellas empresas que deseen emprender un proceso de internacionalizacion,
recomendamos fortalecer la etapa de conocimiento del mercado que plantea el modelo de
Uppsala con el enfoque del modelo de Red, ya que brinda una mayor intervencion de las
variables del mercado a monitorear y controlar. Por lo anterior, recomendamos a Propar
S.A.S. hacer parte de las diferentes asociaciones, redes y alianzas a nivel gremial que

apalanquen su posicion en mercados internacionales.
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