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Resumen

Este trabajo de grado, enfocado en el analisis del caso de estudio de la marca HATSU, detalla
los aspectos asociados a la necesidad que tiene una marca de innovar, crear valor y
diferenciarse. Las empresas y en general cualquier tipo de organizacion estan en la obligacion
de definir y conectarse con estrategias orientadas a su relevancia y permanencia.

HATSU, una empresa fundada en Colombia en 2009, se ha convertido en un importante
referente para el sistema de emprendimiento e innovacion del pais. De ahi que en este trabajo
se muestran su éxito y evolucion a partir del contexto en que nacid y la manera en que logro
crecer y consolidarse en el mercado nacional. La investigacion hace una exploracion
conceptual de aspectos como el reconocimiento y la comprension del entorno industrial y
global, la mentalidad emprendedora, la definicion de estrategias competitivas de
diferenciacion, la conexion con el sentido de proposito en las organizaciones y los conceptos
de innovacion.

Adicionalmente, a través de la metodologia de investigacion cualitativa y de entrevistas
a profundidad, aborda los acontecimientos histéricos y el desarrollo cronoldgico de la marca
desde 2008 hasta 2017, identificando los hitos y multiples retos a los que se enfrentaron
HATSU y sus lideres hasta el momento en que fue adquirida por la empresa Postobon.

Finalmente, el trabajo presenta una reflexion sobre los aprendizajes y factores claves
en el éxito de la empresa, destacando recomendaciones y elementos de consideracion para
emprendedores, empresarios y lideres organizacionales y académicos, con el propdsito de
entregar insumos de valor en términos de estrategia, liderazgo, innovacion y marketing.

Palabras claves: emprendimiento, innovacion, liderazgo, cultura de marca, cultura
organizacional, marketing, estrategia, diferenciacion, proposito, coherencia.
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Abstract

This degree work, focused on the analysis of the case study of the HATSU brand, details the
aspects associated with the need for a brand to innovate, create value and differentiate itself.
Companies and any type of organization in general are obliged to define and connect with
strategies aimed at their relevance and permanence.

HATSU, a company founded in Colombia in 2009, has become an important reference
for the country’s entrepreneurship and innovation system. Hence, this work shows its success
and evolution taking into account the context in which it was born and the way in which it
managed to grow and consolidate itself in the national market. The research makes a
conceptual exploration of aspects such as the recognition and understanding of the industrial
and global environment, the entrepreneurial mentality, the definition of competitive
differentiation strategies, the connection with the sense of purpose in organizations and the
concepts of innovation.

Additionally, through the qualitative research methodology and in-depth interviews,
the work addresses the historical events and chronological development of the company from
2008 to 2017, identifying the milestones and multiple challenges that HATSU and its leaders
faced until the moment it was acquired by the company Postobon.

Finally, the work presents a reflection on the learnings and key factors in the success
of the brand, highlighting recommendations and elements of important consideration for
entrepreneurs, businessmen and organizational and academic leaders, with the purpose of
delivering valuable inputs in terms of strategy, leadership, innovation and marketing.

Keywords: Entrepreneurship, innovation, leadership, brand culture, organizational culture,
marketing, strategy, differentiation, purpose, coherence.
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1. Introduccion

HATSU —en adelante la Compafiia— es una marca de alimentos y bebidas fundada en
Medellin en 2009 con la razon social Triple Corona S. A. S. Desde sus inicios llam¢ la
atencion entre diferentes publicos de interés, pues de manera diferenciadora, a pesar de haber
entrado a competir en un sector industrial altamente retador como el de las bebidas —
puntualmente el té listo para consumir (ready to drink, RTD)—, logr6é ganar posicion en el
mercado y consolidarse.

El caso que se aborda en este trabajo abarca el nacimiento, crecimiento y desarrollo del
proyecto de la marca HATSU hasta que fue adquirida por la empresa Postobon en 2017, es
decir, un lapso de ocho afios durante los cuales la Compaifiia superd todos los retos que
representaba colocar sélidamente una marca en un mercado y consolidar tanto la empresa
como la marca desde la fase de emprendimiento para lograr un relativo estado de madurez.
Ya siendo parte del sistema Postobdn, la realidad, el alcance y los retos de la marca se han
transformado y convertido en un referente empresarial que no se aborda en este trabajo.

La marca HATSU ha sido un gran referente para los emprendedores del pais, y junto a
casos de éxito como Rappi, Platzi, MonteRojo y Fitpal, son muchos los aprendizajes que
pueden aportarles a los emprendedores y empresarios del pais. Algunos de los aspectos mas
relevantes son el entorno competitivo, la estrategia de diferenciacion empleada y la
construccion de marca.

Segun el indice de paises con mejores ecosistemas para el emprendimiento —liderado
por Global Report, Bav Group y la Escuela de Negocios de Wharton—, en 2023, Colombia
ocupd el puesto 60 de 87 en el mundo y el sexto en América Latina (Mendoza Daza, 2023).
Esta posicion deja mucho para reflexionar y plantea el reto de encontrar maneras para cerrar
brechas y consolidar un entorno mas favorable para el desarrollo de nuevas ideas de negocio
en el pais.



2. Planteamiento del problema

Hoy dia, el término emprendimiento ha ganado una relevancia significativa en los entornos
académicos y administrativos. Culturalmente, las sociedades han pasado por generaciones en
las que se ensefiaba e inculcaba el valor de pertenecer a una gran empresa y trabajar en
entornos seguros y estables. La evolucion de las personas y de las generaciones que las
representan plantean nuevas percepciones en el mundo profesional y laboral que las lleva a
hacerse profundos cuestionamientos sobre poder crear algo propio por lo que valga la pena
despertarse todos los dias, ser independientes, mover causas, en fin, emprender de manera
auténoma grandes ambiciones e ideas de negocio.

Aun asi, no se puede desconocer que la cultura antioquena se ha caracterizado por tener
un fulgor emprendedor. Haciendo un recorrido por los hitos historicos de la region, James
Parsons resalto la personalidad de los antioquefios y su actitud empresarial.

Antioquia goza de un impetu colonizador con el que ha logrado desarrollar empresas y proyectos
de alto impacto y relevancia para la economia. [Los antioquefios] son sagaces, de un
individualismo enérgico, y su genio colonizador y su vigor han hecho de ellos el elemento
dominador y el mas claramente definido de la republica. (Parsons, 1950, p. 21)

Entidades como la Cdmara de Comercio de Medellin para Antioquia han puesto especial
interés en resaltar la labor de estos lideres regionales que han dejado un legado vinculado al
desarrollo de Antioquia y a su sistema empresarial. De ellos, se destacan los siguientes:

* Antonio Durango Higuita: fundador de Helados Tony, reconocido por haber modernizado
la produccion de helados en el suroeste antioqueiio.

* Juan de la Cruz Valencia: fundador de gaseosas La Mandarina, y también promotor de la
educacion y el agro.

* Gustavo Toro Quintero: sencillo y pragmético, convirti6 un almacén de 16 metros
cuadrados en el expansivo Grupo Exito.

* José Joaquin Vélez: filantropo y humanista, lider de la industria pléastica y farmacéutica.
Fundador de Industrias Plasticas Gacela y de Drogueria Continental.

* José Maria Acevedo Alzate: gran lider empresarial, innovador y fundador de la gigante
Haceb.

* Guillermo Correa: revolucionario de la industria metalurgica de Colombia, fundador de
Industrias Metaltrgicas Unidas S. A. (Imusa).

* Nicanor Restrepo: emprendedor de pulso, hombre de familia y lider empresarial. Fundador
y gestor de multiples empresas, entre ellas Vidriera de Caldas y Drogueria Antioqueiia.

* John Goémez Restrepo: visionario y explorador. Cre6 35 empresas en diversos sectores
industriales, incluyendo Productos Familia.



* Cecilia Bustamante de Jaramillo: luchadora y perseverante mujer que convirtidé su gusto
culinario en una muestra de superacion en un entorno hostil. Fundadora de Reposteria Santa
Clara. (Camara de Comercio de Medellin para Antioquia, 2024)

Es claro, entonces, que el emprendimiento en Antioquia no es nuevo. Desde mediados del
siglo XIX se evidenciaron casos de liderazgo que impulsaron el desarrollo de la industria y
permitieron consolidar un espiritu pujante, inquieto y retador en el departamento. El presente
es un entorno de emprendimiento digno de la evolucién iniciada por estos pioneros, donde
los cambios constantes y acelerados determinan innumerables variables que ponen en riesgo
a cualquier modelo de negocio.

Segun el GEM (Global Entrepreneurship Monitor), el porcentaje de colombianos entre los 18 y
64 afios que crearon emprendimientos en 2022 fue del 28 %, lo que representd un crecimiento
frente a ese 15,7 % que se present6 en 2021. (Pérez Diaz, 2023, parr. 5)

La motivacion de las personas por emprender ideas de negocio estd creciendo. El sistema
emprendedor se ve saludable y activo, y el registro de nuevas empresas es otra sefial de ello.
“Para el cierre de 2022 se registraron [en Colombia] 310 731 nuevas empresas frente a las
307 679 creadas en 2021 —con un crecimiento del 3.1 % respecto de 2021—". (Plazas
Gomez, 2023, parr. 14)

A pesar de la buena dindmica del sistema de emprendimiento, son muchos los factores
que pueden determinar su fracaso: desconocimiento del mercado, ausencia de talento del
recurso humano, falta de adaptabilidad, falta de estrategia financiera, desconocimiento del
contexto mundial, descuido en las regulaciones cambiantes, visiones de corto plazo, falta de
coherencia, sentido de proposito, “Pareciera que crear empresa en nuestro pais fuera una
mision bastante arriesgada, teniendo en cuenta que [solo] tres de diez podrian superar el
llamado ‘valle de la muerte’”. (Pérez Diaz, 2023, parr. 13).

Aunque cada vez es mas comun encontrar procesos de formacion y aprendizaje
focalizados en los emprendedores, la realidad es que en el ecosistema emprendedor se valora
mucho la experiencia de quienes han logrado sacar adelante sus emprendimientos y hoy dia
lograr sustentar sus empresas con una traccion significativa en el mercado, en un estado de
madurez so6lido y sostenible. Son estas experiencias las que se convierten en el principal
insumo de aprendizaje para aquellos que se encuentran en las etapas tempranas de
emprendimiento.

Este hecho evidencia la necesidad de resaltar referentes de éxito y contar las historias
detras de estos proyectos que ejemplifican de manera asertiva algunos de los factores claves
de los emprendedores y sus equipos, para, de esta manera, aportar a la consolidacion y el
fortalecimiento de proyectos emergentes, a fin de aumentar sus probabilidades de éxito.

Historicamente, los casos de estudio han permitido incidir en la formacién de muchos
profesionales y lideres empresariales a nivel mundial. Esta metodologia hace énfasis en como
algunas organizaciones han superado los obstaculos aprovechando las oportunidades,



resolviendo retos y construyendo criterios para la toma de decisiones de parte de los nuevos
lideres corporativos.

2.1 Pregunta de investigacion

¢ Cudles fueron los factores de éxito en estrategia de liderazgo y marketing que apalancaron
el crecimiento y el escalonamiento de la marca HATSU para convertirse en un referente
nacional de emprendimiento?

2.2 Sistematizacion del problema

Este trabajo pretende llevar a cabo una investigacion que aporte a la resolucion de algunas
de las preguntas esenciales conectadas con las razones por las cuales hoy puede considerarse
a HATSU como una marca referente en el entorno empresarial y emprendedor colombiano.
Por medio de entrevistas semiestructuradas y buisquedas focalizadas se busca responder a los
siguientes cuestionamientos:

* ;/Cuaéles fueron las oportunidades que identificd la Compaiiia en el mercado y el entorno en
general para poder definir una propuesta de valor?

* ;De qué manera logro superar las barreras de entrada tan significativas que representa el
sector de bebidas en Colombia?

» ;Cudles podrian considerarse los factores de éxito de la marca desde su estructura, cultura
y creacion de producto?

+ ;,Como pueden los emprendedores adaptar estos aprendizajes a sus proyectos?



3. Justificacion

El éxito de las empresas y de sus lideres recae en gran parte en el tipo de decisiones que estos
toman frente a las diferentes variables de los entornos que habitan. Los emprendimientos y
los proyectos empresariales en estado de nacimiento requieren de lideres con una alta
capacidad de andlisis y evaluacion que les permita tomar decisiones para proteger el
crecimiento de sus proyectos y de sus equipos.

En la gran mayoria de los casos, los emprendedores no tienen acceso a fuentes de
informacioén o a datos objetivos con los cuales puedan ser predictivos de manera segura; por
ello, la intuicion es un gran aliado. Aun asi, el acceso a casos de éxito y de experiencias, sean
de triunfo o fracaso, permiten forjar criterios para la toma de decisiones.

El caso HATSU es un ejemplo mediante el cual se le brinda al empresario emergente
tener acceso a informacion sobre las multiples decisiones que se tomaron en su proceso de
consolidacion y las diferentes variables relacionadas en su momento. Con esta informacion
se espera contribuir de manera constructiva al fortalecimiento del sistema emprendedor local
y nacional, y mitigar los riesgos que llevan los emprendimientos al fracaso.



4. Antecedentes

En Colombia, el ecosistema de emprendimiento viene creciendo y se consolida cada vez mas.
El ADN de las organizaciones se contagia de mentalidad emprendedora buscando ganar
relevancia, anticipar retos, lograr nuevos desarrollos de manera temprana y configurarse de
forma agil y efectiva. El emprendimiento, sin duda, es un nuevo motor para la industria del
pais.

Segun el informe "Monitor Global de Emprendimiento” publicado por el Banco Mundial y el
Instituto de Emprendimiento Global, Colombia se encuentra entre los paises de América Latina
con mayor actividad emprendedora. Ademas, el Indice Global de Emprendimiento y Desarrollo
(GEDI, por sus siglas en inglés) destaca que Colombia ha mejorado constantemente su entorno
emprendedor, colocandose en el puesto 45 a nivel mundial. (Gémez, 2023, parr. 2)

Desde hace varios afios han surgido emprendimientos en el pais que hoy podrian considerarse
como buenos referentes y que, a partir de sus experiencias y travesias, inspiran a nuevos
emprendedores a seguir sus pasos, adaptar sus aprendizajes y materializar y escalar proyectos
de alto impacto.

Cuando se habla de emprendimiento en Colombia, HATSU es, definitivamente, una de
las marcas protagonistas... pero no la tnica. Las siguientes son algunas que hoy representan
casos especiales en el pais y que, junto a HATSU, son fuente de conocimiento para
emprendedores y empresarios:

Rappi, una plataforma de domicilios y servicios de entrega surgida en 2015, poco a
poco se convirtid en la mas grande de América Latina. La salida al mercado de este
emprendimiento se dio acercando a las personas a productos y servicios cercanos a su
ubicacion geografica. Hoy podria considerdrsela como una plataforma de compra de
multiples servicios, marcas y productos en general.

Desde muy temprano, Rappi logro identificar las necesidades puntuales de las personas
para, por medio de procesos de validacion de la misma aplicacion, encontrar la manera mas
asertiva y eficiente de resolverlas. La plataforma se adapta constantemente a los cambios en
las preferencias y aspiraciones de sus clientes, y esa escucha y observacion constantes hace
que responda de manera adecuada a los retos del dia a dia.

Para Tomas Rios, director de On.going, Centro de Emprendimiento de Impacto de la
Universidad EAFIT, Rappi es uno de los hitos mas representativos del emprendimiento
contemporaneo de Colombia: “Independientemente del modelo de negocios, lo que ha
producido el efecto Rappi en Colombia han sido la inspiracion, la atraccion de capitales, el
fortalecimiento de un ecosistema y la generacion de nuevos talentos”. (Rios, T.,
comunicacion directa, 2024, marzo, 21)



Entre 2013 y 2024, las startups colombianas han captado un total de 4621 millones de dolares,
consolidandose como la tercera nacién latinoamericana en recaudacion de capital de
emprendimiento, detras de Brasil y México. El afio 2021 marcé un récord, con mas de 1500
millones de dolares, asegurados a través de 89 acuerdos. (Gestion & Negocios, 2024, parr. 6)

MonteRojo, una marca también fundada en 2015, inicialmente en el sector de aderezos y
salsas, vio la oportunidad que representaba un mercado mas masivo e incursiond en el sector
de snacks. Su vision siempre ha sido tener una marca premium que pudiera verse y venderse
bien en cualquier parte del mundo. Hoy llega a mas de siete paises y crece constantemente
en portafolio, cobertura y lineas de negocio. Como emprendimiento, MonteRojo se ubico en
una categoria en la que grandes compaiiias como Pepsico, Nutresa, Colombina, TodoRico,
Yupi y Ramo tenian completo control y dominio sobre ella, una amenaza que la obligd a
enfocar su estrategia en un nivel de alta diferenciacion.

Otro caso de relevancia es Frubana, un emprendimiento que ha revolucionado la cadena
de valor agricola al conectar a clientes como los restaurantes con los productores. Su
propuesta de valor incluye la posibilidad de distribuir productos frescos y reducir las pérdidas
en la cadena de suministros para minimizar los riesgos de los productores y entregar
productos de alta calidad a los clientes finales.

Por otro lado, NuBank, aunque naci6 en Brasil, fue fundada por el colombiano David
Vélez, y hoy representa uno de los emprendimientos de mas alto impacto a nivel mundial.
Desde 2013, la entidad busca simplificar los procesos asociados a la adquisicion de productos
y servicios bancarios, por lo que podria decirse que gran parte de su éxito reside en la
capacidad de comprender los problemas de las personas relacionados con ellos y encontrar
los entornos adecuados para probar y escalar su propuesta de valor.

Finalmente, cabe mencionar otros emprendimientos de alta relevancia que han tenido
gran impacto local, regional e internacional: Platzi, Neu Energy, Habi, Truora, Vozy,
Finactiva y Sempli. Todos ellos han sido ejemplos para el sistema emprendedor del pais y se
han consolidado como negocios y proyectos con importantes tracciones € impacto en sus
diferentes industrias.

El sistema emprendedor del pais necesita mas impulso, credibilidad y capacidades.
Contar con estos referentes acerca a los emprendedores potenciales a darles vida a sus ideas
de negocio a través de aprendizajes y experiencias que nutran su vision de los entornos, les
demuestren la importancia de conectarse con los problemas, comprender las necesidades de
las personas y trabajar de manera disciplinada y conjunta para llegar a materializar y escalar
exitosamente sus proyectos.



5. Marco conceptual y tedrico

Para la realizacion de este estudio de caso se identificaron algunos conceptos esenciales
relacionados con el emprendimiento y el empresarismo que enmarcan los componentes de
aprendizaje y soportan las evidencias desde la teoria y la importancia de la racionalizacién
de HATSU como historia de éxito.

5.1 La estrategia competitiva y las cinco fuerzas de Michael Porter

La comprension de los entornos de los diferentes sectores industriales es un factor esencial
para toda idea de negocio. Es fundamental comprender en detalle las condiciones sobre la
industria a la que pertenece una empresa para reconocer cuales son —o deberian ser— sus
fortalezas y, al mismo tiempo, identificar las amenazas y oportunidades a las que se enfrenta
para asi fortalecer y robustecer las capacidades instaladas.

La Figura 1 muestra el esquema de las cinco fuerzas de Michael Porter.

Figura 1. Esquema de las cinco fuerzas de Michael Porter

COMPETIDORES
POTENCIALES

Amenaza de nuevos
ingresos

Poder negociador de COMPETIDORES
los proveedores EN EL SECTOR
INDUSTRIAL
PROVEEDORES Rivalidad entre los COMPRADORES
competidores Poder negociador
existentes de los clientes

Amenaza de productos
0 servicios sustitutos

SUSTITUTOS

Fuente: elaboracion del autor a partir de Porter (1982).

Las variables presentadas en la Figura 1 son una guia para reconocer la posicion en la que
una empresa juega o podria jugar en una industria. Una estrategia debe siempre estar
acompanada de un conocimiento y una comprension claros del sector al que esta vinculado,
de sus vacios, areas de oportunidad y el entorno en general, para poder establecer una cadena
de valor con potencial y disefiada para sostenerse en el tiempo.

El analisis de los competidores potenciales permite identificar la posible entrada de
nuevos jugadores al sector industrial considerado, es decir, comprender qué tan facil es que
surjan nuevas marcas a competir en el mercado. Algunos de los aspectos relevantes en este



punto son los siguientes: asuntos legales, aperturas de mercado o una alta demanda de
soluciones.

El conocimiento de los compradores y usuarios a los que le apunta una empresa es un
gjercicio que permite comprender su deseabilidad y disposicion a adquirir algun tipo de
producto o servicio. Hoy dia, los consumidores estan altamente informados y tienen la
capacidad de incidir sobre las compras de otros individuos o, incluso, de crear comunidades
para apoyar o rechazar las marcas. Esta variable también abarca un analisis sobre la
elasticidad de la demanda del mercado, los volimenes y la frecuencia de compra, las
preferencias buscadas, etc.

Los productos sustitutos deben entenderse como las diferentes maneras y opciones que
tienen las personas para resolver sus necesidades. Por ejemplo, en la categoria de t&€ RTD, la
competencia directa son las mismas marcas de té, y los sustitutos son otro tipo de bebidas
como agua, gaseosas, sodas, jugos. Hay sectores industriales en los que abundan los sustitutos
y otros, como el de la energia, en los que son casi nulos. Dentro de este analisis es muy
importante que las empresas se hagan la siguiente pregunta: “;Contra qué competimos?;
porque ya no es solo “contra quién competimos”.

Los proveedores también son una parte vital a la hora de hacer un reconocimiento
industrial, ya que obligan a las empresas a tener una comprension sobre lo que implica contar
con capacidades propias o contratarlas. Un sector industrial con pocos proveedores las pone
en desventaja y limita mucho su independencia y flexibilidad.

No es lo mismo ser parte de una industria representada como un monopolio que una de
competencia perfecta en la que hay alta oferta y demanda. Del mismo modo, las condiciones
de una industria con muchos sustitutos representan un reto para nuevas marcas, la presencia
de numerosos proveedores determina la manera de comportarse de una empresa, y el poder
de negociacion de los compradores habla de la deseabilidad de la idea, la disposicion a su
adquisicion y su poder comportamental.

Las cinco fuerzas de Porter son, pues, una herramienta que le da camino a la definicioén
de la estrategia competitiva de una empresa y a su manera de actuar para crear una posicion
defendible en el sector al que pertenece.

Las empresas han descubierto muchos métodos distintos para este fin, y la mejor estrategia para
una empresa dada es, en ultima instancia, una construccion tnica que refleja sus circunstancias
particulares. Sin embargo, a un nivel amplio, podemos identificar tres estrategias genéricas,
internamente consistentes (que pueden ser usadas una a una o en combinacion) para crear dicha
posicion defendible a largo plazo y sobresalir por encima de los competidores en el sector
industrial. (Porter, 1982, p. 55)

Las tres estrategias genéricas propuestas por Porter son las siguientes: liderazgo general en
costos, diferenciacion y enfoque o alta segmentacion; y los planteamientos presentados por
Barney y Hesterly (2012) comprenden la estrategia de diferenciacion de producto desde los
atributos, el relacionamiento con los clientes y las alianzas y vinculos con otras empresas
[Tabla 1].



Tabla 1. Tipos de estrategias de diferenciacion de producto

Por atributos Por relacionamiento Por alianzas y vinculos
1. Caracteristicas del producto 1. Personalizacion del producto 1.  Vinculos de funcionalidades
2. Complejidad del producto 2. Marketing enfocado en entre firmas
3. Tiempo de introduccion al consumidor 2. Alianzas con otras firmas
mercado 3. Reputacion de producto 3. Mezcla de mercadeo
4. Ubicacion 4. Canales de distribucion
5. Servicio y soporte

Fuente: elaboracion del autor a partir de Barney & Hesterly (2012, p. 133).

Los emprendimientos estan obligados a comprender estas fuerzas y su significado e
incidencia para la definicion de una estrategia que sea adecuada para su momento, sus
capacidades y, obvio, para la industria en la que participan [Figura 2].

Figura 2. Tipos de estrategias de diferenciacion de producto

Analisis externo

Foco Ventaja
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Definir mision —— Objetivos .. Implementacion ——> b
estratégico competitiva

Analisis interno

Fuente: elaboracion del autor a partir de Barney & Hesterly (2012, p. 27).

La estrategia, es de decir, la manera en la que se pueden alcanzar los objetivos globales de
una empresa, marca el camino por seguir. Aun asi, los entornos cambiantes también han dado
paso a hablar de estrategia emergente y a la necesidad que tienen las empresas de poder
reaccionar de manera habil, inteligente, proactiva y efectiva a las variaciones de los sectores
y las industrias. Bajo esta observacion es vital que ellas definan estrategias en periodos de
tiempo mas cortos, hagan renuncias para darle foco a su estrategia y adquieran modelos
flexibles y adaptativos de trabajo.

La de la estrategia emergente es una teoria de la estrategia en organizaciones humanas que
entiende recursivamente la estrategia de una organizacion como un conocimiento contingente a
la espera de una refutacion y no como un plan que si no se ejecuta implica un déficit de
implementacion. (Salazar Yusti, 2020, p. 44)

5.2 El analisis PEST del profesor de Harvard Francis J. Aguilar

En 1967, Francis J. Aguilar, profesor de la Harvard Business School, introdujo el término
PEST en su libro Scanning the business environment (1967). El andlisis PEST, cuyas siglas
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se refieren a los entornos Politico, Econdmico, Social y Tecnologico (1967), es un ejercicio
por medio del cual se estudian y comprenden las condiciones del macro-entorno de las
empresas. Posteriormente, en 1986, Fahey y Narayanan (1992) introdujeron en su trabajo dos
elementos adicionales que complementaban el PEST: los entornos Ambiental y Legal.

Asi es como hoy, el andlisis PESTEL ha cobrado relevancia al permitir a las empresas
y a sus lideres comprender las diferentes variables a las que se exponen con sus proyectos o
ideas de negocio. Seria irresponsable que se construyeran emprendimientos sin el
conocimiento claro de los factores y la manera en la que ellos, en su desarrollo, afectaran o
pudieran afectar sus empresas. La vision del andlisis PESTEL ayuda, entonces, a que las
empresas puedan definir mejor su estrategia competitiva y, al mismo tiempo, identifiquen
oportunidades y amenazas que las obliguen a adquirir nuevas capacidades y a promover una
cultura de cambio constante con flexibilidad y adaptabilidad.

En la misma linea, el analisis PESTEL tiene una relacion directa con la matriz DOFA
—Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas—, ya que es una manera de
materializar la comprension de los entornos en funcion de las capacidades y posiciones de
las empresas. Las debilidades y fortalezas son los factores internos sobre los que se puede
incidir y actuar de manera directa para reaccionar asertiva y potencialmente frente a las
oportunidades y amenazas, que representan los factores externos a las empresas, es decir, el
PESTEL.

La lectura del entorno es una tarea constante, mas aun hoy cuando los cambios se dan
a ritmos cada vez mas rapidos y acelerados.

En el mundo empresarial actual, la capacidad de anticipar y adaptarse a los cambios es esencial
para el éxito a largo plazo. Por ello, la vigilancia constante del entorno que rodea a tu empresa
se vuelve crucial, no solo para mantener su crecimiento y productividad, sino también para estar
preparado ante los desafios y amenazas que puedan surgir en el horizonte. En este contexto, el
analisis PESTEL se ha convertido en una herramienta invaluable para el éxito empresarial.
(Santos, 2024, parr. 1)

5.3 La estrategia del océano azul de W. Chan Kim y Renée Mauborgne

“Los océanos azules se definen como espacios de mercado no aprovechados y por la creacion
de demanda y oportunidades para un crecimiento altamente rentable”. (Chan Kim &
Mauborgne, 2005, p. 5)

En su libro La estrategia del océano azul: como desarrollar un nuevo mercado donde
la competencia no tiene ninguna importancia (2005) —del cual la cita anterior fue
tomada—, los autores propusieron una vision en la que la estrategia se convierte en un medio
para no competir con los rivales de las empresas sino, mejor, convertirlos en factores sin
importancia. La competencia directa produce lo que los autores denominaron océanos rojos
teflidos por la sangre que derraman las empresas en estas luchas de alto desgaste; esta sangre
representa las inversiones, el desgaste del personal, la lucha por atraer clientes y
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consumidores, las luchas de precios y, al final, menos posibilidades de ofrecer crecimiento
rentable.

La manera de evitar este escenario “sangriento” es crear uno nuevo: el océano azul, un
mar de entornos competitivos seguros donde se desarrollan nuevas demandas y donde los
participantes del océano rojo no ponen la mirada.

Las principales diferencias entre la estrategia del océano rojo y la del océano azul se
muestran en la Tabla 2.

Tabla 2. Diferencias entre la estrategia del océano rojo y la del océano azul

ESTRATEGIA DEL OCEANO ROJO ESTRATEGIA DEL OCEANO AZUL
Competir en el espacio existente del mercado. Crear un espacio sin competencia en el mercado.
Vencer a la competencia. Hacer que la competencia pierda toda importancia.
Explotar la demanda existente en el mercado. Crear y capturar nueva demanda.
Elegir entre la disyuntiva de valor o costo. Romper la disyuntiva de valor o costo.
Alinear todo el sistema de las actividades de una Alinear todo el sistema de las actividades de una
empresa con la decision estratégica de la empresa con el propoésito de lograr diferenciacion y
diferenciacion o del bajo costo. bajo costo.

Fuente: Chan Kim & Mauborgne (2005, p. 25).
Los seis ejes de diferenciacion propuestos por la estrategia del océano azul son los siguientes:

1) Reconstruir las barreras del mercado: crear y expandir un nuevo espacio de mercado
alejado de la competencia directa mediante la innovacion y la creacion de valor para los
clientes y consumidores, plasmando algo unico o diferente.

2) Concentrarse en el panorama general, no en las cifras: muchas empresas se sumen solo en
datos y cifras, y esto nubla su mirada estratégica. En este eje, la estrategia propone una
visualizacioén de un lienzo en el que se representan la industria y sus competidores para
evaluar constantemente productos, precios y la posicion en la que se encuentran las
empresas del sector implicado. Lo importante aqui es poder hacer este ejercicio de cara a
los intereses de los clientes a fin de identificar tempranamente las oportunidades de
cambio.

3) Ir mas alla de la demanda existente: los clientes cambian constantemente y los habitos de
comportamiento también. Para ir mas alla de la demanda existente, las empresas deben
anticipar estos cambios y crear soluciones que resuelvan las necesidades emergentes.

4) Acertar la secuencia estratégica: las acciones de las empresas deben orientarse a alcanzar
los objetivos estratégicos y la innovacion de valor que demanda este eje. Esta innovacion
no es precisamente una nueva gran tecnologia: es la capacidad de orquestar los procesos
para satisfacer y superar las expectativas de los consumidores en torno a las marcas. Para
alcanzar este fin se proponen cuatro preguntas:

* ;Por qué motivo desearia alguien comprar su producto?, ;tiene su producto para ellos
una utilidad excepcional?

+ ;Tiene su producto un precio justo que pueda atraer a un publico suficientemente
grande?
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* ;Puede producir su producto a un costo que le permita generar ganancias?
+ (Existe algiin impedimento que obstaculice que su producto pueda ser aceptado en el
mercado?

5) Superar los obstaculos claves de la empresa: implementar este eje puede requerir cambios
significativos incluyendo la cultura, la estructura y los procesos. Ellas deben superar las
barreras internas y fomentar la innovacion y el pensamiento creativo en todos los niveles.
Para implementar estos cambios con una minima perturbacion es recomendable emplear
modelos de liderazgo de alta pertinencia y relevancia para las decisiones que se toman en
el dia a dia.

6) Incorporar la ejecucion a la estrategia: para tener éxito, este eje requiere una ejecucion
disciplinada y un enfoque en la acciéon. Las empresas deben comprometerse a implementar
la estrategia de manera consistente y a largo plazo, adaptandose a medida que evolucionan
las condiciones del mercado y generando climas de confianza y unidad. Los objetivos
deben ser claros para todos, las personas a cargo se deben involucrar y gestionar las
expectativas, y todo ello en todos los niveles de la empresa. (Chan Kim & Mauborgne,
2005)

5.4 Empieza con el por qué. La teoria del circulo de oro de Simon Sinek

“La gente no compra lo QUE haces, sino POR QUE lo haces” (Sinek, 2018, p. 59). La teoria
del circulo de oro, propuesta por Simon Sinek (2018), es una invitacion a darle un sentido de
proposito a las empresas y a las marcas. Sinek propuso la definicion del propdsito —es decir,
del “por qué”— como un elemento completamente diferenciador y unico con el que las
empresas logran darle sentido a cada una de sus acciones, procesos, sistemas, estrategias y
objetivos [Figura 3].

Figura 3. El circulo de oro de Simon Sinek

Qué
Productos y servicios

Por qué
Propésito

Coherencia y consistencia

Fuente: elaboracion del autor a partir de Sinek (2018, p. 53).

13



La mayoria de las empresas saben lo que hacen, conocen muy bien sus productos y sus
servicios, pero son muy pocas las que, previo a cualquier accion, definen un propdsito.
Cuando se define primero el proposito se pueden tomar decisiones de manera coherente, y
algunas de ellas responden a la pregunta “;podemos hacerlo?”. El sentido de propdsito
permite a los lideres tomar decisiones a partir de la pregunta “;debemos hacerlo?”; este
“deber hacer” esta directamente relacionado con el proposito, mientras que el “poder hacer”
puede llevar a las empresas a decisiones de corto plazo que ponen en riesgo su coherencia y
consistencia.

Las marcas, como un activo intangible de las empresas, pueden ser determinantes
claros de su valor; es asi como las mas valiosas del mundo lo fundamentan no en la capacidad
productiva o de ventas, sino en el valor mismo de ellas. Apple, Coca-Cola y Disney, solo por
dar unos ejemplos, se han construido desde el sentido del proposito y tienen muy bien
definido sus circulos de oro. Las personas se sienten comodas consumiendo sus productos
porque les generan confianza, tienen claro cudl es su fin y su causa, y comparten con las
empresas el sentido de propdsito mencionado.

El circulo de oro y el sentido de propdsito se extienden a las personas y a los publicos
de interés con los que se relacionan las empresas. Las sociedades soélidas, las alianzas
estratégicas, los clientes leales y los empleados comprometidos comparten el propdsito de
las empresas.

De esta manera, el proposito se define como el corazén y la esencia de un
emprendimiento o de una corporacion consolidada que se va materializando de adentro hacia
afuera, le da sentido a una cultura de marca coherente, clara y consistente, y atrae a los
publicos de interés por las creencias que representa.

Cuando un grupo de personas cree en lo que tu crees, trabajan con sangre, sudor y lagrimas para
hacer de tu vision una realidad, no porque tienen que hacerlo, sino porque quieren. Las grandes
organizaciones son aquellas que son capaces de inspirar a sus empleados a actuar de esta manera,
y, al final, son las que tienen éxito. (Sinek, 2009)
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6. Emprendedor minimo viable

El emprendimiento es un area en la que cada vez més se exploran conceptos y teorias. Los
emprendedores son foco de investigacion y andlisis, y son muchas las personas y empresas
que dedican sus esfuerzos para comprender mejor la mentalidad que hace a un gran
emprendedor.

En su libro Emprendedor minimo viable: claves para desarrollar una startup y crecer
como empresario (2012), Felipe Santamaria, fundador de Rockstart, la aceleradora mas
importante de Colombia, expuso algunos de los aspectos mas relevantes para desarrollar una
Startup y crecer como empresario.

En el primer plano define tres elementos esenciales que componen el “motor central”
de la personalidad de un emprendedor: pasion, ejecucion intimidante y pensamiento enfocado
al crecimiento. Luego, en una segunda capa, trasciende este motor para proponer los
siguientes componentes adicionales, que representan otra parte del ADN del emprendedor:
liderazgo, humildad, empatia, alto nivel y vision estratégica [Figura 4].

Figura 4. El motor central del emprendedor y su ADN

Pasién Liderazgo
Vision estratégica
Humildad
Alto nivel
Ejecucion

Pensamiento
enfocado al
crecimiento Empatia

Fuente: elaboracion del autor a partir de Santamaria (2021, p. 44).

Los afios de experiencia de Santamaria le han permitido identificar estos factores en los
emprendimientos de alto impacto y sus equipos de lideres.

Ademas del ADN y el equipo, es fundamental construir un gran producto que genere un alto valor
para sus usuarios; por ello, desde la pasion que caracteriza a los emprendedores, todos los esfuerzos
deben estar enfocados en construir y entregar dia a dia mdas valor para ellos. (Santamaria, 2021,

p. 15)

Para lograr este proposito es vital una lectura constante de los usuarios y clientes, ya que los
productos son el reflejo de las capacidades de comprender a las personas, el mercado y los
retos de cada emprendimiento.
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7. Diez tipos de innovacion

El modelo de los diez tipos de innovacién, creada por Jay Doblin, tiene como foco permitir
que las empresas incorporen la innovacion como un estado constante de su cultura. Los
procesos de investigacion mostraban que las empresas, a la hora de hablar o pensar en
innovacion, se enfocaban principalmente en las variables de productos y servicios. Bajo esta
optica, Doblin, un curioso disefiador industrial, propuso tres territorios corporativos:
configuracion, ofertas y experiencia y, en ellos, diez maneras de innovacidn para alcanzar
ventajas competitivas y diferenciadoras de manera transversal [Figura 5].

Figura 5. Modelo de los diez tipos de innovacioén de Jay Doblin

Red Proceso Sistema de producto  Canal Compromiso

Como unirse a otros Como desarrollary ~ Cémo crear productos Como conectar sus con el cliente

para crear valor. crear ofertas. y servicios ofertas con clientes Cémo fomentar
! ! complementarios. y usuarios. experiencias

distintivas.

|

Modelo de Estructura | Proceso  fRendi
beneficio

Configuracion Ofertas Experiencia
H ! ; ' :
Modelo de beneficio Estructura Producto Servicio Marca
Como hacer dinero Como alinear Como diferenciar Como asequrar y Como representar
talento y activos ofertas de productos  mejorar el valor ofertas y negocios.
0 servicios. de las ofertas.

Fuente: Innovating society (s. f.).

Desde la configuracion, las empresas tienen la posibilidad de modificar sus estructuras, la
red de aliados y proveedores, los modelos de monetizacion y los procesos en general para
lograr flujos de trabajo mas eficientes y rentables, ademas de implementar nuevas
capacidades, modelos de relacionamiento interno, células de trabajo, etc.

Desde las ofertas, las empresas crean productos y servicios con mayor entrega de valor
e interrelacion, ademés de complementos que optimizan la experiencia.

Desde la experiencia, las empresas construyen modelos de servicio de alta calidad
enfocados en los clientes, canales adecuados para llegar a ellas, y le dan una relevancia
superior a la marca y a su sentido de proposito y cultura que, al final, impregna el valor que
se les entrega a los clientes y consumidores [Tabla 3].
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Tabla 3. Clasificacion y ejemplos de los diez tipos de innovacién de Jay Doblin

Fuente: elaboracion del autor a partir de Innovating Society (s. f.).
El modelo de los diez tipos de innovacion de Jay Doblin evidencia la importancia de haber

llevado la innovacion al nivel de un modelo de pensamiento y de cultura que impregna la
Compaiia.
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8. Metodologia

La metodologia empleada para la obtencion de informacion primaria de este trabajo es de
tipo cualitativo, en tanto son aquellos que estuvieron durante todo el proceso de construccion
de la marca los que mejor conocen las situaciones por las que ella atraveso y la manera en la
que se lograron resolver los retos y oportunidades presentados en el camino.

El caso fue construido a partir de entrevistas a cinco individuos a través de preguntas
abiertas que permitieron elaborar la narrativa de la historia y los momentos e hitos mas
relevantes de la marca HATSU y de aspectos relevantes relacionados con la construccion de
una estrategia de identidad como la cultura, el emprendimiento y la comunicacion. “La
investigacion cualitativa se enfoca en comprender los fenomenos, explorandolos desde la
perspectiva de los participantes en un ambiente natural y en relacion con su contexto”.
(Hernandez Sampieri et al., 2014, p. 357)

Para las entrevistas se tuvieron en cuenta las siguientes personas: fundadores de la
empresa, miembros del sistema emprendedor de Colombia, expertos en cultura corporativa,
branding y publicidad, e integrantes del equipo de HATSU.

* Julidn Oquendo: cofundador y gerente general de HATSU de 2009 a 2017.

* Alejandro Pardo: cofundador y gerente comercial de HATSU de 2009 a 2018.

* Susana Zapata: fundadora y gerente directora general de Caramelo Escaso; experta en
cultura corporativa y cultura de marca.

* Tomas Rios: director de On.going, centro de emprendimiento de EAFIT, y cofundador de
Startco; experto en emprendimiento.

+ José Montoya: publicista, fundador y director creativo de la agencia Creamos; aliado en la
creacion de la marca HATSU y de sus sistemas de identidad visual.

Segun Hernandez Sampieri et al. (2014, p. 385), para los procesos de investigacion de casos
de estudio se recomienda tener una muestra de entre tres y cinco individuos.

El periodo de tiempo durante el cual se realizaron las entrevistas fue de seis meses:
entre octubre de 2023 y marzo de 2024. La razon de ello es que, debido a que, a medida que
se analizaban los datos surgian necesidades y tematicas emergentes, hubo que contar con la
disponibilidad de los entrevistados. El proceso de codificacion de los resultados se estructuro
mediante la narrativa del surgimiento de la propuesta en un contexto particular: desde la
materializaciéon en el mercado con productos innovadores tanto en contenido como en
presentacion y la forma en que la Compatfiia se consolido y creci6 en el mercado, hasta que
finalmente se prepard para la venta. Por ello fue necesario re-contactar a los participantes en
varias ocasiones para afinar los detalles de cada fase.

Gracias a estas entrevistas y a las conversaciones en profundidad se lograron extraer
los componentes mas relevantes del caso para poder hacer una diferenciacion y un analisis
de los aspectos asociados a la construccion empresarial, el ADN de la marca, los riesgos para
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el crecimiento sano de la Compaiiia, las amenazas del entorno y los retos en general. La
perspectiva se centrd desde su interior y desde las personas cercanas a toda la historia de la
marca HATSU.

La investigacion no se elabord de manera secuencial, sino cumpliendo con los objetivos
de la informacién. Inicialmente se hizo la entrevista a uno de los fundadores de HATSU a fin
de recopilar informacion general y poder identificar algunos de los hitos fundamentales de la
construccion de la marca. Posteriormente, a medida que se lograron identificar estas
tematicas como parte del eje historico de la investigacion, la informacion se profundizo con
el otro fundador y se incluyeron los expertos en cultura, emprendimiento y publicidad.

El proceso cualitativo no es lineal ni lleva una secuencia como el proceso cuantitativo. Las etapas
constituyen mas bien acciones que efectuamos para cumplir con los objetivos de la investigacion
y responder a las preguntas del estudio; son acciones que se yuxtaponen, ademas de ser iterativas
o recurrentes. No hay momentos en el proceso en el que podamos decir: aqui terminé esta etapa
y ahora sigue tal etapa. (Hernandez Sampieri et al., 2014, p. 395)
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9. Presentacion de hallazgos. Historia

Alejandro Pardo y Julian Oquendo son dos amigos que desde el colegio se vieron movidos
por la idea de generar ingresos de manera autonoma y crear proyectos retadores. En 2007,
durante un viaje, hicieron un reconocimiento de las diferencias que representaba el mercado
internacional frente al mercado en Colombia y de la discrepancia tan alta que habia en
términos de la oferta de productos y las soluciones para el cuidado y el bienestar de las
personas.

Una de las marcas que mas les llamo la atencion fue Arizona, por su disefio y variedad
de productos, y por la relevancia que tenia en los puntos de venta; junto con ella también
habia otras marcas que representaban una nutrida oferta de bebidas con un alto nivel de
funcionalidad, diferenciacion y que, al mismo tiempo, enmarcaban un contraste cultural en
torno al cuidado y el bienestar de las personas. La realidad que observaron sobre el mercado
mundial del té era que venia en un proceso de crecimiento, y esto hizo que la oportunidad de
introducir una marca nueva de esta bebida en Colombia tuviera un significado aun mayor.

La Figura 6 muestra el crecimiento del mercado mundial de t¢ RTD desde 2009 —afio
en que HATSU se consolidé como empresa y dio inicio a sus operaciones— hasta 2017; y la
Figura 7, el porcentaje de participacion de mercado mundial de t¢ RTD en 2014 por marcas.

Figura 6. Tamafio del mercado mundial del té listo para consumir (RTD, ready to drink) (2009-2017)
= million litres
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Nota. Cifras expresadas en millones de litros.
Fuente: Passport Euromonitor (2024).
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Figura 7. Porcentaje de participacion de mercado mundial del t¢ listo para consumir (RTD, ready to drink) por
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Nota. Cifras expresadas en porcentajes.
Fuente: Passport Euromonitor (2024).

Arizona Tea, que para 2014 era la séptima marca de t¢ RTD mas vendida del mundo —v. la
Figura 7—, contaba en ese momento con una importante participacion del mercado
norteamericano. Fundada a principios de los afios noventa por Don Vultaggio, tenia una
historia muy particular, ya que sus disefios estaban inspirados en la decoracion de su propia
casa. (Valinski, 2022)

Por esos dias estaba en auge una mega tendencia a nivel mundial en torno al cuidado y
el bienestar, y la categoria de alimentos y bebidas venia evolucionando para responder a estos
cambios del mercado en términos de ingredientes, formatos y variaciones. En Colombia,
dicha tendencia apenas empezaba a emerger, y la vision de tener una marca como Arizona
fue concebida como una gran oportunidad.
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El consumo de té¢ en Colombia venia mostrando un incremento de consumo
significativo. En 2008 era de 0,3 litros por personay, en 2012, de 1,2 litros (Portafolio, 2014).
Segun datos de Invamer Gallup, en 2005 solo el 2 % de la poblacién colombiana tomaba té,
mientras que en 2007 el 30 % reconocia haberlo consumido al menos una vez al mes (Revista
Semana, 2007). Adicionalmente, la evolucion del mercado durante los afios siguientes —
2009-2015— fue significativa [Figura §].

Figura 8. Colombia. Tamaiio del mercado del té listo para consumir (RTD, ready to drink) (2009-2015)
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Nota. Cifras expresadas en millones de litros.
Fuente: Passport Euromonitor (2024).

Frente a esta oportunidad —ser los representantes de la marca Arizona Tea en Colombia—,
el primer paso fue crear un plan de negocio de la mano de dos personas cercanas, expertos
en el sector de bebidas: Francisco Estrada, que tenia una brillante trayectoria profesional
como ejecutivo en empresas como Coca-Cola; y Guillermo Barrientos, duefio de la
embotelladora La Parcela.

La suma de su experiencia mas el empuje y la determinacion de Alejandro y Julian
marcaron el inicio del emprendimiento que, aunque al final iba a resultar muy diferente a lo
que tenian en mente, los obligd a pensar en el universo de variables y factores que rodean la
posible creacion de una empresa... pero con un plus especial: una empresa de bebidas en
Colombia.

Luego de haber concertado una cita con un alto ejecutivo y el comité de
internacionalizacion de la marca Arizona, viajaron a Nueva York. La reunion dejo sobre la
mesa los diferentes escenarios planteados por ellos, y el equipo anfitrion valord la
presentacion del plan de negocio que presentaron. Finalmente, los ejecutivos propusieron
tomarse un tiempo para considerar la oferta y evaluarla segun los intereses de la marca y su
plan de expansion internacional.

Pasadas unas semanas, el equipo de Arizona envié un mensaje de respuesta a Alejandro
y Julian; tenia buenas noticias —aparentemente—: la distribucion de la marca era para ellos;
incluso les daban una exclusividad periddica para la operacion. Este era el objetivo, eso era
lo que querian. Con todo, de manera detallada, empezaron a hacer una evaluacién minuciosa
de los términos y condiciones que planteaba la empresa y encontraron unas peticiones que
generaban reflexiones e inquietudes. Primero: aunque la distribucion era exclusiva, lo era por
un periodo limitado y, ademas, condicionada a unos volimenes de compra minimos que
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podrian sobrepasar la capacidad y el alcance del plan de negocio inicial; segundo: Arizona
no se comprometia con ningln tipo de ayuda o apoyo en términos de marketing y de
desarrollo de canales; tercero: era probable, dados los planes de expansion de la marca en
Latinoamérica, que en cualquier momento sus duefos llegaran con una operacion directa al
pais, lo que dejaria fuera de juego al equipo de Alejandro y Julian.

Conscientes de la situacion que se vivia en ese momento en el mercado de alimentos y
bebidas del pais, sometieron a escrutinio las peticiones de Arizona y decidieron rechazar la
propuesta.

El mercado de bebidas en Colombia estaba —y hasta hoy lo est&— representado por
un oligopolio cuyos protagonistas en la categoria de t¢ RTD eran Postobon y Coca-Cola.
Estos dos gigantes de la industria ocupaban el 60 % de la torta, asi: 44 % para el primero y
16 % para el segundo [Figura 9].

Figura 9. Porcentaje de participacion del mercado en Colombia del té listo para consumir (RTD, ready to
drink) (2014; 2023)
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Nota. Cifras expresadas en porcentajes.
Fuente: Passport Euromonitor (2024).

Entrar a la categoria de bebidas en Colombia era un esfuerzo que tenia muchas barreras,
representadas no solo por el oligopolio, sino también por factores socioculturales arraigados
en el mercado. Las grandes marcas tenian un control relevante sobre €l y limitaban la entrada
de nuevos competidores gracias a estrategias de precios que llevaban al limite a los nuevos
entrantes.

Las tres marcas de t¢ RTD mas fuertes presentes en el mercado colombiano en 2008
eran Mr. Tea, de Postobon; Nestea, de Coca Cola —representacion de la marca, y que
remplazé a Fuze Tea que se muestra en la Figura 9—; y Lipton, de Unilever y Pepsico. Ellas,
con Mr. Tea como lider de la categoria, mostraban un escenario de crecimiento que se
prestaba para considerar una apertura a nuevas marcas que dinamizaran el mercado y la
propuesta para los consumidores.

Para Alejandro y Julidn, la oportunidad era traer una nueva marca al mercado
colombiano, una marca con gran trayectoria y reconocimiento a nivel mundial, pero
practicamente desconocida en el mercado nacional, aunque probablemente con
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oportunidades de posicionamiento en un sector de nicho: el de los consumidores orientados
a productos con algin nivel de diferenciacion. En este estado de cosas, Arizona iba a necesitar
de un plan intensivo de visibilidad para alcanzar un posicionamiento acelerado que
permitiera, ademds, cumplir con las metas establecidas, lo cual implicaba inversiones
adicionales que los duefios de Arizona no estaban dispuestos a hacer, y que ponia un gran
peso y una limitante en el plan de negocio de los emprendedores antioquefos.

No obstante, Alejandro, Julidn y su equipo de asesores sabian que con un plan de
posicionamiento bien ejecutado podrian ganar un pedazo atractivo de la torta en pocos afios.
Lo que les inquietaba detras de este plan era la posibilidad, casi que inevitable, de que los
duefios de Arizona decidieran continuar con la operaciéon de la marca y su expansion en
Latinoamérica de manera directa: todos los esfuerzos por sacarla adelante podrian verse
perdidos y, peor aun, aprovechados por ella.

Luego de evaluar estas y otras muchas variables y escenarios, el equipo decidid
renunciar a la oportunidad de traer la marca Arizona Tea a Colombia y, en su lugar, enfocarse
en crear una marca propia. Asi, la idea continuaba, pero renunciando a traer una marca
foranea.

La experiencia de Francisco Estrada y Guillermo Barrientos permitié que con las
capacidades y el conocimiento de la embotelladora La Parcela se pudiera concebir la creacion
de una bebida con unas caracteristicas propias, mientras que, para Alejandro y Julian, el
nuevo escenario era salir a conquistar el mercado con algo propio que nadie se lo fuera a
arrebatar en un futuro. Asi entonces, se dieron los primeros pasos hacia la constitucion de un
nuevo modelo de negocio, ahora con el enfoque de crear una nueva marca de t&€ RTD para el
mercado colombiano.

Empezo6 entonces un proceso en el cual se hizo una lectura inicial del mercado para
comprender la categoria de tés RDT a fin de comprender la mejor manera de introducir una
marca desde cero. La marca Arizona representaba muchas oportunidades, y parte de lo que
habian identificado en el plan de negocio inicial se acomodaba a los retos que tenian por
delante.

La importancia de la comprension de la industria y de su analisis bajo las cinco fuerzas
de Porter —que Alejandro y Julian pudieron realizar gracias a su capacidad de observacion
y a la colaboracion de los expertos cercanos a la idea—, permitieron evidenciar el entorno en
el que se encontraba el t&€ RTD en la categoria de bebidas no alcohdlicas en Colombia en esos
momentos, y a lo que ellos se enfrentaban al tomar la decision de entrar al mercado con una
nueva marca [Figura 10].
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Figura 10. Las cinco fuerzas de Porter en la categoria de bebidas no alcohdlicas en Colombia (2008)

Entrada de nuevos competidores: MODERADA
Aunque existen barreras de entrada como las
regulaciones gubernamentales, el capital necesario
para la distribucion y la publicidad, y la necesidad de
relaciones con proveedores y minoristas, ain hay
espacio para nuevos competidores. Sin embargo, entrar
en un mercado dominado por grandes jugadores
establecidos puede ser dificil

Poder de negociacion delos proveedores:
MODERADO

Si bien existen multiples opciones de proveedores para
muchos insumos, los precios y la calidad de los
productos pueden influir en la rentabilidad de las
empresas de bebidas. Ademas, factores como la
estacionalidad y la dependencia de ciertos insumos
pueden afectar las negociaciones

Hay un surgimiento de empresas maquiladoras y
productoras de diferentes tipos de bebidas con enfoque
especializado, esto hace que sea moderadamente facil
encontrar soluciones.

l

Rivalidad entre competidores existentes: ALTA
Postobon y Coca-Cola compiten ferozmente por
participacion de mercado. (oligopolio)

La rivalidad se ve intensificada por la lucha por la
‘innovacion”, la distribucion y la publicidad

Estos dos gigantes pagan exclusividades en algunos
canales y crea entornos agresivos de negociacion

I

Poder de negociacion de los compradores:
ALTO

Hay muchas opciones disponibles, como
refrescos y aguas embotelladas, el consumidor
puede decidir entre mucha variedad. Los
consumidores pueden cambiar facilmente
entre marcas en funcion de factores como el
precio, la calidad y la percepcion de la marca
Esto obliga a las empresas a competir en
términos de precio, calidad y marketing para
mantener la lealtad del cliente

Amenaza de productos sustitutos: ALTA

Los consumidores tienen una amplia gama de opciones
de bebidas, que incluyen agua, jugos, bebidas
energgéticas, café, gaseosas, aguas funcionales, entre
otros. La disponibilidad de alternativas puede limitar el
crecimiento y la rentabilidad de las empresas de
bebidas si no pueden diferenciar sus productos de
manera efectiva.

Fuente: elaboracion del autor a partir de las entrevistas a los fundadores de la marca HATSU.

Alejandro y Julian hicieron una lectura inicial de la presencia dominante de las marcas Mr.
Tea, Nestea y Lipton en 2008 y 2009, y concluyeron que tenian un comportamiento muy
similar en relacidon con su estrategia de producto y precio. Las presentaciones, los sabores y
los rangos de desembolso eran muy similares; y la categoria, en sus atributos mas generales,
no presentaba una orientacion hacia algun tipo de diferenciacion, sino a estrategias de precio
y colocacion en canales.

El enfoque estratégico de la nueva marca que ellos querian lanzar al mercado era el de
la diferenciacion segiin el encuadre competitivo de la matriz de Porter (1982): salirse de los
rasgos generalizados de la categoria, no competir por precio. Habia, pues, que hacer una
apuesta por conectar emocionalmente con las personas.

Mientras las marcas existentes representaban una oferta masiva para la base de la
piramide, Alejandro y Julian pretendian lograr alcanzar un mercado diferente: “Creamos un
producto con unas caracteristicas superiores en términos de los insumos, con una botella
diferente, muy enfocado al disefio y la estética”. (Oquendo, J., comunicacion personal, 2023,
octubre 12)

Con un plan de negocio reestructurado, los aliados claves identificados, y la estrategia
de diferenciacion definida, el par de emprendedores tenia ahora el objetivo de conseguir el
capital inicial para poner en marcha la idea y materializar el proyecto. La inversion inicial
era de 600 millones de pesos, que buscaron conseguir a través de amigos y familiares que se
convirtieron en socios. Aqui encontraron el primer gran reto: salir a vender una idea que,
conociendo las caracteristicas de competidores tan fuertes como Postobon y Coca Cola, a los
ojos de muchos era poco viable. Muchos le dieron la espalda al proyecto y fueron escépticos
frente a sus probabilidades de éxito, pero la dedicacion y la consistencia de la idea probarian
lo contrario.
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El producto iba a ser producido por la embotelladora La Parcela, que a su vez era el
enlace con los ingredientes y la materia prima necesaria. Junto con la empresa Peldar se
desarroll6 el disefio especial de la botella, uno de los primeros factores diferenciadores de la
marca, pues era imponente, con una etiqueta de cuerpo completo —conocida como full
body— que rompia los esquemas de exhibicion y visibilidad de producto.

La Compaiiia fue constituida con la razon social de Triple Corona S. A. S. Ahora, para
darle un concepto a ella y a las marcas asociadas, los desarrolladores se conectaron con
Hatsu, un concepto japonés que significa “el principio”. Este proceso fue el resultado de una
busqueda intensa que incluia literatura, numerologia y sentido de origen. Por otro lado, el
alto componente de antioxidantes del té verde los conectd con el concepto Antiox —
antioxidante—.

Asi, se diseflaron las primeras dos referencias: HATSU, té negro con limén; y
ANTIOX, té verde con miel, ambas con contenido de 615 ml y presentaciones de imagen
diferente; y a inicios de 2010 salieron al mercado.

Las presentaciones de HATSU y ANTIOX se empezaron a comercializar en los
restaurantes. Los productos llamaban la atencion por sus botellas y porque, por su volumen
de contenido, eran perfectos para compartir. Leyendo el entorno competitivo, la intencion de
Alejandro y Julian nunca fue “despertar” a los gigantes Postobon y Coca Cola: la
presentacion de 615 ml funcionaba bien porque no era una posicion directa de competencia
frente a sus marcas Mr. Tea y Nestea.

El inicio de las operaciones comerciales de HATSU arranc6 con un intenso ejercicio
comercial en restaurantes, bares y discotecas. La codificaciéon de las referencias se
incremento poco a poco, y los comentarios de las personas —los consumidores y el personal
de los negocios— fueron positivos. Las dos referencias —el té negro y el té verde— fueron
la manera de darse a conocer e introducir la nueva marca al mercado, teniendo en cuenta el
hecho de que las marcas existentes hasta ese momento basaban su portafolio en estas
variaciones. Los sabores de t€ negro con limon y té verde con miel, con los que el publico ya
estaba familiarizado, fueron la puerta de entrada para generar una primera buena impresion
y dar a entender que el producto si entregaba un valor diferente. La botella de 615 ml era
mucho mas grande que la de 400 ml de Mr. Tea y Nestea y, ademas, en razon del disefio de
las etiquetas, los restaurantes sacaban las botellas de las neveras para exhibirlas. HATSU
“intencionaba” esta actitud porque, al ser una presentacion con mucho mas contenido,
buscaba que fuera compartida para impactar a mas personas con una sola botella en la que,
ademas, los disefios diferenciadores funcionaban como un elemento decorativo. De manera
local, la marca HATSU empez6 en Medellin su proceso de introduccidon y crecimiento en el
canal Horeca —Hoteles, Restaurantes y Cafeterias—. M4as adelante, en 2011, de la mano de
un distribuidor, lograron introducirse en el canal Moderno y en las grandes superficies.

El té, que proviene de la planta Camellia sinensis, tiene diferentes versiones segun el
nivel de madurez de sus hojas y su proceso de transformacion y afiejamiento. Los tipos mas
comunes son los siguientes: blanco, verde, rojo y negro; y aunque hoy existen nuevas
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diversificaciones como el té azul, los cuatro primeros fueron el insumo de creacion y
desarrollo para HATSU.

En 2011, con la necesidad de lanzar un nuevo sabor, surgi6 la pregunta “;como se
llamaré esta nueva presentacion?”’. Ante la existencia de HATSU y ANTIOX. ;se necesitaba
una nueva marca? El analisis de la situacion y sus implicaciones llevaron a Alejandro y Julian
a decidirse por consolidar la marca con el nombre de HATSU, en razéon de que tener que
gestionar muchas marcas podria en un futuro ser una barrera para el crecimiento de la
Compafiia y su posicionamiento efectivo; por tal razoén decidieron unificar las referencias
bajo una sola marca que variara su etiqueta y color segin los ingredientes. Asi, sali6 al
mercado la referencia HATSU té rojo con frutos rojos [Figura 11], y para finales del mismo
afo. el portafolio se complementd con la referencia HATSU té blanco con mangostino. La
Figura 12 muestra la presentacion del portafolio completo en 2012, que incluia también una
version light del té negro con limén.

Figura 11. HATSU. Portafolio de la marca incluyendo la presentacion de t€ rojo y frutos rojos (2011)

Fuente: archivo personal del autor.

Figura 12. HATSU. Portafolio de la marca incluyendo las presentaciones de té rojo con frutos rojos y de té
negro con limoén /ight (2012)

e
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Ya, con un portafolio de cinco referencias y una linea homogénea de la marca, HATSU
comenzo a consolidarse en el mercado como una bebida diferente, con sensibilidad al arte,
la estética y la comunicacion inspiradora, y con sabores que sorprendian y se salian de los
convencionales. Su propuesta de diferenciacion era clara, y el publico seguramente la
valoraria y la buscaria en diferentes momentos de consumo.

La expansion de la Compaiiia comenzo a tener relevancia en las grandes superficies
como Exito, Euro, Carulla y Jumbo —el canal Moderno— y gand ain mas notabilidad en el
canal Horeca. La relacion con los distribuidores se solidificd y la marca gan6 protagonismo
en sus esfuerzos comerciales y el desarrollo de los clientes.

Habia llegado el momento de reconocer las fortalezas de HATSU y la manera adecuada
de crecer en equipo, capacidades, procesos y mercado. Fue asi como, a partir de 2012, se
definieron los ejes estratégicos de la marca en relacion con el desarrollo de productos, la
comunicacion y el mercadeo:

* Desarrollo de productos: con el fin de darle continuidad a los procesos de innovacion e
introduccion de nuevos productos al mercado, se hacia fundamental poder contar con
aliados que le permitieran a HATSU crear nuevas férmulas y sorprender a los consumidores
con sabores Unicos.

» Comunicacion: la manera de comunicarse de la marca requeria de una dedicaciéon completa
y de creadores de contenidos que estuvieran en la capacidad de vivirla dia a dia y de
interpretarla por medio del lenguaje visual para generar una conexion emocional y
“aspiracional” con los diferentes publicos. En ese momento, Instagram se perfilaba como
la nueva gran red social y era clave ser relevantes en este medio.

* Mercadeo: la marca empieza a crear relaciones de alto valor para dar a conocer el producto
y conectar con los publicos en escenarios, momentos y experiencias con alta afinidad a su
estilo de vida. ;El reto? Poner la mayor cantidad de botellas en manos de las personas.

Aunque los procesos de HATSU se consolidaban cada vez mas y la marca empezaba a
mostrar signos de madurez, para Alejandro y Julian, el instinto y la intuicion seguian siendo
importantes aliados. Dada la designacion detallada y limitada de los recursos, muchas de las
decisiones que se tomaban se hacian teniendo en cuenta las apreciaciones sobre las
conversaciones con los consumidores y la lectura minuciosa del entorno. Cada nuevo sabor
era inspirado en elementos como el disefo, las tendencias mundiales en alimentos y bebidas,
el aprovechamiento de los insumos y el complemento a la carta de colores.

El té era la fuente principal de inspiracion, pero la labor de mapear tendencias, nuevos
ingredientes y aspectos culturales era un proceso constante para mantener un alto nivel de
diferenciacion.

En 2012, ya con un portafolio de cinco referencias —negro, negro light, verde, rojo y
blanco—, comenzé el proceso de expansion a nuevas plazas en el mercado nacional, con
foco en Barranquilla, Bogoté4, Cali y Cartagena. Para esta expansion, el trabajo con los
distribuidores era muy importante, porque no era solo entregar el producto para su
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distribucion, sino que se hacia un trabajo de cercania, capacitacion, fidelizacion y
acompafiamiento a fin de favorecer la construccion y el impacto de la marca y la manera de
acercarse a cada publico y cultura.

El afio 2012 también marc6 un nuevo hito: se dio inicio a un proyecto paralelo surgido
de la necesidad y el crecimiento de la Compafia. La Parcela, su proveedor para el
embotellamiento, aunque era considerado un aliado estratégico, ya no lograba cubrir los
niveles de produccion requeridos, lo que llevoé a Alejandro y a Julian a considerar la
materializacién de una embotelladora propia. Lo interesante del asunto es que nacié como
una empresa independiente, pero creada para el embotellamiento casi exclusivo de HATSU:
Mei S. A. S. Esta planta le permiti6 a la Compania ser duefia de sus procesos de produccion
e innovacion en el desarrollo de productos, por lo que la marca gan6 autonomia y agilidad
para responder eficientemente a la traccion del mercado.

La capacidad de observacion del entorno y las tendencias de consumo a nivel mundial
le permitieron a HATSU tener un acercamiento a los movimientos de la industria mundial de
alimentos y bebidas para identificar oportunidades de creacion de nuevas referencias. Por
ejemplo, el uso de extractos florales venia en aumento, y a partir de esta tendencia, los
“consolidadores” de insumos y materias primas pusieron en la mesa ingredientes como el
extracto de rosas, la flor de Jamaica, la flor de loto y la flor de cerezo. Adicionalmente, la
marca tenia una conexion con las culturas orientales, lo que también conectaba con un amplio
abanico de frutas como el lichi.

Con una clara orientacion innovadora, la Compaiiia se propuso lanzar dos nuevos
sabores por afo. Asi, luego del t¢ blanco con mangostino lanz¢ el t€ blanco con extracto de
rosas y lichi, el té blanco con granada y mora azul, el té blanco con extracto de flor de cerezo
(cero calorias), el té blanco con extracto de flor de loto y carambolo (cero calorias) y el té
blanco con jengibre (organico). Cada combinacion y cada color eran seleccionados
conscientemente segin las tendencias y los complementos del portafolio existente. “No
contdbamos con recursos para hacer estudios de mercado; nosotros mismos proponiamos
desarrollos segun lo que observabamos del mercado mundial y las decisiones las tomabamos
segun lo que nos presentaban los proveedores y la intuicidon del equipo completo”. (Oquendo,
J., comunicacion personal, 2023, octubre 12)

La botella de 615 ml limitaba muchos momentos de consumo y de espacios en los
lineales de los almacenes. Por ello, en 2013 se introdujo la presentacion de la botella de
400 ml a fin de tener una participacion mas eficiente y rentable en los eventos, un mayor
volumen de compra y mds participacion en los puntos de venta. Para 2014, por decisiones
estratégicas de mercado, la presentacion de 615 ml dejo de existir.

Algo que ayudo en esta estrategia de diferenciacion fue precisamente definir una
estrategia de precio que les permitiera a los consumidores comprender el nivel de relevancia
de la marca. En el canal de las grandes superficies, en 2012, en la presentacion de 400 ml,
los tés HATSU se vendian a 3000 pesos aproximadamente, mientras que el precio de Mr. Tea
y de Lipton, en la presentacion de 500 ml, era de aproximadamente 2000 pesos [Tabla 4].
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Tabla 4. Colombia. Lista de precios de la categoria de té listo para consumir (RTD, ready to drink) (2012)

Mr Tea Lipton Nestea  Neste negro HATSU
1500ml S 3.760
1000ml S 2.710
500 ml S 1800 $ 2.270
400 ml S 1820 S 1920 $ 2.900
300 ml S 1.400

Fuente: Alvis (2012).

Retomando el asunto del crecimiento de la marca, es fundamental mencionar el éxito que
HATSU tuvo en el sector de los restaurantes. Este canal le daba mucha visibilidad a 1a marca,
pero, al mismo tiempo, era el que mas barreras le tendia. La manera de operar de la mayoria
de estos establecimientos es asi: cuando alguno abre, Coca-Cola o Postobon le ofrecen una
exclusividad que no permite la presencia simultanea de las dos marcas. No obstante, cuando
la Compatfiia comenz6 a entrar al sector, apareci6 algo que poco a poco iba a capitalizarse
mucho mas que la exclusividad: la cultura de la marca.

La manera con la que se relacionaba la marca con las personas también era diferente;
se empezaron a crear unos lazos fuertes, emocionales y cercanos con el personal de los
restaurantes, y HATSU encontrd asi la manera de ser relevante en sus puntos de venta. La
cultura de la marca empez6 a materializarse en la manera de hablarles a las personas, y el
reto era ahora proteger el “alma de la marca” —como la llama Julian— teniendo un equipo
humano que la comprendiera, la viviera y la consolidara frente a los diferentes publicos.

HATSU se convirtié en una marca querida por la gente, una marca relevante que
acompafiaba buenos momentos, que sorprendia, que se comunicaba de manera atractiva; todo
esto cred una conexion trascendental siempre sobre la base de una propuesta coherente y
consistente ante los clientes, lo que la hizo afincarse en su parte emocional.

Venia entonces el reto de consolidar una estrategia comercial, una estrategia de
mercadeo por medio de alianzas y eventos afines a la marca, y una estrategia de comunicacioén
y generacion de contenidos en las redes sociales.

Para darles sentido a estas acciones, mediante un ejercicio de personificacion de marca,
HATSU hizo una lectura del estilo de vida que ella representaba para el publico al que queria
llegar indagando acerca del tipo de eventos a los que le gustaba asistir, sus preferencias
musicales, las marcas de moda afines, los deportes que practicaba, la cercania a la cultura,
los lugares que frecuentaba. Con este sentido de la personalidad de su publico, la marca
ganaria coherencia y su capacidad de conexion podria incrementarse. Algunos de los rasgos
mas representativos de la personificacion de la marca hallados fueron los siguientes:
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* Hombre de 30 afios de Medellin.

* Emprendedor e inquieto por los negocios y las oportunidades para construir nuevos
proyectos.

* Le gustan y sigue las tendencias de moda, arte, disefio y cultura.

* En su rutina diaria siempre tiene espacio para un libro y disfruta del cine y las muestras de
arte.

» Hace ejercicio de manera constante y balancea muy bien su estilo de vida por medio de
habitos saludables de alimentacion.

» Reconoce la importancia y el impacto del yoga y la meditacion.

* En los fines de semana busca lugares donde pueda vivir gratificantes experiencias
gastrondmicas con sus amigos.

* Le gustan los deportes —practicarlos y verlos—, en especial el tenis, el golf y el
automovilismo.

* Busca planes al aire libre en contacto con la naturaleza.

* Es muy activo socialmente y asiste de manera recurrente a eventos de ciudad.

* Ha viajado mucho y siempre esta planeando un nuevo viaje para conocer otras realidades,
culturas y mercados. Para €I, los viajes son una conexion con las oportunidades.

* Es honesto, cercano, comparte sus conocimientos y atrae amigos y socios.

* Sus marcas amigas son Adidas, Maaji, Inexmoda, Onda de Mar, Mercedes Benz, Mini,
BMW, Levis, Freeport, Ambiente Living, El Tiempo y Mundo Verde.

Este perfil le permitio a la Compaiiia identificar oportunidades para conectar el propdsito de
la marca por medio de alianzas. Fue asi como HATSU comenz0 a sacar ediciones especiales
con etiquetas simbolicas para diferentes momentos, eventos y celebraciones: Love (LGTBI),
Amor y Amistad, Happy, ademas de otras con marcas aliadas como Adidas, Mini y Mercedes
Benz.

Con el posicionamiento alcanzado, HATSU emprendi6 nuevas lineas de negocio como
aguas, jugos y leches vegetales, de las cuales solo las tltimas tuvieron buena acogida. De las
dos primeras solo le quedaron lecciones aprendidas.

En 2014, la traccion de la marca llevo a la Compafiia a las puertas de la
internacionalizacion: se concretd un nuevo hito con el cierre de las primeras negociaciones
con Australia, Bolivia y Chile. Estos modelos de internacionalizacion fueron muy retadores,
dado que el interés de contar con un aliado en estos paises era demostrar que HATSU era una
marca universal. Fue asi como se propuso crear un plan de introducciéon y posicionamiento
que fuera coherente con la marca y su esencia, adaptando las buenas practicas que habia
logrado establecer en Colombia. Este plan de internacionalizacion permitié que la marca
llegara mas adelante a paises como Guatemala, Costa Rica y Emiratos Arabes.

Aunque la evolucion de HATSU era cada vez mas positiva, el desarrollo de nuevos
canales y clientes representaba un esfuerzo cada vez mas grande y se empezaba a percibir un
estancamiento en el incremento de nuevos clientes y el volumen de las ventas; podria decirse
que, mas que estancamiento, la Compafia estaba alcanzando la madurez comercial y su
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universo de clientes estaba llegando al limite. Para ese momento, la facturacion ya estaba
entre los 7000 y 8000 millones de pesos anuales, que se duplicaban afio tras ano. Este hecho
llam¢ la atencion del sector, y empezaron a acercarseles organizaciones con propuestas de
adquisicion, compra y participacion.

Postobon, una empresa tradicional del sector de bebidas refrescantes y aguas, se
propuso como oferente para comprar la marca, y luego de varios meses de negociacion y
definicidon de términos se alcanzo6 un acuerdo. En el lapso de més de un afo durante el cual
se hizo la transicion al sistema Postobon, la Compatfiia evidencio retos relacionados con la
cultura de la marca. En palabras de Julian, el llamado inicial de la empresa adquiriente era
algo asi como “No se preocupen mds por temas administrativos ni por el alcance comercial;
concéntrense en innovar y seguir generando ideas para el crecimiento de HATSU”.
(Oquendo, J., comunicacién personal, 2023, octubre 12)

El proceso de transicion desarrollado incluy6 un ejercicio de estiramiento de marca que
entregd resultados de alto valor, pues determind un rumbo de desarrollo y expansion con un
claro sentido de propdsito y coherencia. De alli salieron las rutas de nuevos productos y lineas
—aguas, sodas, snacks, café, infusiones—, y se mapearon oportunidades con un nivel mas
alto de disrupcidon —spas, hoteles y restaurantes—.

La integracion al sistema Postobon fue celebrada como un gran logro y un paso muy
importante para la consolidacion de la Compaifiia en el entorno nacional. Habia llegado el
momento de imprimirle a la marca un verdadero nivel de madurez, de -crecer
administrativamente, de alcanzar un mayor nivel de eficiencia en su cadena de valor y de
“profesionalizar” los procesos para proyectar la marca hacia nuevos objetivos.

Asi, en enero de 2017, HATSU se integré por completo al sistema Postobon. La
adquisicion estuvo acompanada de la creacion de una nueva y estratégica unidad de negocio
para las marcas premium donde se desarrollarian marcas y negocios en nuevas categorias con
gran potencial de crecimiento futuro. La intencién de Postobon era robustecer su capacidad
de llegar al mercado con nuevas propuestas y con un enfoque mucho mas amplio al
exclusivamente dado para las bebidas carbonatadas, las aguas, los jugos y los tés. Un nuevo
comienzo para HATSU y un ambicioso plan de Postobon para mantener el nivel de relevancia
la marca y su proyeccion de futuro en los mercados.
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10. Los factores de éxito de HATSU

La llegada de HATSU al sistema Postobon podria considerarse como una muestra del éxito
de este emprendimiento, aunque quedan preguntas abiertas sobre otros posibles futuros para
la marca y lo que pudo haber pasado si se hubieran tomado otras decisiones.

El hecho de que HATSU siga creciendo en categorias y mercados evidencia su salud y
el interés genuino de Postobon por el valor de la marca. Era probable que la absorcion
conllevara una desaparicion, pero la realidad es que hoy HATSU es un “apalancador” de
oportunidades para el gigante de las bebidas.

La historia de HATSU ha inspirado tanto a emprendedores que apenas inician su
camino como a empresas consolidadas. HATSU es una marca que desde sus inicios fue
trabajada con una conviccidn de autenticidad en todos sus campos de accion e influencia, y
que, como caso de emprendimiento exitoso, entrega conocimientos, experiencias y
aprendizajes para aquellos que hoy suefian con construir su propia ruta.

Se presentan a continuacion los factores que marcaron el éxito de la Compaiia como
un proyecto de emprendimiento y que dan luz a algunos de los aspectos que cualquier
proyecto de creacion de productos o servicios podria considerar para marcar una senda de
efectividad; y aunque no garantizan el éxito de una empresa, si despiertan conciencia sobre
donde se debe poner la atencion y son luz para crear criterios a la hora de tomar decisiones.

10.1 Si existe el océano azul

HATSU naci6 de la motivacion para encontrar una manera diferente de conectarse con las
personas y de la inconformidad que se evidenciaba en un mercado con poca oferta en una
categoria creciente: el té.

En un entorno competitivo regido por estrategias de precio y con una oferta de producto
plana y limitada, la Compaifiia encontr6 un camino lleno de oportunidades para consolidar
una estrategia de diferenciacion.

Producto
El portafolio de sabores era altamente diferenciador. La marca se sali6 del té negro, el limon,
el durazno y la mora para proponer ingredientes diferentes como lichi, extracto de rosas,
mangostino, granada, extracto de flor de cerezo, t€ blanco y té rojo. La presentacion inicial
de 615 ml también fue una propuesta de consumo diferente y el disefio de la botella en cuerpo
y etiqueta rompid con los esquemas de la categoria de bebidas en general.

“Los expertos en mercadeo nos decian que estdbamos locos, que los colombianos
necesitaban ver siempre el contenido de la botella, que una etiqueta de cuerpo entero iba a
ser rechazada por el publico”. (A. Pardo, comunicacion personal, 2024, marzo 4)
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Las referencias creadas entre 2009 y 2016, listadas a continuacion, se muestran en la
Figura 13 y la Figura 14.

* T¢é negro con limdn (etiqueta negra)

* T¢é negro con limdn light (etiqueta negra con franjas verdes al costado)

» T¢ verde con miel (etiqueta verde)

* T¢ rojo con frutos rojos (etiqueta roja)

* T¢ blanco con mangostino (etiqueta blanca)

* T¢ blanco con lichi y extracto de rosas (etiqueta rosada)

* T¢ blanco con granada (etiqueta azul)

* T¢ blanco cero por ciento calorias con extracto de flor de cerezo (etiqueta lila)

* T¢é blanco cero por ciento calorias con carambolo y extracto de flor de loto (etiqueta
amarilla)

* T¢ organico blanco con jengibre y limon (etiqueta anaranjada)

Figura 13. HATSU. Portafolio 2014
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Fuente: archivo personal del autor.

Figura 14. HATSU. Portafolio 2016
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Canales de venta

El enfoque de HATSU fue desarrollar de manera activa y dedicada el canal Horeca,
concentrandose en la experiencia de consumo en los restaurantes [Figura 15 y Figura 16]. La
premisa era conectar con los momentos intimos de las personas y estar presente de manera
mas emocional; por ejemplo, si se trataba de un portavasos, este tenia que ser especial, Unico,
diferente; y cuando se disponia de espacios de exhibicidn, los productos se mostraban con un
alto sentido estético y artistico. Cabe recordar que esta estrategia abri6 el camino para que la
marca pudiera posteriormente ganar espacios en los supermercados y las grandes superficies.

Figura 15. HATSU. Presencia de la marca en los restaurantes (2012-2014)
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Fuente: archivo personal del autor.

Figura 16. HATSU. Exhibicion en un restaurante en Bogota (2015)

Fuente: archivo personal del autor.

Los espacios de visibilidad en las grandes superficies también tenian un protagonismo
relevante, y la marca HATSU era una oportunidad para poder hacerlos altamente atractivos.
El buen relacionamiento que tenia el equipo de la Compaiia con los administradores de los
puntos de venta les permitia crear estrategias conjuntas de exhibicién que favorecian tanto
los intereses de la marca como los de los establecimientos. Asimismo, los lanzamientos y las
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agendas comerciales también eran una oportunidad para hacer activaciones de marca de
manera disruptiva [Figuras 17, 18, 19 y 20].

Figura 17. HATSU. Exhibicion del lanzamiento del té con extracto de rosas y lichi (2013)
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Fuente: archivo personal del autor.
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Figura 20. HATSU. Exhibicion en la lineal de importados de un supermercado (2016)

sabores del mundo

Fuente: archivo personal del autor.

Comunicacion

La manera de hablar de la marca nunca fue tradicional o similar a lo que podria considerarse
comun en el mercado y la categoria. HATSU nunca apel6 a personalidades reconocidas para
promocionar sus productos ni a imagenes manipuladas de botellas con hojas de té; tampoco
se enfoco en elementos racionales como el precio o el volumen de contenido. La Compaiiia
cred un mensaje “aspiracional” e “inspiracional” entregando contenidos que tenian un alto
nivel artistico y reflejaban el estilo de vida que proponia la marca, un estilo nutrido por el
arte, el disefio, la moda, la musica, el cine, el bienestar, la buena comida, el disfrute y los
deportes como el golf, el tenis y el automovilismo. Nunca masivo, sino con un inteligente
nivel de exclusividad [Figuras 21, 22 y 23].

Figura 21. HATSU. Piezas de comunicacion en las redes sociales (2013-2014)

Fuente: Instagram, @hatsu_official (2012-2016).

37



Figura 22. HATSU. Campaifia de Halloween para las redes sociales (2014)
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Fuente: Instagram, @hatsu_official (2012-2016).

Figura 23. HATSU. Publicaciones en las redes sociales (2012-2015)
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Fuente: Instagram, @hatsu_official (2012-2016).
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Precio

La categoria de precios se desarrolld dentro del rango establecido por los tres actores
principales: Mr. Tea, Nestea y Lipton. La premisa de HATSU era poder estar mas arriba que
ellos, tener un valor superior, algo que hacia sentido teniendo en cuenta la presentacion de
mayor contenido, el momento de consumo y una imagen estéticamente llamativa y diferente.

En suma, HATSU encontré un océano azul en el que podria “no competir” con otras marcas,
un terreno en el que se cred una subcategoria donde la marca estaba sola.

Para muchos inversionistas y expertos en mercadeo, competir contra Postobon y Coca
Cola era imposible, porque el poder de estos dos gigantes de las bebidas representaba grandes
barreras para las marcas emergentes. “Lo que logro6 HATSU fue encontrar y desarrollar un
terreno competitivo propio en el que estos grandes no se sintieran amenazados”. (Oquendo,
J., comunicacion personal, 2023, octubre 12)

10.2 Crear una red de amigos y aliados

El acompafiamiento de personas y empresas con alta experiencia en el sector de las bebidas
fue fundamental para darle bases so6lidas al proyecto y encontrar oportunidades para su
escalabilidad.

En un principio, el relacionamiento de Alejandro y Julian les permitié conectarse con
expertos en el sector de las bebidas para estructurar una idea de negocio para la marca
Arizona y luego para HATSU, y desde el inicio fueron abiertos en sus intenciones para
robustecerla de la mano de estos aliados y conocedores.

“Hace treinta afos, los emprendedores sentian un gran temor por compartir sus ideas,
ya que pensaban que se las podian copiar” (Pardo, A., comunicacion personal, 2024,
marzo 4). Sin embargo, en el entorno que los rodeé en su momento, Alejandro y Julian
sintieron la necesidad de compartir sus ideas y robustecerlas en torno a conversaciones con
posibles aliados, usuarios, compradores y experimentados emprendedores y empresarios para
fortalecer su idea de negocio, potenciarla y darle mayor alcance.

HATSU es un emprendimiento que valoraba su manera de relacionarse, y encontrd en
ella un enfoque de crecimiento para el negocio. La capacidad de hablar, escuchar, confiar y
construir en colectivo se capitalizo como un activo de la marca, ya que la red de amigos y
aliados permitio abrirles las puertas a nuevos clientes, eventos, puntos de venta, fuerza de
ventas, distribuidores e, incluso, a la larga, a embajadores naturales de la marca.

Una empresa con alto poder econdomico podria pagar exclusividades, puntos de gondola
y lineales, presencia en eventos —patrocinios—, “influenciadores”, presencia en los medios,
etc. En este sentido, sin embargo, HATSU logré acceder a los puntos de venta, a tener mas
visibilidad en los lineales de bebidas y presencia en eventos, y a desarrollar una red de
“influenciadores” de marca mediante la gran capacidad de relacionamiento de sus fundadores
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y su equipo humano, obviamente apalancada por un gran producto y una marca que los
amigos de la red valoraban de manera auténtica.

HATSU logroé un lugar especial en los restaurantes de Medellin gracias a la cercania
humana y real que lograron crear con sus equipos. “Nos sabiamos los nombres de los
meseros, de sus hijos, sabiamos si estaban casados o no, y esto hacia de la marca algo especial
para ellos. Nuestra relacion no era transaccional: era personal” (Pardo, A., comunicacién
personal, 2024, marzo 4). Una de las decisiones que Alejandro y Julian tomaron en relacién
con los incentivos para los restaurantes fue renunciar a los tipicos bonos o a la recompensa
en dinero en efectivo; cuando los empleados recibian dinero, lo usaban inmediatamente para
cubrir alguna obligacién de la familia, nunca para ellos mismos. Por esta razén, se enfocaron
en incentivos que fueran experiencias que solo el personal de los restaurantes pudiera
disfrutar: un curso de maquillaje, una tarde de cine, una sesién de spa. Estas experiencias
llevaron el nivel de conexion de la marca a otro nivel.

En una ocasién, en la sede de una reconocida cadena de supermercados, el
administrador de los puntos de venta llamo6 al equipo de HATSU para informarle que tenia
una punta de goéndola para poner una nevera y que queria que fuera una nevera de HATSU
—sin costo—. Visto desde un enfoque comercial, la propuesta no era algo usual, en tanto los
topes de gondola son espacios que requieren de altas inversiones; era, pues, evidente el poder
del relacionamiento que la marca habia alcanzado.

En relacion con los eventos y las alianzas, la Compatfiia contaba con un equipo dedicado
a construir una red de amigos con la cual pudieran acercar la marca a las personas: la red que
compartia un estilo de vida y unos intereses comunes —v. p. 31—. Poco a poco HATSU fue
siendo protagonista en eventos para marcas como Maaji, Onda de Mar, Agua Bendita,
Inexmoda, Adidas, Mercedes Benz, Mini, El Tiempo, Club El Campestre, Club Los Lagartos,
Club Guaymaral, Grupo Uribe, Estudio de Moda, La Feria de Disefio y Conexiones
Creativas, entre otros. Una de las maneras en las que se lograron consolidar estas alianzas y
llevarlas a niveles de alto impacto fue por medio de la creacion de etiquetas especiales de
temporada y versiones unicas para algunas de las marcas —Adidas, Mini, Mercedes Benz—
[Figuras 24 y 25].

Figura 24. HATSU. Edicién Happy para Colombiamoda (2013)

Fuente: archivo personal del autor.

40



Figura 25. HATSU.AEdriciones especiales. Navidad, Love, Mini, Adidas, Amor y Amistad
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Fuente: Instagram, @hatsu_official (2012-2016).

La manera que el equipo de HATSU us6 para construir relaciones era bastante singular. Era
propio de la marca buscar un acercamiento sincero y natural con el que se valoraba a las
personas, algo que le permitié abrir puertas y crear puentes y entornos de confianza de
adentro hacia afuera para apalancar su crecimiento. “Cada dia debemos enamorar a mas
personas de nuestro proposito; cuanto mas las convenzamos, mas grande serd nuestra
empresa”. (Santamaria, 2021, p. 64)

10.3 Una persona a la vez

La mejor manera de dar a conocer la marca siempre fue entregando botellas y creando una
relacion directa con las personas, los clientes y los consumidores. Apalancado en la capacidad
de relacionamiento, el convencimiento del equipo de HATSU estaba en cautivar al publico
generando una buena impresion en cada experiencia de la marca, y para esto necesitaba estar
en el momento adecuado, de la manera adecuada y “en conversacion” con las personas
adecuadas. Estos momentos de verdad le permitian al publico conocer la marca a
profundidad, interactuar con sus sabores, la botella, sus protagonistas, su historia.

El afan de HATSU nunca fue masivo, sino bien dirigido; era el afan de ser pertinentes
y conectar positiva y emocionalmente con las personas. Esto, sumado al relacionamiento y a
la red de amigos era estratégico, ya que los eventos y espacios en los que se activaba la marca
representaban un momento ideal para conectar y darse a conocer.

La participacion en eventos era muy bien cuidada y siempre estaba acompafnada de
personal de la Compaiiia que pudiera transmitir la esencia de HATSU [Figura 26 y Figura
27]. Materiales como exhibidores, neveras y uniformes eran atendidos al detalle para que
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cada punto de contacto transmitiera un impacto positivo de la marca, una aspiracion positiva
hacia la marca.

Figura 26. HATSU. Participacion en eventos y activaciones (2012-2016) (1)

Fuente: archivo personal del autor.

articipacion en eventos y activaciones (2012-2016) (II)

Figura 27. HATSU. P
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Fuente: archivo personal del autor.
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Narraba Alejandro que en una ocasion tuvieron la oportunidad de hacer una campaifia de
visibilidad de marca en medios exteriores como eucoles —una pieza publicitaria impresa
utilizada en paraderos de buses y otros tipos de mobiliario urbano— y vallas, de la mano de
Peldar, el proveedor de las botellas de vidrio. A esta empresa le interesaba resaltar el valor de
este material como un elemento infinitamente reciclable que ayuda a conservar el sabor de
las bebidas, y HATSU era la marca ideal para entregar este mensaje. A pesar de esta gran
oportunidad, que se extendia al mercado de Medellin y Bogota, el equipo de HATSU decidio
declinar la propuesta, debido a que en esta etapa temprana de conocimiento queria mantener
un nivel de cercania con las personas. Exponer la marca con estas piezas representaba un reto
que podria sobrepasar la capacidad de distribucion y cubrimiento de clientes potenciales, y
para esta gestion aun habia mucho por hacer; si bien estos recursos podrian permitirle a la
marca llegar a muchas personas, era factible que ellas no podrian no encontrar el producto
en los canales y esto causaria una desconexion con el publico.

La apuesta era, entonces, impactar una persona a la vez entregando una botella de
HATSU de manera cercana y tener a esa persona pidiendo la marca en los canales para
generar un pull que llegara a més clientes y a mas puntos de venta. El voz a voz se convirtid
en la principal herramienta de comunicacion y publicidad para la marca. “No habia mejor
sensacion que la de sentir que las mismas personas reclamaban el producto en los puntos de
venta”. (Pardo, A., comunicacién personal, 2024, marzo 4)

Incluso en los protocolos de manejo de reclamos y crisis, la marca se propuso tener una
comunicacion directa con las personas que tenian algun tipo de inconveniente con el
producto; el manejo de situaciones complejas desde la cercania, la transparencia y la empatia
hacia que los reclamantes valoraran el comportamiento de la marca frente a ellos.

El desarrollo y crecimiento de HATSU fue un proceso de paciencia y perseverancia. El
equipo sabia que el momento de la verdad frente al ptblico debia ser debidamente cuidado y
por eso cuidaba la presentacion del producto y de las personas que lo acompafiaban, el tipo
de evento y el mensaje entregado, para que una persona a la vez tuviera una excelente primera
impresion y el voz a voz fuera siempre positivo.

10.4 Foco en lo auténtico

Hilando con las oportunidades que representaba este océano azul para HATSU, el reto ahora
estaba en mantener un alto nivel de diferenciacion y autenticidad. La cotidianidad del equipo
emprendedor estaba en hacer una lectura constante sobre el entorno de la marca, la
competencia, los sustitutos y otras marcas referentes a nivel nacional e internacional para asi
tener un posicionamiento Unico y de manera continua en sus diferentes puntos de contacto:
comunicacion, eventos, alianzas, puntos de venta, etc.

Algunos de los insumos para cumplir con este objetivo eran los informes de las
tendencias en la industria de alimentos y bebidas, el seguimiento a las tendencias de la moda,
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la musica y el disefo, la asistencia a eventos y ferias con sentido cultural y artistico, la
vigilancia en las redes sociales y las campafas de marcas relevantes y actuales.

Este ejercicio era un insumo para proponer maneras diferentes de hacer las cosas. Para
HATSU nada debia ser obvio, y por eso desde los detalles se permeaba un ejercicio coherente
de identidad. El lenguaje no era unicamente diferente al de las marcas en la categoria: era
universal y respondia a una marca que se conectaba con el mundo, el arte, la cultura y el
disefio.

Con la intencidén de intensificar esta tarea, la Compaiia cre6 un comité creativo
encabezado por Jos¢ Montoya —el publicista que lider6 la identidad de imagen de HATSU—
y Carolina Pelaez —disefiadora de modas y fundadora de TOY—, que semanalmente se
encargaba de revisar las campanas actuales y futuras a fin de disponer de una mirada externa
que les ayudara a direccionar mejor los contenidos y la direccion de arte de la marca. La
Figura 28 muestra el resultado de pensar de manera diferente y reinterpretar elementos
convencionales como los camiones de reparto, el vestuario, los portavasos, los carros de
degustacion y las cajas: pertinentes puntos de contacto de marca completamente auténticos,
todo un reflejo de la personalidad de la marca.

Figura 28. HATSU. Elementos de activacion y experiencia de marca (2010-2016)
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Fuente: archivo personal del autor.
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“HATSU se atrevi6 a ser diferente a nivel de imagen, concepto y storytelling en una categoria

en la que todo era comun; la Compafiia marcé la diferencia y a partir de ella muchos han
querido copiar esta formula” (Montoya, J., comunicacion directa, 2024, marzo 23). Es asi
como Montoya reconoci6 que, hoy dia, los grandes vacios en la construccion de una marca
y en la autenticidad en los emprendimientos recaen en la priorizacion de los presupuestos
desde un principio, pero que, aunque las personas a cargo saben que deben ser disruptivas y
diferentes, no cuentan con los recursos para ello; y agregd que la rentabilidad de este tipo de
procesos no es inmediata, sino que se construye dia a dia y toma tiempo. “El exceso de
informacion al que se exponen los consumidores obliga a los emprendedores a crear un
storytelling fuerte apalancado por un buen producto”. (Montoya, J., comunicacion directa,
2024, marzo 23)

Entendiendo y siendo coherentes con la historia que la Compafia pretendia transmitir,
las oficinas también cobraron un sentido auténtico que reflejaba la realidad de una marca que
se vivia y se construia desde adentro. Mds que un espacio de trabajo, las oficinas se pensaban
como un espacio para el disfrute, el bienestar, la inspiracion y el encuentro [Figura 29 y
Figura 30].

Figura 29. HATSU. Oficinas (2010-2015)

Fuente: archivo personal del autor.
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10.5 Recursividad y creatividad

Hacer mucho con lo poco que tenian: ese era el gran reto para el equipo de HATSU, una
realidad a la que se enfrentan muchos emprendimientos y que no todos saben gestionar de
manera eficiente.

Los activos mas importantes de la Compaiiia eran la marca y el producto mismo. La
manera de gestionar estos dos recursos fue vital para su crecimiento y para alcanzar el
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posicionamiento que se buscaba: una marca detallista, estética, sensible al arte, diferente y
presente.

Detras de este posicionamiento hubo una buisqueda permanente de recursividad. Los
contenidos de HATSU eran creados en las mismas oficinas, en estudios improvisados de
fotografia. La presencia en los eventos de alto nivel nunca fue compensada con dinero sino
con producto y, obvio, con el excelente relacionamiento que le abrid tantas puertas.

La marca nunca tuvo acceso a estudios o investigaciones de mercado a la medida o
exclusivos para ella. La capacidad propia del equipo de observacion y el convencimiento de
lo auténtico eran herramientas suficientes para tomar decisiones sobre los productos y las
campanas.

Los planes comerciales de incentivos lograron alcanzar los minimos requeridos, ya que,
también por medio del relacionamiento y los buenos resultados en el posicionamiento, el
producto tenia buena rotacion en los canales y esto ayudaba a que la gestién de los
distribuidores y la fuerza de ventas fuera menos compleja.

Los espacios ganados en los lineales de las grandes superficies y los supermercados
también obedecian a la misma demanda que generaban tanto el publico como la buena
rotacion.

HATSU supo capitalizar sus recursos para obtener la mayor ganancia de ellos por
medio de su uso creativo y del relacionamiento que abrio puertas y permitio un desarrollo
sano y optimista de la marca.

10.6 Coherencia y consistencia

Desde el inicio mismo del emprendimiento, Alejandro y Julian tenian muy clara la idea de
hacer de ¢l un proyecto coherente de principio a fin, es decir, construir una marca desde el
SER, el PENSAR y el HACER; el emprendimiento iba a ser un proyecto licido en sus
principios y valores, y una empresa en la que pudieran reflejar gran parte de sus creencias
personales y profesionales.

El autoconocimiento de nuestra marca nos permitioé siempre tomar decisiones para mantener una
buena salud de marca y solidez en cada mensaje. Muchas de estas decisiones eran dificiles por
el grado de renuncia y la confrontacidon entre el equipo, pero confidbamos siempre en estar
protegiendo lo que de verdad define el valor de HATSU. (Pardo, A., comunicacion personal,
2024, marzo 4)

El camino que se construia nunca se vio nublado por el PODER HACER, sino que se protegio
siempre desde el DEBER HACER. La marca pudo tomar decisiones para apalancar mas las
ventas y masificar el producto, pero, para los dos lideres de este proyecto, la apuesta era
construir un valor de marca y mantener siempre un fino nivel de diferenciacion.
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Como anécdota, Julian recuerda que tenian un cliente que vendia muy bien el producto
en una zona de la ciudad no muy afin a la esencia de marca de la Compania ni al publico
objetivo. Este cliente vendia el producto en vasos y por sus buenos resultados queria que la
marca invirtiera en unas activaciones de marca en su punto de venta. La respuesta de HATSU
fue negativa, pues reconocié que las asociaciones de este lugar podrian ser un riesgo para la
reputacion y la coherencia de la marca, por lo que le ofrecieron otro tipo de acciones y
acuerdos comerciales. El duefio del negocio amenaz6 con suspender la compra del producto,
a lo que Alejandro y Julian no tuvieron mas remedio que aceptar para no atentar contra la
integridad de la marca.

HATSU no era solo una bebida: era una propuesta y una invitacion a un estilo de vida,
a un valor especial por el cuidado, el bienestar y el disfrute; una fijacion en los detalles y en
el buen hacer, el deleite por los buenos momentos, la musica, la gastronomia, el arte y la
cultura. Estas convicciones permitieron que cada decision tuviera un fundamento que termind
atrayendo a las personas, los clientes y los aliados. La famosa frase de Simon Sinek encaja
perfectamente sobre esta realidad: “La gente no compra lo que haces, sino por qué lo haces”
(2018). Segiin el autor, todo el mundo puede describir lo que hace su empresa —el QUE—,
pero muy pocos logran definir el POR QUE lo hacen, su sentido de propésito (2018). HATSU
lo tenia claro y lo protegia en cada accion, cada persona, cada detalle: una marca coherente
desde adentro hacia afuera.

Eran Alejandro y Julian, como lideres, los que materializaban ese propdsito y lo
ejemplificaban para que todo el equipo lo comprendiera e incorporara. Nunca obligaron a
nadie a creer en algo que estuviera por fuera de sus convicciones o de su mismo estilo de
vida; por el contrario, lograban fortalecer conceptos asociados a la vida, la familia, la salud,
el trabajo, la relaciones, la espiritualidad. Querian un lugar con mejores personas.

10.7 Cultura de marca

Se podria definir cultura como el conjunto de habitos, creencias y costumbres que comparte
un grupo de personas. Para Susana Zapata, fundadora y gerente general de Caramelo Escaso,
una empresa dedicada a la consultoria en cultura organizacional, la marca es lo que se ve
desde afuera y la cultura lo que se vive desde adentro. Los dos conceptos son una derivacion
de una misma identidad que se vive y se construye desde lo que hace unica a una empresa y
lo que la hace ganar. No solo se habla del lenguaje y la comunicacion de la marca: se habla
del liderazgo y la manera en la que se acttia dia a dia.

El error mas comtin de los emprendedores es sofiar con tener una cultura wow. Pero hacer que
eso se viva en la cotidianidad de una empresa es muy complicado. La ambicion de cultura debe
coincidir con el nivel de madurez cultural. (Zapata, S., comunicacion personal, 2024, marzo 7)
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En el caso de HATSU, la cultura se empez06 a crear con la conviccidon que tenian Alejandro y
Julidn de tener una empresa para mejores personas y una marca que fuera coherente con esto.
Si bien al principio ellos no declararon intencionalmente la cultura que querian promover,
esta se fue dando de manera natural desde su ejemplo y liderazgo, y desde las decisiones que
fueron tomando durante el crecimiento de su emprendimiento. Segtin Julian, fue un momento
muy avanzado en el que fueron conscientes de la cultura que se habia consolidado, pues las
dinamicas de HATSU en su dia a dia, las acciones de las personas, los procesos, la manera
de relacionarse, y lo que se percibia desde afuera eran muy consistentes. Diferente de lo que
propuso Susana Zapata, la cultura de HATSU fue un resultado natural cargado de proposito
y consistencia.

La pregunta esencial que ella propuso fue la siguiente: “;Qué es lo que mejor sabemos
hacer y como lo hacemos?”. Teniendo en cuenta esta cuestion, la cultura de HATSU tenia su
foco en pensar diferente, en proponer siempre acciones que marcaran la diferencia, la
creatividad, el relacionamiento positivo y colaborativo, la curiosidad, el disefio, el cuidado
propio y mutuo, el inconformismo y la universalidad. Estos factores eran parte del dia a dia
de la marca y se reflejaban desde adentro hacia afuera irradiando y contagiando una cultura
de gran relevancia. “Cuando llegdbamos a las oficinas de Postobdn, las personas sabian que
éramos los de HATSU. Se notaba en la manera de hablar, de vestirnos, de disfrutarnos, de
resolver problemas, de relacionarnos”. (Pardo, A., comunicacion personal, 2024, marzo 4)

Para el momento en que se llevo a cabo la negociacion con Postobon era importante
reconocer que la Compaiia si necesitaba de un nuevo y mas amplio alcance; era vital poder
crecer y tener un universo con mas oportunidades. Al mismo tiempo, HATSU también tenia
mucho que ensefiarle a Postobon; este era el resultado de la cultura de marca que se habia
logrado consolidar, y era esta cultura la que les permitia a Alejandro y Julian tener una buena
posicion de negociacidon porque, como activo, la marca y la cultura si eran rentables.

10.8 Al final el secreto son las personas

“No hubiéramos logrado nada de no haber contado con el equipo humano adecuado para este
gran proyecto” (Oquendo, J., comunicacion personal, 2023, octubre 12). Esta es la manera
en la que Julidn resaltd la importancia de este punto concluyente. Todos los aspectos
mencionados anteriormente estan estrechamente relacionados entre si y cada uno de ellos se
convierte en un componente esencial en la féormula del éxito de HATSU; al final, las
iniciativas y las ideas pueden ser muy buenas, pero son las personas las que las materializan
y les dan forma.

Alejandro y Julian eran dos emprendedores decididos a generar un impacto positivo en
el sector empresarial y emprendedor con una idea clara sobre como construir un negocio
relevante para el mercado, con una personalidad y unos valores y principios que definian
muy bien su estilo de liderazgo; pero ellos solos no podrian haber alcanzado lo propuesto sin
un equipo idoéneo que entendiera el propdsito y lo compartiera.
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Las personas suelen pensar que el éxito de HATSU eran los sabores, el disefo de las
botellas, la comunicacion y las redes sociales. Sin embargo, todos esos elementos —que
Alejandro y Julian definen como el cuerpo— son facilmente igualables e incluso superables
con un buen proveedor de insumos para bebidas, un equipo de disefio y comunicaciones, un
buen publicista, etc. Es el alma lo que no se puede copiar, y el ADN de la marca y la cultura,
la que se lleva en las personas que encarnaron a la Compaiia y la hicieron viable y sostenible
en cada una de sus acciones.

Para Simo6n Borrero, cofundador de Rappi, “Uno puede construir empresas tan grandes
segun la capacidad del fundador de reclutar personas. Todo parte de esa capacidad de
reclutamiento y rodearse de las mejores personas que uno pueda encontrar” (como se citd en
Santamaria, 2021). Las Figuras 31, 32 y 33 muestran distintos momentos de un equipo unido
y comprometido trabajando en pro de metas comunes, el equipo humano que hizo parte de la
marca desde 2010 hasta 2017.

Figura 31. HATSU. Equipo (2010-2016) (I)

Fuente: archivo personal del autor.
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Fuente: archivo personal del autor.
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11. Conclusiones y recomendaciones

El caso de HATSU y la comprension de los diferentes factores que se sumaron para poder
consolidar una marca ejemplar y un negocio escalable se convierte en un insumo relevante
para quienes consideran crear o transformar algiin negocio. Los aspectos recorridos en este
caso no son propios ni exclusivos de la Compania: son lineamientos que merecen la atencioén
de cualquier emprendedor o empresario y, ademas, no son los unicos. Sin embargo, se debe
resaltar que el éxito de la marca HATSU se debe a su innovacion, su diferenciacion, su equipo
unido y una propuesta consistente al mercado.

Las fuentes de inspiracion y las motivaciones de una idea de negocio pueden surgir tanto de
aspectos muy personales como de aspectos asociados directamente al comportamiento del
entorno en el que habitamos, bien sea local, regional o global. Sin importar como surge una
idea, es importante que los emprendedores tengan una comprension clara del entorno donde
habita y se desarrolla su idea de negocio, el sector industrial al que pertenece y las diferentes
barreras que puede tener. Los fundadores de HATSU lograron comprender muy bien el sector
de bebidas en Colombia para proponer una marca con alto nivel de diferenciacion; esto les
permitié romper las grandes barreras que representaba la industria y los potenciales
competidores: lograron crear un camino propio y a su medida.

Las ideas inspiradas por mercados internacionales deben tener un proceso de adaptacion a
cada pais, en tanto los comportamientos de compra de las personas se diferencian, en gran
parte, por la cultura a la que pertenecen. Un producto con buen desempeiio en un pais
determinado no tiene garantias de ser exitoso en, por ejemplo, Colombia. Lo mismo pasa con
las tendencias de consumo. HATSU es una marca que logréo comprender estas tendencias y
los referentes mundiales y adaptarlos a una manera practica para ser adoptados por el
mercado nacional. El nivel de disrupcion de la marca no fue radical sino incremental.

La cultura emprendedora ha cambiado mucho en Colombia. Uno de los rasgos mas relevantes
para un emprendedor hoy es poder compartir sus ideas con la mayor cantidad de personas
que, considere, puedan nutrir su proyecto. En una etapa temprana, los fundadores de HATSU
conectaron su idea y sus motivaciones con amigos, expertos y personas del sector de bebidas
para materializar su proyecto de una manera integral. El aporte en experiencia de estas
personas fue un factor claro en la construccion de un modelo de negocio y de una propuesta
de valor tnica en el mercado.

Los procesos de creatividad e imaginacioén permiten crear supuestos y realidades alternativas
a las que conocemos y nos son familiares, pero es la capacidad de racionalizar lo que
convierte una idea en un negocio. Los fundadores de HATSU lograron crear un imaginario
de marca y de empresa disruptivo desafiando las convenciones establecidas sobre como crear
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una empresa y hacerla crecer. Esto fue posible gracias a una vision y un liderazgo
determinados, con un proposito claro, una estrategia disciplinada y unos productos y puntos
de contacto coherentes.

Una de las habilidades necesarias para el siglo XXI es la adaptabilidad tanto de las personas
como de las empresas. Las grandes corporaciones tienen mucho que aprender de los
emprendimientos, pues sus ciclos de tiempo para definir estrategias y declarar objetivos son
cada vez mas cortos. En lugar de plantear visiones estratégicas en horizontes de cinco afios,
los emprendimientos definen hitos en el corto plazo para ajustar su estrategia en la marcha vy,
a partir de estas dinamicas, los procesos y las estructuras acttian de manera versatil. Para las
grandes empresas, debido a sus estructuras burocraticas, la adaptabilidad es una debilidad.
Es necesario instaurar y promover culturas corporativas que permitan movimientos rapidos,
mentalidades flexibles y acciones estratégicas agiles para responder a los constantes cambios
de los entornos. HATSU nunca tuvo un camino definido: fue construyendo su estrategia paso
a paso, superando barreras de manera consistente y aprovechando las oportunidades del
entorno con conviccion; eso si, con una vision definida desde el principio.

Hablar de innovacion no es precisamente hablar de tecnologias emergentes como la Internet
de las Cosas, la inteligencia artificial o el blockchain. En las organizaciones, la innovacion
se debe evidenciar hoy como un estado mental y colectivo para encontrar formas diferentes
de hacer las cosas, obtener mejores resultados y, sobre todo, diferenciarse de sus
competidores. El mercado actual no les estd pidiendo a las marcas ser las mejores, sino ser
auténticas, conscientes y relevantes. El equipo de HATSU defini6 una estrategia competitiva
con la que lograron ser relevantes en un mercado tan saturado como el de las bebidas, y lo
hicieron creando un factor altamente diferenciador en sus productos y en su comunicacion y
experiencia de marca.

Las marcas son activos intangibles, pero que pueden llegar a tener un gran valor. Trabajar en
la construccion de una marca poderosa es una obligacion de todo negocio, emprendimiento
o empresa consolidada. El aspecto mas fundamental para este proceso es lograr definir una
identidad unica y, como se mencion6 en el parrafo anterior, relevante, con la que el mercado
y las personas logren conectarse y con la que se puedan compartir intereses y propositos. La
vision de la marca HATSU fue clara para atraer valor a su proceso de crecimiento y evolucion
de manera detallada, y, al final, poder consolidarse en el mercado como una marca admirada,
“aspiracional” y referente, y con una cultura altamente diferenciadora. En el proceso de
transicion a Postobon, este valor de la marca fue reconocido y valorado para impulsarlo aun
mas.

Los emprendedores deben desarrollar una capacidad de vision global de sus ideas de negocio
y proyectos en general. El entorno actual acerca a un mundo hiper-conectado donde las
tendencias se enmarcan en oportunidades presentes. Estas oportunidades son caminos para
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crear valor desde los productos, las experiencias, las relaciones, los canales. Los
consumidores quieren ver y conocer mas, y las marcas tienen un llamado a ser un medio para
que estos consumidores puedan experimentar el mundo. Las organizaciones deben tener los
sentidos despiertos y poner su atencion en una escucha activa del mercado y las dindmicas
globales a fin de anticiparse a nuevos retos y rentabilizar esas oportunidades que surgen desde
este proceso constante de observacion y comprension.

Los emprendedores deben forjar y moldear una mentalidad con la que puedan trascender sus
ideas y convertirlas en proyectos con traccion y escalabilidad. Dentro de esta mentalidad
deben desarrollar habilidades personales, emocionales, grupales y estratégicas.
Posteriormente, para soportar el crecimiento de sus ideas deben ademas encontrar a las
personas adecuadas para respaldar su vision y materializar su sentido de proposito. El
emprendedor es un referente para su entorno, su equipo, sus aliados, su competencia. Un
emprendedor exitoso debe ser integro y tener la capacidad de crear sinergias positivas en
torno a su emprendimiento.

El sistema emprendedor de Colombia se estd fortaleciendo cada vez mas, y esta dinamica
esta trayendo nuevas capacidades y propuestas empresariales novedosas con la capacidad de
competir y sobresalir a nivel internacional. Esto representa grandes oportunidades para atraer
inversion y recursos al pais y, al mismo tiempo, para entregarle al mundo marcas con alto
poder de diferenciacion y relevancia.
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