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RESUMEN

Existen una gran cantidad de estudios acerca de la estrategia de internacionalizacion de
empresas multinacionales de paises desarrollados, al contrario, se han realizado pocos
estudios que revisan la estrategia de internacionalizacion de empresas multinacionales
de paises emergentes y en desarrollo, de tal manera que resulta interesante conocer
mediante un caso de estudio la estrategia de internacionalizacion de una empresa
multinacional de un pais emergente. Por tanto, este trabajo analiza la estrategia de
internacionalizacion del Grupo Pronaca, una empresa multinacional ecuatoriana
dedicada al procesamiento y comercializacion de una gran variedad de productos
alimenticios.

Esta investigacion mediante el uso de entrevistas elaboradas en base a las teorias
complementarias que tratan de explicar los procesos de internacionalizacion: la teoria de
organizacion industrial (Hymer, 1960), la teoria de negocios internacionales (Rugman y
Verbeke, 2009), la teoria de costes de transaccion (Hennart, 2009) y la teoria de
recursos y capacidades (Bloodgood, 1996); pretende conocer las ventajas competitivas
que permitieron la internacionalizacion del Grupo Pronaca, la manera en que la
internacionalizacion contribuyd a la mejora competitiva de este grupo y los factores que

influyeron en el modo de entrada elegido para su expansion internacional.



CAPITULO |
INTRODUCCION

1.1 Justificacion

En la actualidad el entorno empresarial, en el que se desenvuelven las empresas, esta
influenciado por factores exdgenos que facilitan e impulsan el intercambio de bienes y
servicios dentro de un pais o entre varios paises (Villareal, 2006; Totonchi y Manshady,
2012). En este contexto, existen factores, como la acelerada globalizacién econémica,
que permiten, por medio de la suscripcion de acuerdos internacionales, la reduccién de
barreras comerciales. A su vez, las tecnologias de la informacion y la comunicacion
permiten, mediante el desarrollo de herramientas como el comercio electronico, un
intercambio comercial mas dinamico. De tal manera que estos factores crean un
escenario favorable para el crecimiento y el desarrollo empresarial.

Existen empresas que, a través de una adecuada gestion, explotan sus fortalezas
internas, neutralizan las amenazas externas y aprovechan las oportunidades que ofrece
el mercado para desarrollar ventajas competitivas sostenibles que les permiten
convertirse en lideres del mercado (Barney, 1991). ElI ambiente en el que se
desenvuelven estas empresas esta caracterizado por un alto grado de rivalidad debido al
constante y rapido crecimiento de los competidores nacionales e internacionales que
buscan imitarlas para obtener iguales o mayores réditos econdmicos. Las empresas
buscan nuevas opciones que les permitan consolidar su crecimiento, es asi que el
ingreso a mercados internacionales a través del establecimiento de filiales constituye
una alternativa para que este tipo empresas consoliden su liderazgo (Ebner, 2001). Cabe
mencionar que la internacionalizacién es un proceso por medio del cual las empresas
buscan establecerse en uno o0 mas paises extranjeros mediante el establecimiento de
empresas subsidiarias o la fusion o adquisicion de empresas domésticas. A este
respecto, es fundamental que las empresas estén preparadas para afrontar y triunfar en
este proceso complejo lleno de obstaculos. En este sentido, los recursos y capacidades
que poseen las empresas son fundamentales para que sean competitivas y exitosas en el
exterior (Peng, 2001).

La teoria y el analisis realizado por diversos estudios acerca de los procesos de
internacionalizacion de empresas de paises desarrollados y en desarrollo coinciden en

que las fuentes de ventajas competitivas de las empresas de paises desarrollados son el
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know-how (saber hacer) y la tecnologia mientras que las fuentes de ventajas
competitivas de empresas de paises en desarrollo son el acceso a recursos naturales
(Guzman y Abortes, 1993; Amal, 2011). Otro aspecto que caracteriza el andlisis de los
procesos de internacionalizacién de las empresas de paises en desarrollo y desarrollados
es que existe una gran cantidad de estudios que analizan la estrategia de
internacionalizacion utilizada por empresas de paises desarrollados, mientras que se
encuentran pocos estudios que analizan la experiencia de las empresas de paises
emergentes (Luo y Peng, 1999; Matenge, 2011). En consecuencia, resulta apropiado
profundizar en el estudio de las fuentes de ventajas competitivas que permiten la
internacionalizacion de las empresas de paises en desarrollo con el fin de analizar hasta
que punto difieren de las de paises desarrollados. De igual manera, resulta importante
examinar cuales son las ventajas que genera la internacionalizacion de las empresas de
paises en desarrollo y si éstas difieren de las generadas por las empresas multinacionales
de paises desarrollados. Estos dos aspectos constituyen los dos principales objetivos de

la presente investigacion.

1.2 Planteamiento del Problema

Una gran cantidad de paises en desarrollo se caracterizan por poseer abundantes
recursos naturales en sus territorios. De tal manera que son conocidos a nivel
internacional como grandes productores y comercializadores de productos primarios
provenientes de sus riquezas naturales. En este contexto, existen empresas que
aprovechan los recursos naturales para desarrollar ventajas competitivas sostenibles que
les permiten ser competitivas también internacionalmente (Amal, 2011).

Las empresas de paises en desarrollo, debido al elevado nivel de rentabilidad que
obtienen con el aprovechamiento de los recursos naturales, pueden estar descuidando el
desarrollo de otros recursos como los financieros, humanos, organizacionales,
tecnoldgicos y fisicos que pueden ser tambien fuentes de ventajas competitivas. En
consecuencia, resulta interesante conocer si las empresas de paises en desarrollo tienen
ventajas competitivas diferentes a los recursos naturales que les permiten
internacionalizarse.

Por otro lado, es necesario tener en cuenta que los paises son diversos y que

independientemente de su nivel de desarrollo, éstos se especializan en la produccion y
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comercializacion de distintos bienes y servicios. Ademas, los gobiernos conocen que la
inversion extranjera directa les permite generar mas empleo y obtener mayores tasas de
crecimiento econdémico (Jiménez y Rendon, 2012). En este contexto, varios de estos
paises ofrecen a los inversionistas extranjeros menores impuestos, mayor proteccion de
los derechos de propiedad intelectual, mano de obra barata, estabilidad politica, personal
calificado, tecnologia de frontera tecnologica, proveedores y distribuidores de calidad
que pueden ser fuentes de ventajas competitivas. De igual manera, los paises buscan
atraer capital extranjero hacia sus economias aprovechando recursos que pueden ser
fuentes de ventajas competitivas como son el acceso al gran tamarfio de la poblacion o a
la abundancia de recursos naturales. Es asi que debido a la seguridad que ofrecen y a la
creacion de un ambiente propicio para realizar negocios e inversiones, se convierten en
una opcién para recibir inversion extranjera directa y para la internacionalizaciéon de
empresas de terceros paises.

De tal modo que, este estudio no solamente pretende analizar cuales son las
ventajas competitivas desarrolladas en el pais de origen que permiten la
internacionalizacion de empresas de paises en desarrollo, sino que también, conociendo
los diferentes recursos a los que las empresas pueden acceder en mercados
internacionales, busca conocer si las empresas de paises en desarrollo se estan
internacionalizando con el objetivo de acceder en el extranjero a diferentes recursos que

les permitan generar nuevas ventajas competitivas.

1.3 Delimitacion del Problema
Tal y como se ha indicado, la presente investigacion tiene por objetivo examinar cuales
son las fuentes de ventaja competitiva que permiten la internacionalizacion de las
empresas de paises en desarrollo y como la internacionalizacion fortalece las ventajas
competitivas de las mismas. En consecuencia, este estudio examina el proceso de
internacionalizacion del Grupo Pronaca que €S una empresa ecuatoriana
agroalimentaria.

Grupo Pronaca, Procesadora Nacional de Alimentos, es una empresa dedicada al
procesamiento y la comercializacion de una gran variedad de productos alimenticios de
alta calidad con precios competitivos. Ofrece al mercado ecuatoriano productos carnicos

(pollo, pavo, cerdo, productos listos, embutidos y productos del mar), productos secos
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(conservas, arroz y huevos), alimentos para mascotas y una linea agropecuaria como
alimentos balanceados, insumos agricolas y semillas. Cuenta con un portafolio de
alrededor de 800 productos bajo 23 marcas.

En 1957, se crea la empresa precursora del grupo denominada INDIA, dedicada
a la importacion de insumos agricolas. En los siguientes afios, incursiond en la industria
avicola con la incubacion de huevos, la crianza de pollos de engorde, el procesamiento
de pollos y pavos, y ademas la produccién de alimentos balanceados. Durante este
periodo, en 1979, se fundd Pronaca como Procesadora Nacional de Aves, que en 1999
cambio6 su nombre a Procesadora Nacional de Alimentos C.A. En la década de los 90s
se diversificd la produccion de carnicos y otros alimentos, se desarrollaron nuevos
centros de produccion de pollos de engorde y se montaron nuevas plantas de
incubacion. Mientras que en el 2000, comenzo con la produccién y comercializacion de
productos con valor agregado como hamburguesas, filetes y alitas.

Las dos experiencias de internacionalizacion del Grupo Pronaca comenzaron en
la década de los 90s. En 1992, creo la Industria Agricola Exportadora, Inaexpo con el
fin de producir y comercializar internacionalmente palmito cultivado. Durante los
primeros afios a través de la exportacién desde Ecuador comercializé su producto en
diferentes mercados internacionales. Después de varios afios exitosos de exportacion, en
el 2001, decidio establecerse en Brasil por medio de la internacionalizacion,
permaneciendo en este mercado hasta el 2012. Actualmente, no se encuentra operando
en Brasil, sin embargo, continda exportando palmito cultivado desde Ecuador hacia
Estados Unidos, Francia, Argentina, Chile, Israel, Canada y en menor cantidad a otros
paises en Europa, México y Venezuela.

A su vez, Pronaca comenzé en 1995, la exportacion de productos alimenticios
bésicos hacia Colombia, mientras que en el 2000, la exportacion de productos con valor
agregado como hamburguesas, nuggets, filetes y alitas bajo la marca Mr. Cook hacia el
mismo mercado. En el 2004, mediante la internacionalizacion se establecio en
Colombia para la produccion y comercializacion de productos Mr. Cook en ese
mercado. En el 2012, la empresa salié del mercado colombiano y hoy en dia no exporta
productos alimenticios.

Los ejes fundamentales para la expansion de Pronaca han sido: las

certificaciones internacionales que garantizan la calidad de sus productos, la innovacién
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y desarrollo de nuevas tecnologias para el campo, un eficiente sistema de distribucion y
la integracion vertical para el autoabastecimiento de materia prima de calidad y la
elaboracion de alimentos balanceados para la alimentacion de sus animales.

Dado que se pretende examinar los determinantes y los efectos del proceso de
internacionalizacion del Grupo Pronaca, el siguiente apartado revisa las distintas
aproximaciones teoricas sobre los procesos de internacionalizacion, con el fin de que
sirvan para plantear objetivos e hipotesis para la presente investigacion. En este sentido,
existen cuatro teorias complementarias que tratan de explicar dichos procesos: la teoria
de organizacion industrial (Hymer, 1960), la teoria de negocios internacionales
(Rugman y Verbeke, 2009), la teoria de costes de transaccion (Hennart, 2009) y la
teoria de recursos y capacidades (Bloodgood, 1996). Adicionalmente, también se
revisaran aquellos aspectos tedricos que tratan de explicar las particularidades de los

procesos de internacionalizacion de las empresas de paises emergentes y en desarrollo.



CAPITULO 1
MARCO TEORICO

2.1 Teoria de Organizacion Industrial

El proceso de internacionalizacion de las empresas desde el punto de vista de la teoria
de la organizacion industrial se fundamenta en las ideas desarrolladas por el economista
canadiense Stephen Hymer. La tesis principal de esta teoria establece que las empresas
tienen ventajas competitivas exclusivamente desarrolladas en el pais de origen, y éstas
permiten acceder a mercados internacionales y competir asi con empresas locales.
Adicionalmente se sefiala que las empresas se internacionalizan para crear barreras a la
entrada a posibles competidores domesticos e internacionales, para asi consolidar
posiciones monopolisticas.

Desde el punto de vista de la teoria de la organizacion industrial, las empresas
extranjeras se encuentran en desventaja cuando ingresan a otros mercados respecto a las
domesticas debido a factores como el bajo conocimiento que tienen del mercado
(Hymer, 1960). En consecuencia, las empresas locales tienen una ventaja competitiva
inicial en el momento de competir con empresas extranjeras en sus propios paises. Es
por eso que Hymer (1960) considera que para que las empresas se instalen en mercados
extranjeros deben tener alguna ventaja competitiva exclusiva de naturaleza
monopolistica que les permita competir con empresas locales en sus propios paises. Las
ventajas competitivas exclusivas que explotan las empresas en el exterior tienen que ser
de naturaleza monopolistica para evitar que las empresas locales desarrollen una ventaja
competitiva similar.

Una empresa puede tener diversos recursos naturales, financieros, humanos,
organizacionales, tecnolégicos o fisicos que sean fuentes de ventajas competitivas. Para
Hymer (1960) las ventajas competitivas exclusivas desarrolladas por la firma en su pais
de origen pueden ser explotadas en mercados internacionales debido a las
imperfecciones estructurales que tienen los mercados. Al respecto, Kindleberger (1969)
menciona que la inversion extranjera directa en mercados perfectamente competitivos
no existe y establece que algunas imperfecciones del mercado como la propiedad de una
marca, habilidades de marketing, disponibilidad de tecnologia, diferencia en las
habilidades de los directivos, economias de escala y limitaciones del gobierno permiten

la internacionalizacion de las empresas.



Por otro lado, Hymer (1960) sefiala que las empresas que se internacionalizan
pueden eliminar la competencia existente en dicho mercado extranjero. Para lo cual,
establecen acuerdos de colusién® con empresas locales que les permitan apoderarse de
una parte del mercado e impedir el ingreso de nuevas empresas. Ademas, Hennart
(2009) considera que uno de los principales aspectos de esta teoria consiste en que el
ingreso de empresas extranjeras a mercados internacionales beneficia a los
consumidores locales, debido a que la presencia de nuevas empresas altamente
competitivas en el mercado obliga a las empresas locales a disminuir los precios de sus
productos o servicios, y por lo tanto esto hace que renuncien a sus ganancias
monopolistas.

Acerca de las ventajas competitivas que desarrollan las empresas, Porter (1990)
menciona que la fuerte competencia doméstica, proveedores de calidad y clientes
locales exigentes incentivan el desarrollo de ventajas competitivas de las empresas. Para
Porter (1990) el pensamiento tradicional que prevalece entre empresas y gobiernos,
afirma que las tasas de interés, costo de mano de obra, tipos de cambio y economias de
escala son los determinantes méas potentes de competitividad.

En el siguiente subapartado se analiza la teoria de negocios internacionales que
plantea que la internacionalizacién genera ventajas competitivas para las empresas,
mientras que la teoria de organizacion industrial, tal y como se explicd, establece que
las ventajas competitivas exclusivas que poseen las empresas permiten su

internacionalizacion.

2.2 Teoria de Negocios Internacionales

Para Rugman y Verbeke (2009) las empresas multinacionales buscan con la
internacionalizacion generar ventajas competitivas a través de la basqueda de nuevos
mercados, recursos, eficiencia, activos y ventajas fiscales. En relacion a la generacion
de ventajas competitivas de las empresas multinacionales en paises extranjeros, Rugman
y Verbeke (2003) sostienen que las ventajas especificas de las firmas pueden ser creadas

tanto en la empresa matriz como en la subsidiaria.

Acuerdo entre empresas con el fin de restringir la competencia a través de la division de un mercado y
la fijacion de precios.
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Segun, Birkinshaw y Pedersen (2009) en la empresa matriz se desarrollan
ventajas especificas relacionadas con los recursos intangibles como los organizacionales
y la reputacion, mientras que en la subsidiaria se desarrollan ventajas especificas
relacionadas con los recursos tangibles como planta y equipo. Las ventajas especificas
desarrolladas por las subsidiarias pueden ser explotadas en la empresa matriz o en sus
filiales (Birkinshaw, 1996; Moore y Birkinshaw, 1998). Los recursos desarrollados por
las subsidiarias requieren combinarse con recursos existentes en la empresa matriz para
conocer el potencial que tienen de generar ventajas competitivas (Birkinshaw y
Pedersen, 2009). Por otro lado, las operaciones de empresas multinacionales en varios
paises generan nuevos conocimientos e incrementan los flujos de inversion de forma
bidireccional. De modo que, se forma una compleja red dentro de la empresa
multinacional entre la firma matriz y sus subsidiarias (Rugman y D’Cruz, 2000;
Rugman y Verbeke, 2001).

Asimismo, existen ventajas especificas que las empresas no pueden explotar en
varios lugares o regiones sino que son explotadas en un lugar determinado. Al respecto,
Rugman y Verbeke (2001) mencionan que las empresas desarrollan ventajas especificas
como la capacidad de gestion, el conocimiento en investigacion y desarrollo, una
excelente reputacion, una red de distribucion bien posicionada y relaciones privilegiadas
con actores econdmicos nacionales que pueden ser explotadas solamente en un area
geografica limitada como en un solo pais 0 en una region, pero que no pueden ser
rentablemente explotadas fuera de dicha area. Por el contrario, las firmas tienen ventajas
especificas como el conocimiento tecnoldgico patentado y los nombres de marcas que
pueden ser transferidas a travées de lugares a bajos costos.

De acuerdo con Rugman y Verbeke (2001), en los afios ochenta y noventa las
empresas multinacionales buscaban con la internacionalizacién principalmente acceder
a facilidades institucionales, infraestructura, bajo costo de mano de obra y materias
primas baratas, mientras que hoy en dia buscan también con este proceso tener acceso a
know-how. Las empresas multinacionales buscan recursos que en algunos casos no
existen en el pais de origen o que se los puede encontrar en el exterior a menores costos
y/o mayor calidad (Rugman y Verbeke, 2009). En este sentido, la firma puede acceder a
recursos naturales, financieros, humanos, organizacionales, tecnologicos o fisicos que

pueden ser fuente de ventaja competitiva. Asimismo, las empresas multinacionales
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realizan inversiones en mercados que tengan un elevado ritmo de crecimiento, gran
tamafo, alto poder de compra, buen clima para las inversiones, bajas barreras
comerciales, excelente ubicacion, bajos costos de transporte y facil acceso a
proveedores locales (Rugman y Verbeke, 2009). En consecuencia, los mercados que
cumplan con este tipo de caracteristicas reciben altos flujos de inversion extranjera
directa de varias empresas multinacionales de todo el mundo.

Por otro lado, la busqueda de eficiencia de las firmas en mercados extranjeros
permite que las diferentes filiales de la empresa se especialicen en una parte de la
cadena de valor (Cantwell, 1995). Ademas, las empresas buscan localizaciones
ventajosas complementarias a sus propias ventajas especificas como una infraestructura
apropiada, desarrollo tecnologico e instituciones de apoyo. Adicionalmente, Rugman y
Verbeke (2009) sostienen que las empresas multinacionales buscan activos tangibles e
intangibles de empresas extranjeras como el know-how, cartera de clientes, marcas,
tecnologia, plantas, maquinaria 0 equipos para crear sinergias con el conjunto de activos
existentes. Para lo cual tratan de acceder a los activos de firmas extranjeras realizando
fusiones o adquisiciones con esas empresas. Finalmente, las firmas multinacionales
buscan acceder a ventajas fiscales en paises extranjeros que les permita beneficiarse de
bajos impuestos (Rugman y Verbeke, 2009).

Dada la relevancia que tiene la busqueda de activos en el acceso a mercados
internacionales de las empresas, a continuacion se analizan los aspectos que hacen
referencia a los recursos tecnoldgicos como fuente de ventaja competitiva en el proceso
de internacionalizacion y también la internacionalizacion como busqueda de recursos

tecnoldgicos.

2.3 Estrategias de Localizacion de las Actividades Tecnoldgicas de las Empresas

Como hemos visto, tanto la ventaja tecnoldgica inicial generada en el pais de origen
como las fuentes de ventaja tecnologica que se puedan adquirir en el pais de acogida
motivan la internacionalizacion de las empresas (Le Bas y Sierra, 2001). Las ventajas
competitivas derivadas de recursos tecnoldgicos son dificiles de imitar y su explotacién
en mercados extranjeros permite a las firmas obtener altos réditos econémicos. Por otro
lado, la internacionalizacion también permite a las empresas obtener y desarrollar

recursos tecnologicos.
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Hennart (1996) considera que las empresas matrices buscan establecer filiales
para expandir en el extranjero las ventajas especificas desarrolladas en el pais de
origen. De similar manera, Rugman (1981) indica que los gastos en inversion y
desarrollo realizados por las filiales no causan innovacion sino que, en el mejor de los
casos, la adaptacion de técnicas. En consecuencia, parte de la literatura considera que el
papel de las filiales en materia innovadora es el de apoyar a la matriz en sus actividades
de investigacion y desarrollo y tratar de adaptar los desarrollos tecnologicos a las
condiciones del pais en el que operan.

La competitividad de las empresas esta llegando a depender de su habilidad para
establecerse en un mayor nimero de lugares para acceder a nuevos conocimientos y
habilidades, por lo que el principal motivo para la inversion extranjera directa en
investigacion y desarrollo es la necesidad de aumentar el conocimiento innovador
aprovechando las ventajas particulares de la ubicacion de acogida (Dunning y
Kuemmerle, 1997). En este sentido, Dunning (1996) menciona que las empresas
invierten en el extranjero no sélo para explotar sus ventajas competitivas existentes,
sino para obtener nuevas ventajas que les ayuden a sostener 0 promover sus ventajas.
Para Mutinelli y Piscitello (1998) la incapacidad de las empresas multinacionales de
crear internamente todas las competencias necesarias para proteger 0 mejorar su
posicion competitiva global constituye un fuerte incentivo para localizar en el extranjero
sus actividades de investigacion y desarrollo. Shan y Shong (1997) consideran que la
inversion extranjera directa en I+D les permite adquirir y desarrollar, a las empresas,
nuevas capacidades en los centros de innovacién de los paises extranjeros.

Tal y como se ha mencionado las firmas buscan localizar sus actividades en
investigacion y desarrollo en mercados internacionales con el fin de aumentar su
competitividad global, generar y desarrollar nuevas capacidades. Para Le Bas y Sierra
(2001) se pueden establecer cuatro estrategias de localizacion de las actividades
tecnoldgicas de las empresas que son:

La primera estrategia, es la inversion extranjera directa en 1+D en blsqueda de
tecnologia que busca compensar las debilidades del pais de origen en un determinado
campo de tecnoldgico, seleccionando un pais que tenga fortalezas en dicho campo (Le
Bas y Sierra, 2001). En este contexto, Shan y Shong (1997) mencionan que, una

empresa multinacional busca una fuente de ventaja tecnologica en otro pais para aliviar
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las debilidades tecnoldgicas del pais de origen. Esta estrategia, se puede realizar de dos
maneras: la primera, consiste en establecer unidades locales de investigacion y
desarrollo en otro pais con tecnologia superior para actualizar las capacidades
tecnoldgicas de la empresa en campos donde tenga debilidades y la segunda opcion es la
adquisicién de tecnologia extranjera (Le Bas y Sierra, 2001).

La segunda estrategia es la inversion extranjera directa en I+D para explotar
las ventajas del pais de origen, la misma que sefiala que una empresa que tiene ventaja
competitiva en un determinado campo tecnologico en su pais, busca explotarla
rentablemente en el extranjero, en regiones que tienen una debilidad en ese campo (Le
Bas y Sierra, 2001). Al respecto, Vernon (1966) sefiala que la iniciativa de innovacion
de la empresa es creada en su pais de origen y adaptada a mercados extranjeros.

La inversion extranjera directa en I1+D para aumentar las ventajas del pais de
origen es la tercera estrategia y se enfoca en la seleccion de tecnologias en las cuéles
tanto la empresa inversora tiene una ventaja relativa en el pais de origen como el pais de
acogida tiene una ventaja fuerte en esa tecnologia (Le Bas y Sierra, 2001). En este
sentido, Dunning y Narula (1995) indican que las actividades de investigacion y
desarrollo estan orientadas para monitorear y adquirir ventajas competitivas que sean
complementarias a las que ya posee la empresa. Para Cantwell (1991) las empresas
multinacionales localizaran instalaciones de investigacion vinculadas con la mas alta
tecnologia en paises con similar campos de competencia. Adicionalmente, De Meyer
(1993) sefiala que la internacionalizacion en investigacion y desarrollo puede ser una
herramienta para mejorar la capacidad de aprendizaje tecnoldgico de la empresa.

Finalmente, la cuarta estrategia es la inversion extranjera directa de 1+D para
la busqueda de mercado y menciona que la empresa invierte en el extranjero en
actividades tecnoldgicas, en la que ni el pais de acogida ni la empresa en su pais de
origen, tienen una ventaja relativa; es decir, no existen ventajas tecnolégicas ni en el
pais de origen ni en el de acogida. La motivacion de esta estrategia no esta orientada a la
tecnologia (Le Bas y Sierra, 2001). Este tipo de inversion extranjera directa en 1+D es
probablemente el resultado de fusiones y actividades de adquisicidn. (Patel y Vega,
1999). Esto se refiere a lo que Hakanson (1992) Illama adquisicién horizontal? que son

adquisiciones que no estan motivadas por la competencia tecnoldgica de los laboratorios

2 Y . . . .
La adquisicidn de una empresa por otra en la misma o en una industria similar.
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de I+D adquiridos, sino que reflejan dependencia en el crecimiento externo como
método de expansion internacional. Es asi que el acceso al mercado es el factor
principal. Aunque la empresa inversora tiene la opcién de cerrar las unidades de 1+D
adquiridas, existen factores politicos que pueden influenciar la decision para sostener la
investigacion y desarrollo en las empresas adquiridas (Hakanson, 1992).

En este subapartado se reviso la teoria de negocios internacionales, la misma que
sostiene que las empresas con la internacionalizacion buscan generar ventajas
competitivas a través de la bldsqueda de mercados, recursos, eficiencia, activos y
ventajas fiscales, mientras que la teoria de organizacion industrial como se analiz
previamente, menciona que las ventajas competitivas generadas por las empresas en el
pais de origen les permite internacionalizarse. Como hemos visto, para las dos teorias
las ventajas competitivas estan relacionadas directamente con los recursos y
capacidades que tienen o generan las empresas, por lo que resulta conveniente analizar
los planteamientos de la teoria de recursos y capacidades acerca de los procesos de

internacionalizacion.

2.4 Teoria de Recursos y Capacidades en la Internacionalizacion
La teoria de recursos considera que los recursos unicos y valiosos que poseen las
empresas les hacen mas propensas a iniciar procesos de internacionalizacion
(Bloodgood, 1996). Para Claver y Cler (2000) los recursos y capacidades de la empresa
ofrecen una base explicativa comin para las estrategias de diversificacion y de
internacionalizacion, por lo que la empresa podra iniciar el proceso de expansion
internacional si posee ventajas especificas concretadas en capacidades y recursos
distintivos (activos inmateriales) que, adecuadamente combinados con capitales fisicos,
se materializan en una cierta ventaja competitiva de liderazgo en costes o0 en
diferenciacion de productos. De tal manera que, las capacidades y los recursos
estratégicos son la clave para la generacion de ventaja competitiva sostenible y el
desempefio de las empresas (Rumelt, 1991; Mc Gahan y Porter, 1997).

En relacion con lo antes mencionado, Tallman (1992) afirma que la decision de
ingresar a un mercado exterior proviene del analisis de la estrategia global de la empresa
y de sus recursos disponibles, determinando su posible fuente de ventaja competitiva. Al

respecto, Claver y Cler (2000) coinciden que el proceso de internacionalizacion se
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desencadenara si existe capacidad empresarial disponible y ventajas competitivas junto
a la voluntad de explotarlas a nivel internacional. Sin embargo, Grant (1991) y Amit y
Schoemaker (1993) indican que es fundamental considerar dentro del proceso de
internacionalizacion que los recursos no generan por si solos ventajas competitivas sino
gue es necesario una adecuada coordinacion de estos recursos para conseguir ventajas
sobre la competencia. Por otro lado, Tallman (1992) sefiala que las empresas buscan
imitar las estrategias de aquellas empresas lideres en el mercado. En este contexto,
Jiménez (2008) manifiesta que la diferencia en los recursos disponibles y en la forma
para evitar la imitacion de su estrategia seradn las causas de las diferencias en el
rendimiento de las empresas e influiran directamente en sus procesos de
internacionalizacion.

Las empresas que logran expandirse pueden obtener altas ganancias de sus
inversiones (Tallman y Yip, 2009). En este sentido, Rumelt (1991) y McGahan y Porter
(1997) indican que algunas empresas se expanden para buscar nuevos y accesibles
mercados, otras buscan acceder a recursos que estan en escasez en el mercado local,
mientras que varias empresas van en busqueda de mano de obra barata en paises con
poblaciones grandes. Asimismo, para Rumelt (1991) y McGahan y Porter (1997)
existen empresas que se dirigen hacia paises con condiciones institucionales que
beneficien sus actividades, como por ejemplo, mueven su brazo financiero hacia centros
financieros, su produccion hacia areas con menos leyes restrictivas de trabajo o su
investigacion hacia paises con derechos de propiedad intelectual fuertes.
Adicionalmente, las empresas buscan recursos que sean fuente de ventaja comparativa
como: tierra, mano de obra o recursos baratos (Rumelt, 1991; McGahan y Porter, 1997).

Para Kaleka (2002) los recursos le permiten a la empresa producir bienes y
servicios de forma efectiva y eficiente. Los recursos tienen que ser valiosos, raros,
inimitables y organizacionales para que generen ventajas competitivas (Barney, 1991).
A continuacion, se hace una revision de las principales categorias de recursos de
acuerdo a las clasificaciones realizadas por Kaleka (2002); Theingi y Purchase (2004) y
Claver y Cler (2000). Segun, los autores citados, los principales recursos que poseen las
empresas son: fisicos, financieros, humanos y tecnoldgicos.

Los recursos fisicos estan constituidos por la tecnologia fisica, planta y equipo,

ubicacion geogréafica, capacidad de produccion, y acceso a valiosas fuentes de
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suministro como materia prima (Barney, 1991; Kaleka, 2002). Para Schoeder (2002) los
recursos fisicos como planta y equipo y los procesos patentados pueden ser imitados en
el largo plazo, por consiguiente, para evitar la imitacion y conservar la ventaja
competitiva es necesario el continuo desarrollo y mejora de los recursos y las
capacidades (Theingi y Purchase, 2004).

Los recursos financieros estan relacionados positivamente con un alto nivel de
rendimiento (Piercy, 1998), y se refieren a la disponibilidad de fondos (Kaleka, 2002).
Para ingresar a una industria, la empresa requiere tener acceso a capital (Guillen, 2000).
Asimismo, la disponibilidad de capital y de adquirir capital financiero permiten que la
firma supere problemas y lleve a cabo diferentes actividades (Westhead, 2001).

Barney (1991) y Camelo-Ordaz (2003) sefialan que los recursos de capital
humano incluyen: formacion, experiencia, inteligencia, relaciones, pensamiento y la
vision de los directivos y trabajadores de la empresa. La teoria de los recursos y
capacidades sugiere que el conocimiento y las habilidades humanas son el recurso mas
importante en muchas operaciones de negocios (Wang y Olsen, 2002).

La tecnologia y los conocimientos técnicos operativos son recursos importantes
para la empresa (Guillen, 2000). Segin, Chetty y Hamilton (1993) las empresas con
alta tecnologia tienen mayores rendimientos.

Finalmente, los recursos organizacionales estan relacionados con los recursos
intangibles de la empresa. En tal sentido, Michalisin (2000) menciona que los recursos
intangibles como la reputacién de las empresas, productos, servicios, cultura
organizacional estan vinculados positivamente con el rendimiento futuro de la empresa,
mientras que Barney (2002) afirma que los recursos intangibles y capacidades como
relaciones cercanas con clientes, cooperacion entre directores, sentido de lealtad a la
empresa son activos productivos que son dificiles de observar y valorar pero tienen un
importante impacto en el desempefio de la empresa. En tal sentido, Hall (1993) y
Michalisin (1997) sefialan que la adquisicion de informacién util sobre clientes y
mercados de exportacion son fuentes importantes de la empresa de recursos intangibles.

Por otro lado, las capacidades son las habilidades de una empresa para llevar a
cabo sus actividades empleando sus recursos (Kaleka, 2002). A continuacion, se hace
una revision de las principales capacidades de acuerdo a las clasificaciones realizadas
por Kaleka (2002); Theingi y Purchase (2004) y Claver y Cler (2000). Segun, los
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autores citados, las principales capacidades que tienen las empresas son:
organizacionales, de marketing y de produccion.

Para Claver y Cler (2000) las capacidades organizativas indican que la
implantacion de la estrategia internacional implica tener cambios organizativos en la
empresa como: que los miembros de la empresa fomenten cohesion y unidad de
criterios, y un disefio organizativo adecuado para las operaciones internacionales y
capacidades directivas. La buena estructura organizativa podria mejorar la capacidad de
la firma de manejar las habilidades de cambio y trabajo en equipo (Hall, 1993). Por su
parte, Ellis y Pecotich (2001) sefialan que la conciencia de las oportunidades de
mercado en el exterior se adquiere a través del contacto social, vinculando tomadores de
decisiones con otras personas en el extranjero.

Las capacidades de marketing estan vinculadas con la adquisicion de
informacién concerniente al mercado, identificacion de clientes potenciales,
seguimiento de productos competidores y la habilidad para recopilar informacién
relevante (Kaleka, 2002), mientras que para Haar y Ortiz (1995) estan ligadas con las
habilidades de las compafias de mercadear y vender sus productos efectivamente y
eficientemente. Segun, Claver y Cler (2000) estas capacidades hacen referencia a la
sensibilidad nacional, es decir, a las capacidades de adaptarse a las exigencias de cada
pais como las preferencias de los consumidores, canales de distribucion y
requerimientos de los gobiernos.

Finalmente, Schroeder (2000) menciona que las capacidades de produccion,
como la adquisicion de adecuado equipo de produccion y procesos patentados son
importantes para el desemperfio de la empresa. En tal virtud, Kaleka (2002) sostiene que
estas capacidades estan vinculadas con el desarrollo de nuevos productos, mejora de los
existentes y adopcion de nuevos métodos en los procesos de produccion.

Tal y como se pudo evidenciar, la teoria de negocios internacionales, se enfoca
en determinar de qué manera la internacionalizacion contribuye a la generacion de
nuevas ventajas competitivas para la empresa; la teoria de organizacion industrial,
pretende conocer acerca de las ventajas competitivas generadas por la empresa en su
pais de origen que permiten su internacionalizacion; mientras que, la teoria de costes de
transaccion, complementa las teorias previamente estudiadas porque analiza los factores

que toma en cuenta la empresa para seleccionar el modo de entrada a ser utilizado en su
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proceso de internacionalizacion, por tanto es fundamental dentro de este estudio revisar

los planteamientos referentes a la teoria de costes de transaccion.

2.5 Teoria de Costes de Transaccion

La teoria de costes de transaccion propone que las operaciones empresariales realizadas
entre paises generan elevados costes de transaccion, los cuéles pueden reducirse
mediante la internacionalizacion (Lascurain, 2012). Ademdas, menciona que las
transacciones existentes de productos intermedios o terminados son méas baratas cuando
se las hace entre filiales (Lascurain, 2012). Para Hennart (2009) las empresas
multinacionales surgen para organizar, a través de contratos de trabajo,
interdependencias entre agentes localizados en diferentes paises. Hennart (2009)
menciona que una empresa multinacional se expandird en el extranjero cuando pueda
organizar interdependencias entre agentes localizados en diferentes paises de manera
mas eficiente que los mercados, para lo cual deben darse tres condiciones: la primera
que los agentes interdependientes deben estar localizados en diferentes paises, la
segunda que las empresas multinacionales sean la manera mas eficiente de
organizar las interdependencias y la tercera que el costo para organizar las
interdependencias debe ser menor que las ganancias que genere.

Segun Hennart (2009) las caracteristicas de las interdependencias que hacen la
organizacion dentro de los mercados mas costosa que dentro de las empresas
multinacionales son: know-how o saber hacer, reputacion, capital financiero, materias
primas y componentes, distribucion y marketing. Hennart (2009) sefiala que el know-
how desarrollado en un pais es con frecuencia Util en otros paises y se lo puede
transferir a bajos costos marginales. Para que los mercados funcionen bien Hennart
(2009) sefala que los compradores y vendedores deben conocer exactamente lo que se
estd vendiendo. En este sentido, Arrow (1962) manifestd que el comprador de know-
how no conoce sus caracteristicas reales y el vendedor no las puede decir porque al
hacerlo estaria transfiriendo el conocimiento gratis, por lo que para abordar este
problema se puede establecer un sistema de patentes que le permita al vendedor revelar
el know-how a los potenciales compradores sin perder los derechos de propiedad sobre
este. Sin embargo, el sistema de patentes tiene limitaciones debido a la dificultad de

transmitir el conocimiento tacito en patentes y la imperfecta implementacion de los
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derechos de patentes. (Henart, 1982 ; Levin, 1987). Para Davies (1977) existen grandes
diferencias en los niveles de proteccion de patentes entre los paises, por lo que si las
patentes brindan una buena proteccion, las interdependencias de conocimiento se
organizaran por contratos de licencia, mientras que si no brindan, las empresas no
revelarian su know-how. Por lo que para Hennart (1982) la transferencia de
conocimiento dentro de la empresa es mas eficiente porque tanto el que envia como el
que recibe se verian beneficiados de la transferencia de know how sin que exista ningun
riesgo de tomar alguna ventaja como sucederia en un entorno de mercado.

Hennart (2009) indica que la reputacion puede ser explotada de forma rentable
en otro pais y se la puede organizar a través de contratos de franquicias (agentes pagan
regalias sobre las ventas por el uso de la franquicia) o dentro de una empresa
multinacional. Sin embargo, para Hennart (2009) el problema con las franquicias es el
free riding o el problema del polizon, en el que la franquicia puede reducir la calidad del
producto para maximizar sus ganancias. Este inconveniente es costoso de detectar y de
castigar por lo que si el producto final puede ser facilmente descrito y aplicado por un
contrato seria conveniente franquiciarlo. Para evitar que suceda el free riding Hennart
(2009) sostiene que se podria transformar la franquicia en un empleado pagando una
cantidad acordada sin relacion a las ventas, por lo que este no tendra motivos para bajar
la calidad del producto. Estas interdependencias pueden organizarse con contratos
internacionales de franquicias si es relativamente facil escribir contratos que
especifiquen cierto nivel de calidad y cuyo incumplimiento sea facil de detectar y
probar ante terceras personas y si ademas es relativamente costoso controlar la falta de
cumplimiento de trabajo de los empleados. Caso contrario se organizaran dentro de la
empresa multinacional a través de unidades en el extranjero.

Para Hennart (2009) las interdependencias relacionadas con las materias primas
y componentes surgen cuando las diferentes etapas de la cadena de valor son manejadas
Optimamente por agentes ubicados en distintos paises. Esto ocurre cuando el lugar
donde se fabrican los componentes difiere de la del ensamblaje o cuando las materias
primas estan localizadas en un pais diferente al de las plantas de produccién. Hennart
(2009) sefiala que las interdependencias relacionadas con materias primas Yy
componentes son manejadas en international spot markets o mercados de entrega

inmediata y con contratos a largo plazo. Los mercados para que funcionen bien
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necesitan un gran nimero de compradores y de vendedores, sin embargo algunas veces
este nimero es reducido como resultado de las economias de escala, altos costos de
transporte, barreras gubernamentales y asset specificity o el uso de capital designado a
una sola funcién. Para Hennart (2009) el capital designado a una sola funcion puede
hacer al mercado de entrega inmediata riesgoso porque la parte que esta realizando una
inversion especifica corre el riesgo de que la otra parte renegocie los téerminos del
intercambio después de hacer la inversion. Con el fin de asegurarse que esto no ocurra
las partes pueden firmar un contrato a largo plazo que especifique previamente los
términos y condiciones de intercambio y las penalidades que se tienen que pagar en el
caso de no cumplir lo estipulado en el contrato. Sin embargo, Hennart (2009) indica que
los contratos a largo plazo no protegen completamente a las partes porque especificar
por adelantado lo que sucedera es casi imposible, por lo que la alternativa a estos
contratos es que tanto los compradores como los vendedores se hagan empleados de la
empresa, los mismos que sean pagados para facilitar la transferencia y que de este modo
no se beneficien de apoyar a sus socios.

Vender un producto en un mercado extranjero requiere inversion fisica (bodega,
inventario, equipo de transporte) e intelectual (personal de venta tiene que ser
capacitado para demostrar y reparar el producto) Hennart (2009). Adicionalmente,
menciona que imponer restricciones de comportamiento a través de la distribucion
franquiciada o contratos de manufactura requiere que altos estandares estén
contractualmente definidos y aplicados. Caso contrario, productores y distribuidores
verian eficiente juntarse en una empresa multinacional. En este sentido, existen
productores y distribuidores que se integran verticalmente con el fin de asegurarse que
su producto sea manejado correctamente y el cliente lo reciba en perfectas condiciones.

El capital financiero que surgié en un pais puede ser invertido de manera
rentable en otro pais. Debido a la desconfianza que existe en el pago del dinero, los
prestadores utilizan estrategias para prestar su dinero: prestan a los prestatarios y
proyectos con los que estan familiarizados, controlan como sus fondos son usados y
piden garantias. Estas tres estrategias impiden que algunos proyectos sean financiados
especialmente entre personas que residen en diferentes paises y que no se conocen
(Hennart, 2009). De similar manera expresa que el inconveniente que se presenta en el

mercado internacional para obtener financiamiento puede ser solucionado juntando
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tanto al prestador como prestatario en una empresa; es decir que los empresarios
utilizarian su propio dinero en sus proyectos o buscarian personas que deseen ser
copropietarios del proyecto. Por lo que, se formarian sindicatos, se venderian acciones
en la bolsa. En este sentido, Hennart (2009) indica que los prestadores obtendrian mas
control que con los contratos de préstamos porque tienen acceso a informacién
interna. Para Williamson (1988) los prestadores pueden incidir en decisiones, tiene mas
flexibilidad cuando ocurre un problema que con los contratos de préstamos.

En el presente subapartado se analizaron las diferentes aproximaciones teoricas
que tratan de explicar los procesos de internacionalizacion de las empresas. En
consecuencia y teniendo en cuenta que Pronaca es una empresa multinacional
ecuatoriana, en el siguiente subapartado se pretende revisar la literatura que trata de
explicar los procesos de internacionalizacion de las empresas multinacionales de paises

emergentes y en desarrollo.

2.6 Multinacionales de Paises Emergentes y en Desarrollo

La literatura que describe los procesos de internacionalizacion de las empresas
multinacionales de paises emergentes y en desarrollo trata de explicar los motivos por
los cuales estas empresas buscan internacionalizarse. Por un lado, existen empresas que
buscan explotar en mercados extranjeros los recursos y capacidades desarrollados
localmente, mientras que hay algunas que buscan en el exterior recursos y capacidades
gue no tienen en su pais de origen. De tal modo que, tomando en cuenta las teorias antes
estudiadas, en este subapartado se analiza los procesos de internacionalizacion de las
empresas multinacionales de paises emergentes y en desarrollo. Adicionalmente, se
revisa las principales diferencias existentes entre los procesos de internacionalizacion de
empresas multinacionales de paises emergentes y en desarrollo con las de paises
desarrollados.

Tal y como mencionan Losada y Casanova (2012) las empresas multinacionales
de paises emergentes desarrollan en sus paises de origen recursos tangibles e intangibles
que explotan en el exterior como sus marcas y capacidades innovadoras. Para Gaur y
Kumar (2010) la capacidad empresarial y las habilidades de networking forman la
fuente de ventaja competitiva de las empresas multinacionales de paises emergentes que

les permiten operar en condiciones dificiles de mercado y con poco apoyo institucional.
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Segun, Deng (2004) las empresas multinacionales de paises emergentes y en
desarrollo buscan a través de la internacionalizacion acceder a materia prima y
conocimiento. Ademas, Gaur (2006) indica que estas empresas buscan con este proceso
aprovechar la experiencia tecnologica y adquirir experticia en gerencia de marketing. Al
respecto, Yamakawa, Peng y Deeds (2008) manifiestan que las empresas de economias
emergentes ingresan a mercados desarrollados por los siguientes motivos: alto grado de
competencia industrial, alto grado de intensidad tecnoldgica industrial, motivos
organizacionales para acceder a nuevas capacidades, participacion de nuevos socios. La
presion para adquirir nuevos recursos o para defender una posicion en el mercado
impulsan a las empresas multinacionales de paises emergentes a empezar su
internacionalizacion en mercados que tienen poco conocimiento (Losada y Casanova,
2012)

En algunos casos el mercado local de las empresas multinacionales tiene
limitaciones, regulaciones y distintos problemas que perjudican directamente al sector
empresarial. En tal sentido, la expansion internacional es una alternativa que tienen las
empresas multinacionales para contrarrestar estos inconvenientes. Al respecto, Deng
(2004) menciona que las empresas multinacionales de paises emergentes y en desarrollo
buscan a través de la internacionalizacion superar la produccion a baja escala que tienen
en mercados locales. Asimismo, existen empresas que buscan diversificar el riesgo,
escapar de las altas restricciones regulatorias en el mercado, de pequefios mercados
locales y de un mal ambiente institucional caracterizado por la inestabilidad politica
(Gaur, 2006).

En relacion a la internacionalizacion de las empresas multinacionales de
Ameérica Latina, Losada y Casanova (2012) mencionan que ademas de buscar la
explotacion 'y desarrollo de nuevos recursos, las empresas multinacionales
latinoamericanas también invierten en el exterior para defender su cuota de mercado, en
el mismo sentido que las empresas multinacionales de paises desarrollados invierten en
un pais especifico para reducir el riesgo de ser atacadas por los rivales, disminuir el
impacto negativo de las tendencias en un mercado o una industria, 0 en respuesta a los
requerimientos de los clientes. En tal sentido, Castro y Jaller (2012) sefialan que estas
empresas han iniciado su expansion internacional sin tener una clara ventaja

competitiva y aseguran que la internacionalizacion les ha permitido a las empresas
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multinacionales de estos paises beneficiarse de economias de escala, mejor
entendimiento de los mercados extranjeros y de sus culturas, incrementar la habilidad de
servir clientes internacionales, mercados con mayor nimero de poblacion, incrementar
la habilidad de competir con firmas internacionales y acceder a recursos limitados 0 més
baratos.

Para Castro y Jaller (2012) las empresas multinacionales de América Latina son
maés flexibles y se adaptan mas rapido a los mercados extranjeros que las empresas
multinacionales de paises desarrollados. Ademas, Losada y Casanova (2012) mencionan
gue no existe ninguna razon logica para suponer que las ventajas creadas o adquiridas
por las empresas multinacionales de América Latina son menos valiosas que las creadas
por las empresas multinacionales de paises desarrollados. Casanova (2009) sugiere que
en los paises de América Latina, donde las instituciones son diferentes a las de los
paises del mundo desarrollado, las empresas crean o adquieren recursos complejos para
disputar liderazgo mundial con multinacionales de paises desarrollados.

Acerca de las principales diferencias entre los procesos de internacionalizacion
de empresas multinacionales de paises emergentes y en desarrollo con las de paises
desarrollados se pueden mencionar las siguientes: las empresas multinacionales de
paises desarrollados buscan tecnologia y conocimiento mientras que las empresas de
paises en desarrollo buscan recursos naturales y bajos costes laborales (Amal, Raboch y
Andersson 2010). Asimismo, Gaur (2006) manifiesta que las empresas multinacionales
de paises emergentes realizan inversiones para acceder a los recursos humanos
abundantes en otros paises, mientras que la mayor atraccion que tienen las empresas
multinacionales de paises desarrollados para realizar inversiones en el exterior es
reducir los costos de produccion mediante el pago de menores salarios a los
trabajadores.

Para las empresas de paises desarrollados es importante la asociacion con otras
empresas extranjeras, mientras que las empresas de paises en desarrollo toman en
cuenta para el proceso de internacionalizacidon su experiencia previa y su proximidad
cultura (Amal, Raboch y Andersson, 2010). Al respecto, Cuervo-Cazurra y Genc (2008)
sostienen que las empresas multinacionales de economias emergentes tienen mayor
ventaja que las empresas multinacionales de paises desarrollados en el momento de

ingresar y operar en otros mercados emergentes, debido a que tienen experiencia
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operando en sus propios paises, que usualmente tienen instituciones dificiles de dirigir.
Finalmente, Amal, Raboch y Andersson (2010) sostienen que las empresas
multinacionales de paises desarrollados tienen una marca posicionada que es resultado
de afios de logros tecnoldgicos y de su comportamiento innovador, a diferencia de las
empresas de paises en desarrollo que ofrecen un servicio diferenciado para cada cliente.

Una vez revisadas las cuatro corrientes tedricas complementarias que tratan de
explicar los procesos de internacionalizacion: la teoria de organizacion industrial
(Hymer, 1960), la teoria de negocios internacionales (Rugman y Verbeke, 2009), la
teoria de costes de transaccion (Hennart, 2009), la teoria de recursos y capacidades
(Bloodgood, 1996) y la literatura referente a los procesos de internacionalizaciéon de
empresas multinacionales de paises en desarrollo y emergente; el siguiente capitulo
pretende analizar la evidencia empirica sobre la internacionalizacion de las empresas de

paises emergentes y en desarrollo.
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CAPITULO Il
MARCO EMPIRICO

Diversos estudios se han realizado acerca de los procesos de internacionalizacion de las
empresas multinacionales de paises emergentes y en desarrollo (Jiménez, 2007; Cuervo-
Carruza, 2008; Caldas, 2008 y Amal, 2011). Dichos trabajos analizan varios casos de
internacionalizacion de empresas multinacionales procedentes de estos paises. Los
resultados de estas investigaciones permiten conocer la estrategia utilizada por estas
empresas en su proceso de internacionalizacion.

Varios estudios encuentran que las empresas multinacionales de paises
emergentes y en desarrollo buscan con la internacionalizacién, acceder a nuevos
recursos y capacidades que no existen o que son deficientes en su pais de origen. En
este contexto, Luo y Tung (2007) afirman que las empresas multinacionales de paises
emergentes utilizan la expansion internacional para adquirir recursos importantes que
les permitan competir contra sus rivales en el mercado local e internacional y reducir su
vulnerabilidad hacia restricciones en el mercado local. Para Luo y Tung (2007), la
expansion internacional permite a las empresas compensar sus desventajas competitivas,
por lo que cuando invierten en paises desarrollados buscan tecnologia y know-how
avanzados, a menudo adquiriendo compafiias extranjeras, lo que es posible debido a que
existen compafiias que desean vender tecnologia y know-how por exigencias financieras
o0 de reestructuracion. Mediante las fusiones, adquisiciones y busqueda de activos de
mercados mas avanzados estas empresas pueden aliviar sus deficiencias en areas como
reconocimiento de marca y liderazgo en tecnologia (Luo y Tung, 2007).

Otros trabajos resaltan la importancia que tienen, para las empresas
multinacionales de paises emergentes y en desarrollo, la asociacion con empresas
locales extranjeras, porque les permiten conocer y adaptarse rapidamente al mercado. Al
respecto, Thomas et al., (2007) manifiestan que las empresas de América Latina
encuentran que la experiencia de asociarse con empresas de mercados desarrollados
junto con una mentalidad empresarial de expandirse son motivos para ingresar y
mantenerse en mercados desarrollados. Las empresas multinacionales, acoplan su
estrategia de comercializacion y mercadeo a las caracteristicas de los consumidores de

los paises extranjeros para lo cual buscan establecer alianzas o adquirir empresas locales
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que les permitan conocer rapidamente el funcionamiento y el comportamiento del nuevo
mercado (Pedraza y Gémez, 2011).

Finalmente, existen algunas investigaciones que hablan sobre distintos aspectos
relevantes que han influido en los proceso de internacionalizacion de las empresas
multinacionales de paises emergentes y en desarrollo. En tal sentido, Del Sol y Kogan
(2007) demuestran que las filiales de las empresas chilenas operan exitosamente en
paises de América Latina, a pesar de que las instituciones locales son débiles y la
economia esta entrando en un periodo de liberalizacion. Su experiencia de lider de
negocios durante un proceso de liberalizacion econdmica es una fuente de ventaja
competitiva en otros paises. Por otro lado, los factores que toman en cuenta las
empresas multinacionales de Colombia para elegir el primer pais para
internacionalizarse son la corta distancia geografica y las buenas relaciones econémicas
entre el pais local y el pais extranjero (Pedraza y Gomez, 2011).

La revisién efectuada en este capitulo sobre los resultados de investigaciones
realizadas sobre los procesos de internacionalizacion y el analisis efectuado en el marco
tedrico permitiran en el siguiente apartado plantear los objetivos e hipdtesis de la
presente investigacion referente a la estrategia de internacionalizacion del Grupo

Pronaca.
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CAPITULO IV
OBJETIVOS, PREGUNTAS DE INVESTIGACION E HIPOTESIS

4.1 Objetivos

La teoria de organizacion industrial (Hymer, 1960) menciona que las empresas tienen
ventajas competitivas desarrolladas en el pais de origen que les permiten
internacionalizarse; por lo que es pertinente determinar las ventajas competitivas que
permitieron la internacionalizacion del Grupo Pronaca. En consecuencia, se plantea el

siguiente objetivo:

OBJETIVO 1. Determinar las ventajas competitivas que permitieron la

internacionalizacion del Grupo Pronaca.

Por otro lado, de acuerdo con la teoria de negocios internacionales (Rugman y
Verbeke, 2009), las empresas buscan adquirir ventajas competitivas en el pais de
acogida a través de la internacionalizacion. Es asi que este trabajo tiene como segundo
objetivo determinar cdmo la internacionalizacion contribuyo a la mejora de la ventaja

competitiva del Grupo Pronaca. Por consiguiente, se establece el siguiente objetivo:

OBJETIVO 2. Determinar como la internacionalizacién del Grupo

Pronaca contribuy0 a la mejora de su ventaja competitiva.

Finalmente, la teoria de costes de transaccion (Hennart, 2009), sugiere que el
modo de entrada en el pais de acogida depende de los costes de transaccion. En
consecuencia, el tercer objetivo de la presente investigacion consiste en determinar qué
factores influyeron en el modo de entrada del Grupo Pronaca. Por lo que se propone el

siguiente objetivo:

OBJETIVO 3. Determinar los factores que influyeron en el modo de

entrada del Grupo Pronaca.

Conforme a los objetivos de la investigacion se formularan a continuacion las

preguntas de la investigacion y las hipotesis.
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4.2 Preguntas de la Investigacion e Hipotesis
En relacion al primer objetivo de investigacion que pretende analizar cuales son las
fuentes de ventaja competitiva que permiten la internacionalizacion de las empresas, se

plantea la siguiente pregunta de investigacion:

PREGUNTA 1. ;Cuales fueron las ventajas competitivas que

permitieron la internacionalizacion del Grupo Pronaca?

En este sentido, la fuente de ventaja competitiva de las empresas de paises
desarrollados son el know-how y la tecnologia, mientras que las empresas de paises en
desarrollo aprovechan los recursos naturales del pais de origen para desarrollar ventajas
competitivas  sostenibles que les permiten ser competitivas nacional e

internacionalmente. Por lo que se propone la siguiente hipotesis:

HIPOTESIS 1. El acceso favorable a recursos naturales constituyé la
fuente principal de ventaja competitiva que permitio la

internacionalizacion del Grupo Pronaca.

En relacion al segundo objetivo que trata de determinar si la internacionalizacion
de la empresa contribuyd y de qué manera a la mejora de la ventaja competitiva, se

plantea la siguiente pregunta de investigacion:

PREGUNTA 2. ;Como la internacionalizacion contribuyo a la ventaja

competitiva del Grupo Pronaca?

Al respecto, Castro y Jaller (2012) aseguran que, mediante la
internacionalizacion, las empresas multinacionales de paises emergentes buscan,
principalmente, tener acceso a mercados mucho mas grandes, con alto poder adquisitivo
y muy dinamicos, mientras que Amal, Raboch y Andersson (2010) afirman que las
empresas multinacionales de paises desarrollados buscan tecnologia y conocimiento.

Por lo que se propone la siguiente hipotesis:
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HIPOTESIS 2. La mejora competitiva que generd la

internacionalizacion del Grupo Pronaca es el acceso a mercados.

En relacion al tercer objetivo que pretende analizar los factores que influyeron
en el modo de entrada se plantea la siguiente pregunta de investigacion:

PREGUNTA 3. ;{Cudles son los factores que influyeron en el modo de

entrada del Grupo Pronaca?

En relacion a este asunto, la teoria de costes de transaccion propone que las
operaciones realizadas entre paises generan elevados costes de transaccion, los cuales
pueden reducirse internacionalizandolos (Lascurain, 2012). Para Hennart (2009) las
caracteristicas de las interdependencias que hacen la organizacién dentro de los
mercados mas costosa que dentro de las empresas multinacionales son: know-how o
saber hacer, reputacion, capital financiero, materias primas y componentes, distribucién

y marketing. Por lo que se propone la siguiente hipotesis:
HIPOTESIS 3. Los factores que influyeron en el modo de entrada del
Grupo Pronaca fueron el know-how, reputacion, activos especificos,

capital financiero, distribucion y marketing.

En el siguiente apartado se describira el procedimiento que sera utilizado para

afirmar o rechazar las hipdtesis de esta investigacion propuestas en este capitulo.
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CAPITULO V
MARCO METODOLOGICO

La estrategia de internacionalizacion de la empresa de un pais emergente se analizd
utilizando la investigacion cualitativa®, puesto que esta metodologia por sus
caracteristicas, métodos y técnicas de recoleccion de informacién permite conocer
profundamente el objeto estudiado y, por lo tanto, obtener un conocimiento mas amplio
del mismo.

Para el desarrollo de esta tesis se eligio al estudio de caso como método de la
investigacion cualitativa, es asi que este trabajo analizé detalladamente la estrategia de
internacionalizacién del Grupo Pronaca. Se realizé un caso de estudio instrumental®
debido a que el interés fundamental de este trabajo, no se centraba en nuestro objeto de
estudio en si mismo, en este caso el Grupo Pronaca; sino que se enfocaba en que los
resultados obtenidos nos permitan tener un mejor entendimiento de la estrategia de
internacionalizacion de las empresas de los paises emergentes.

Con el fin de seleccionar una empresa para efectuar este estudio, se buscd
empresas ecuatorianas que se hayan internacionalizado. La busqueda realizada a través
de paginas web, periddicos digitales y camaras de comercio determiné que no existe una
gran cantidad de empresas ecuatorianas internacionalizadas y que es dificil contar con
su apoyo para realizar este tipo de investigaciones. Una de las experiencias mas
interesantes que se encontrd, fue la internacionalizacion del Grupo Pronaca hacia Brasil
y Colombia. De esta manera, se decidié analizar el caso de este grupo empresarial y
realizar todas las gestiones necesarias con el fin de conseguir su apoyo para llevar a
cabo la investigacion. Gracias a las funciones laborales que desempefio actualmente, he
tenido la oportunidad de estar en contacto por varias ocasiones con personas del Grupo
Pronaca, de modo que este relacionamiento profesional me facilitd establecer los

contactos necesarios para realizar la investigacion sobre este grupo empresarial.

*Trata de identificar la naturaleza profunda de las realidades, su estructura dinamica, aquella que da
razén plena de su comportamiento y manifestaciones (Martinez, 2006).

*Esel que proporciona interés para reflexionar sobre la teoria, el caso es de interés secundario. Se
puede estudiar detalles del caso, su contexto, permite avanzar en el conocimiento tedrico (Cabrera,
2013).
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Una vez seleccionado el Grupo Pronaca como estudio de caso, se escogio la
entrevista a profundidad® como técnica de recoleccion de informacién para esta
investigacion. Se esperaba con el uso de esta técnica entablar un didlogo directo con
varios funcionarios del Grupo Pronaca, que permita indagar y recopilar informacion
fundamental para el estudio.

Antes de estructurar la entrevista, se recopilo mediante el uso de fuentes de
informacidn secundarias como la pagina web del Grupo Pronaca, periodicos digitales y
estudios universitarios; la mayor cantidad de informacion disponible acerca de la
experiencia de internacionalizacion de este grupo empresarial ecuatoriano hacia
Colombia y Brasil. La informacion obtenida permitid conocer superficialmente el
proceso de internacionalizacion del Grupo Pronaca. Es necesario aclarar que este
conocimiento previo adquirido, tuvo que ser confirmado o descartado al momento de
realizar la entrevista a profundidad, sin embargo, en un inicio fue una gran ayuda contar
con esta informacion.

Luego de recopilar informacion sobre el proceso de internacionalizacion del
Grupo Pronaca y en base a los objetivos y las preguntas de investigacion elaboradas
segun el marco tedrico referente a las teorias que estudian la internacionalizacion de las
empresas como son: la teoria de organizacion industrial (Hymer, 1960), la teoria de
negocios internacionales (Rugman y Verbeke, 2009), la teoria de costes de transaccion
(Hennart, 2009) vy la teoria de recursos y capacidades (Bloodgood, 1996); se procedid a
estructurar la entrevista que fue utilizada en esta investigacion.

En este estudio se trabajo con una entrevista a profundidad semiestructurada, es
decir una combinacion entre la entrevista estructurada y la no estructurada. La parte
estructurada permitio a través de preguntas cerradas, obtener respuestas cortas y
precisas sobre cuales fueron las fuentes de ventajas competitivas que permitieron la
internacionalizacion del Grupo Pronaca, el modo de entrada elegido para la
internacionalizacion, los paises en los cuéles se encuentra internacionalizado el grupo,
los factores que influyeron en la seleccion del modo de entrada utilizado por el Grupo
Pronaca. Por otro lado, la parte no estructurada fue utilizada para conocer mediante

preguntas abiertas de qué manera los recursos y capacidades permitieron la

5 .. .. ..

Pretende lograr un aprendizaje sobre acontecimientos y actividades que no se pueden observar
directamente, donde se usan los interlocutores como informantes, describiendo lo que sucede y las
percepciones de otras personas (Monje, 2011).
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internacionalizacion del Grupo Pronaca, como contribuyd la internacionalizacion a la
mejora competitiva de grupo y de qué forma influyeron los factores para la seleccion del
modo de entrada.

La entrevista estuvo conformada de la siguiente manera: primer punto acerca de
los aspectos descriptivos de la empresa que se enfocd en determinar en qué mercados
esta internacionalizada la empresa y en qué mercados vende sus productos; el segundo
punto sobre la teoria de organizacion industrial que buscé conocer las ventajas
competitivas generadas en el Ecuador que permitieron la internacionalizacion del Grupo
Pronaca y distinguir las que fueron mas importantes en cada pais; el tercer punto sobre
la teoria de negocios internacionales que pretendid conocer si la internacionalizacion
habia contribuido a la generacion de nuevas ventajas competitivas para el Grupo
Pronaca y el cuarto punto sobre la teoria de costes de transaccion que se enfocO en
indagar sobre el modo de entrada utilizado por el Grupo Pronaca para acceder a cada
uno de los paises.

Luego de estructurar la entrevista, se eligieron las personas mas idoneas para
efectuar la entrevista a profundidad. Al respecto, se identificaron personas del Grupo
Pronaca que conocian de cerca los dos procesos de internacionalizacion porque habian
trabajado muchos afios en este grupo y estuvieron involucradas en el proceso de
internacionalizacion hacia Colombia y Brasil. Las dos personas elegidas, en el momento
de realizar el trabajo de campo de esta investigacion, ocupaban cargos directivos dentro
del Grupo Pronaca. Una vez que se les explicd acerca de la investigacion, los directivos
gentilmente accedieron a ser entrevistados. A pesar de contar con la apertura de los
directivos, tomd un largo tiempo concretar las citas para llevar a cabo las entrevistas
debido a que éstas personas por su alto cargo tienen agendas muy apretadas.

Hasta que se concretaban las citas con los entrevistados y al no ser una persona
experta en el tema, busqué informacion sobre las entrevistas a profundidad con el fin de
no tener mayores inconvenientes para realizarlas y revise a fondo cada una de las teorias
que estudian la internacionalizacion para dominar bien el tema en el momento de
realizar las entrevistas. Durante las citas se siguieron las recomendaciones tedricas sobre
la manera indicada de realizar entrevistas a profundidad. Las sugerencias fueron muy

Utiles en cada uno de los encuentros mantenidos con los entrevistados.
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Después de una larga espera, se concretaron las citas y se acordd con los
directivos que se realizarian dos visitas a la oficina matriz del Grupo Pronaca para llevar
a cabo las entrevistas. Al momento de iniciar la entrevista a profundidad se procedié a
recordar a los entrevistados los temas a ser tratados, se acordd que se tomarian notas, se
grabaria la conversacion y se les recordd que la informacion obtenida seria utilizada
para fines académicos. De igual manera, se indicO que la entrevista duraria
aproximadamente una hora. Cabe mencionar que las entrevistas se llevaron a cabo en
las oficinas de cada uno de los directivos buscando que se sientan cdmodos y seguros.
En el caso de Inaexpo, se entrevistd al Gerente General por el lapso de una hora con
veinte minutos y en el caso de Pronaca se entrevisto al Director de Relaciones
Institucionales conjuntamente con el Director de Negocios de Consumo por un tiempo
de cuarenta minutos. Se inicié con preguntas cerradas para recopilar informacién
general para luego de acuerdo a las respuestas obtenidas, abordar los temas que el
entrevistado no haya mencionado y profundizar sobre los temas méas importantes
contados por el entrevistado. En los dos casos se pudieron abordar todas las preguntas
que se tenian planeadas hacerlas.

La entrevista elaborada previamente constituyé una guia durante el encuentro
gue se mantuvo con los directivos. Si bien, se pretendid que la entrevista se desarrolle
de acuerdo al orden establecido, sin embargo, no fue posible seguir ese orden porque el
entrevistado en algunas de sus respuestas se explayaba y hablaba de temas que ain no
habian sido preguntados. Con el fin de que la conversacion resulte lo mas natural
posible, se procurd no interrumpir al entrevistado mientras hablaba. Una vez que el
entrevistado terminaba su respuesta, se trataba de volver al tema inicial para retomar el
orden de la entrevista. De igual manera, se identifico que una de las ventajas de este tipo
de entrevistas es que permiten la aclaracion de algunas preguntas que tiene el
entrevistado debido a que existen preguntas que requieren una explicacion mas
profunda para que el entrevistado comprenda plenamente. En este sentido, se pudo
percibir al iniciar la entrevista que existia una confusion con la definicion de
internacionalizacion, los entrevistados pensaban que este término se referia
especificamente a la exportacion. Después de aclarar el tema, se pudo seguir con la

entrevista.
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Otro de los aspectos a resaltar es que el método de recoleccion de informacién
utilizado es muy flexible porque permite también incluir otras preguntas que surgen de
acuerdo a las respuestas de los entrevistados. Esta posibilidad ayuda a complementar y
obtener respuestas completas a las preguntas planteadas. De igual manera, las
entrevistas a profundidad permitieron en ciertos momentos especificar la informacién
que se desea obtener y también observar el lenguaje no verbal por medio del cual se
puede saber la reaccion del entrevistado a cada una de las preguntas planteadas.

En este estudio se constatd que cada entrevista es Unica. A pesar de realizar las
mismas preguntas a diferentes personas, la experiencia vivida en cada entrevista fue
diferente. En una de las entrevistas, el entrevistado se extendia en sus respuestas,
mientras que en la otra, el entrevistado otorgaba preguntas un poco mas cortas. Estos
dos inconvenientes tuvieron que ser solucionados rapidamente durante el desarrollo de
la entrevista. De igual manera, otro problema que se present6 durante la entrevista fue el
tiempo porque se temia no poder cubrir con todas las preguntas que se querian realizar.
En las entrevistas a profundidad muchas veces se puede obtener respuestas sesgadas de
los entrevistados, en este caso no se percibio eso porque los directivos no solamente
contaron las buenas experiencias en el proceso de internacionalizacion sino que también
resaltaron algunos de los problemas que enfrentaron durante el proceso.

Finalizadas las entrevistas, se procedio a transcribir las entrevistas grabadas,
incluyendo los apuntes realizados. Fue una ventaja contar con grabaciones claras que
permitian escuchar claramente la voz de los entrevistados. La transcripcion no fue
dificil hacerla, sin embargo tomo algun tiempo realizarla.

Para el andlisis de la informacion obtenida en las entrevistas se procedid a
agrupar las respuestas obtenidas en tres grupos de acuerdo a cada una de las teorias
analizadas. Una vez formados los tres grupos se identificaron y extrajeron las ideas
fundamentales obtenidas durante la entrevista que permitan dar respuesta a nuestros
objetivos y preguntas de investigacion. Se descarté informacién de la entrevista que no
tenia relacion con nuestra investigacion. De esta manera, con esta informacion se
elaboré el capitulo de resultados y discusion.

Las entrevistas realizadas y las fuentes de informacion consultadas permitieron
conocer a profundidad el proceso de internacionalizacién del Grupo Pronaca. Esta

informacidn obtenida podria no ser generalizable al analizar solamente un estudio de
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caso, sin embargo es muy valida para empezar a conocer la estrategia de
internacionalizacion de las empresas ecuatorianas.
De acuerdo a la informacion recopilada, el Grupo tuvo dos experiencias de

internacionalizacion que se describen a continuacion:

5.1 Inaexpo

En los 90s, Pronaca gracias a la diversificacion de sus productos se convirtié en una
empresa lider en el mercado ecuatoriano. Sin embargo, los duefios se dieron cuenta que
el crecimiento de la empresa estaba siendo afectado por la limitada poblacién del
mercado ecuatoriano. Es asi que, debido a este motivo y también con el fin de
minimizar el riesgo que implica producir y comercializar en un solo mercado,
decidieron diversificar su produccién y sus mercados, para lo cual, buscaron un
producto que pudieran internacionalizar. Con la investigacion realizada notaron que
existian paises que producian y exportaban palmito silvestre de forma incipiente, siendo
Brasil el principal exportador. Por otro lado, identificaron que Costa Rica se encontraba
haciendo pruebas con palmito cultivado. Por lo que, Pronaca conociendo la existencia
de la produccion de palmito en la zona de Pedro Vicente Maldonado en Santo Domingo
y tomando en cuenta que el clima en el Ecuador podria ser beneficioso para la
produccion de palmito cultivado, decidieron viajar a Costa Rica y aprender lo que estan
haciendo para luego aplicarlo en Ecuador.

Los lideres de Pronaca con una excelente preparacion académica en el extranjero
elaboraron un plan de negocios que les permiti6 conocer la rentabilidad de la
produccion y exportacion de palmito. En consecuencia, crearon en 1992 la Industria
Agricola Exportadora, Inaexpo con el objetivo de llegar a los mercados internacionales
mas exigentes mediante la exportacion de palmito cultivado desde territorio
ecuatoriano. Una vez formada la empresa, decidieron tomar el riesgo de firmar un
contrato con los productores de palmito de Santo Domingo para comprarles toda su
produccion por 10 afios sin aun tener muchos clientes. De igual manera, comenzaron
con la participacion en ferias internacionales para dar a conocer su palmito cultivado y
empezaron con la construccion de la fabrica. Cabe mencionar que el negocio de palmito
se lo realizo de forma similar al avicola, es decir Inaexpo proporciona las plantas y la

asesoria técnica y los agricultores se encargan de la produccion.

34



En 1994, con mucho esfuerzo y superando varias dificultades, exportaron su
primer contenedor. En ese entonces exportaban un contenedor al mes y en este
momento exportan mil contenedores al afio, lo que les convierte en el exportador méas
grande del mundo con una participacion de alrededor de 33% del comercio mundial.
Llegan a los principales mercados consumidores de palmito como son: Estados Unidos,
Francia, Argentina, Chile, Israel, Canada y en menor cantidad a otros paises en Europa,
México y Venezuela.

A su vez es necesario mencionar que el mercado brasilefio es el principal
consumidor de palmito en el mundo y se abastece de palmito solamente producido en el
Brasil debido a que tiene cerrada las fronteras para la importacion de palmito del
extranjero. En los afios 90s se comercializaba en ese pais solo palmito silvestre, no se
producia palmito cultivado. Por tanto en el 2001, Inaexpo al ser el mayor exportador del
mundo de palmito y no poder llegar con su producto mediante la exportacion al Brasil,
principal mercado consumidor de palmito del mundo, decide internacionalizarse para
ofrecer al mercado brasilefio palmito cultivado. Inaexpo estuvo presente en Brasil por
alrededor de 11 afios. La empresa en el 2012 salio del mercado brasilefio pero ain se
encuentra exportando palmito producido en Ecuador a diferentes mercados
internacionales. De igual manera, a través de alianzas estratégicas usando contratos de
exclusividad negociados con empresas extranjeras comercializa alcachofas de Peru,
alcaparras de Turquia, aceitunas y tomates de Espafia en varios mercados de todo el
mundo gracias a que cuenta con una cartera de clientes amplia que compran sus

productos de alta calidad.

5.2 Pronaca

A mediados de los 90s, Pronaca decidio6 incursionar en mercados internacionales con su
cartera amplia de productos a través de la exportacién con la finalidad de seguir
creciendo y fortaleciéndose como empresa. De tal manera que entre 1995 y 2001
comenzd con la exportacion de productos basicos hacia el mercado colombiano.
Durante este periodo, en 1999 establecié centros de produccion en Cali y Pasto para la
comercializacion de carne de pollo con la marca Mr. Pollo y para el afio 2000 empezé la
comercializacion de productos con valor agregado como hamburguesas, nuggets, filetes

y alitas con la marca Mr. Cook.
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La gran acogida que tuvieron los productos exportados por Pronaca hacia el
mercado colombiano en especial los productos con valor agregado marca Mr. Cook
motivaron para que la empresa en el 2003 decida establecerse en Colombia e iniciar la
construccién de un planta de valor agregado en Cota, Cundinamarca. Es asi que en el
2004, se cred Pronaca Colombia y la planta inici6 sus operaciones en el 2005 con el fin
de satisfacer el mercado colombiano con los mejores productos alimenticios con valor
agregado y de alta calidad. Después de algunos afios de funcionamiento, Pronaca
Colombia dejo de funcionar en el 2013 y hoy en dia ni los productos alimenticios ni sus
materias primas pueden ingresar a ese mercado ni si quiera aiun a través de
exportaciones debido al alto grado de proteccionismo que tiene la industria de ese pais
para este tipo de productos.

Por tanto, esta investigacion pretende conocer a través de las entrevistas
realizadas a las diferentes autoridades la experiencia del Grupo Pronaca en la
internacionalizaciéon de su empresa Inaexpo hacia el Brasil para producir y
comercializar palmito cultivado en ese pais y la internacionalizacion de Pronaca hacia
Colombia para la producciéon y comercializacion de productos alimenticios con valor

agregado Mr. Cook.
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CAPITULO VI
RESULTADOS Y DISCUSION

El presente apartado pretende validar las hipotesis de investigacion a través del analisis
de las entrevistas realizadas a las autoridades del Grupo Pronaca. La primera entrevista
se la realizo al Gerente General de Inaexpo, mientras que, la segunda entrevista se la
realizd al Director de Relaciones Institucionales y al Director de Negocios de Consumo

de Pronaca.

6.1 Ventajas competitivas que permitieron la internacionalizacion del Grupo

Pronaca

Segun sugiere la teoria y la evidencia empirica, la fuente de ventaja competitiva de las
empresas de paises en desarrollo que permiten su internacionalizacion, es el acceso a
recursos naturales (Guzman y Abortes, 1993; Amal, 2011). A continuacidn se presentan
los resultados derivados del analisis de las entrevistas de Pronaca y de Inaexpo en este

sentido con la intencion de validar la hipotesis.

6.1.1. Pronaca

En el caso de Pronaca, la materia prima proveniente de sus recursos naturales como el
ganado bovino, porcino y avicola de sus granjas, constituyo una fuente de ventaja
competitiva esencial en su proceso de internacionalizacion hacia el mercado
colombiano. La empresa buscd con la internacionalizacion replicar el mismo modelo
exitoso del Ecuador en Colombia, es decir, abastecerse de sus propias materias primas
provenientes de las granjas de su pais de origen ubicadas en Pujili, Latacunga y
Tabacundo y exportarlas hacia Colombia para procesarlas en su planta localizada en
Cundinamarca. De esta manera Pronaca pretendia producir productos precocidos y
congelados de alta calidad con precios competitivos bajo la marca Mr.Cook, replicando
el mismo modelo del mercado ecuatoriano.

La empresa contaba con varios factores a su favor que le permitirian replicar su
modelo en territorio colombiano, de los cuales se puede mencionar: la cercania

geografica, que permitiria que los costos de transporte de su materia prima no fuesen
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elevados; el acuerdo comercial existente entre Ecuador y Colombia en el cual las
mercancias estan exentas del pago de aranceles y las certificaciones internacionales de
calidad con las que contaban los productos de Pronaca como ISO 9001 y las normas
HACCP (Anélisis y Control de Puntos Criticos), la mayor certificacion internacional
gue una empresa de alimentos puede obtener en seguridad alimentaria. Al respecto, los

entrevistados resaltaron que:

“...aprovechar toda nuestra integracion que era parte fundamental del modelo
exitoso de negocio que tenemos aqui, nosotros nos abastecemos de nuestras
materias primas que son materias primas de altisima calidad, las cuales
nosotros podemos dar fe de doénde provienen y como utilizarlas y como
maximizar su valor; y en base a eso generamos el valor de las mismas en este
tipo de productos [...] La idea era llevar la materia prima desde aqui, procesar

en Colombia y vender con valor agregado”.

No obstante, del anélisis de la entrevista a Pronaca se identificd que existieron
otros recursos, que contradicen los planteamientos tedricos acerca de los procesos de
internacionalizacion de las empresas de paises en desarrollo. En ese sentido, los
recursos organizacionales y financieros aparecieron como otras fuentes de ventajas
competitivas que permitieron la internacionalizacién de la empresa.

Pronaca logré incursionar exitosamente en el mercado ecuatoriano con
productos de valor agregado como: productos secos, alimentos para mascotas, una
amplia linea agropecuaria y productos céarnicos. Las marcas que comercializaba eran
Mr. Pollo, Mr. Chancho, Mr. Fish, Mr. Pavo y Plumrose. Pronaca consciente de que
cada dia los consumidores son mas exigentes y requieren productos innovadores, con
alta calidad que les permitan optimizar el tiempo y que se ajusten a su estilo de vida,
lanzé al mercado ecuatoriano la marca Mr. Cook que se encargaba de ofertar productos
precocidos y congelados con valor agregado hechos a base de pollo, res, pescado, alitas
barbecue, hamburguesas, entre otros. Es asi como Mr. Cook empezd a tener gran
acogida en el mercado ecuatoriano y a ser consumida por miles de personas. En
consecuencia, la reputacion constituye uno de los principales recursos de Pronaca como

fuente de ventaja competitiva.
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Por estas razones Pronaca decidid incursionar en otros mercados ofertando sus
productos bajo la marca Mr.Cook. En un inicio, el ingreso de estos productos hacia el
mercado colombiano se dio a través de la exportacion. Segun la pagina oficial de
Pronaca, la empresa empezd a establecer alianzas estratégicas con importantes
distribuidores, clientes especiales, franquicias de restaurantes y grandes cadenas de
almacenes y colaboradores logisticos que le permitieron incrementar sus ventas pero
sobre todo dar a conocer y posicionar rapidamente la marca Mr. Cook en este mercado.
Debido a la gran acogida y alta demanda la marca se posiciond en la mente de los
consumidores colombianos. Es asi como el mercado colombiano identificaba y valoraba
la marca Mr. Cook debido a la reputacion construida durante todo el tiempo de
exportacion, siendo asi este recurso organizacional otro de los recursos que facilitd su
proceso de internacionalizacion.

Finalmente, el recurso financiero también constituyé una fuente de ventaja
competitiva en el caso de Pronaca. Antes del proceso de internacionalizacién, la
empresa estaba consolidada economicamente por lo que contaba con recursos
econdémicos que le permitieron realizar inversiones significativas en el mercado
colombiano, a través de los ingresos econdmicos alcanzados con la produccién y venta
de productos agroalimentarios en Ecuador.

En consecuencia, se puede concluir que la hipétesis que afirmaba que el acceso
favorable a recursos naturales constituyo la fuente principal de ventaja competitiva que
permitié la internacionalizacion de Pronaca, se cumple parcialmente. Aunque la
investigacion determind que los recursos naturales fueron la fuente principal de ventaja
competitiva, también se determin6é que existieron otros recursos como los recursos
organizaciones y financieros que también contribuyeron en su proceso de

internacionalizacion.

6.1.2. Inaexpo

En el caso de Inaexpo se evidencid que los recursos naturales no fueron una
fuente de ventaja competitiva en la internacionalizacion hacia el mercado brasilero,
debido a que para la produccién y comercializacion de palmito cultivado en este

mercado, la empresa utilizO como materia prima el palmito producido en plantaciones
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brasileras, caso contrario los costos derivados del traslado de esta materia prima desde

Ecuador hubieran sido elevados para la empresa. En este sentido el entrevistado afirmo:

*Cuando tu estas ganando 10 centavos por lata no te puedes permitir traerte el
palmito de otro lugar, 6sea te mataria, acabaria esos 10 centavos porque el
costo que tu incrementas al palmito por lata por el transporte seria de pronto
de 20 centavos, y ahi envés de ganar 4,5 millones de dolares pierdes 4,5
millones entonces aqui estas al centavo. La materia prima por este motivo
siempre fue de nuestras plantaciones o comprado de gente de la zona de

Brasil”.

En lugar de los recursos naturales, el know-how fue, para Inaexpo, el principal
recurso fuente de ventaja competitiva para su internacionalizacién, ya que desarrollo su
propia técnica de produccién de palmito cultivado, aprovechando el conocimiento
previo adquirido en Costa Rica y las bondades geograficas de la zona de Pedro Vicente
Maldonado en la provincia de Santo Domingo de los Tsachilas en el Ecuador. El
palmito cultivado se caracterizaba porque su proceso de siembra y cosecha garantizaba
el consumo de todas sus partes y el cuidado del medio ambiente. Ademas, la calidad de
este palmito era ya conocida en otros mercados internacionales.

El know-how sobre la produccion de palmito cultivado permitid a Inaexpo
posicionarse en el mercado brasilero ofreciendo un producto de calidad que se
diferenciaba del palmito silvestre, el cual era consumido en Brasil. La diferencia
radicaba en que todas las piezas cultivadas eran comestibles y que el proceso de siembra
y cosecha era mucho mas amigable con el medio ambiente y no era conocido en ese
mercado. De modo que varias empresas brasileras estuvieron interesadas en conocer e
invertir de manera conjunta para producir y comercializar palmito cultivado en ese

mercado. En tal sentido, Inaexpo manifest6 que:
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“Nosotros lo que llevamos all4 es el conocimiento del palmito, nosotros ya
Ilevdbamos mas de 10 afios con el palmito, stper exitosos. El punto de vista de
que alla todo el palmito que se estaba consumiendo era silvestre, nosotros
Ilevamos un producto distinto, cuando ti te metes a competir a un mercado que
ya esta saturado, que ya se esta haciendo algo por afios a no ser que tengas una
ventaja tecnoldgica mejor no te metas porque la gente que ya esta ya tiene
economia de escala, tiene todos sus costos fijos y sus inversiones iniciales
amortizadas, ahi no te metas, pero aqui lo que llevabamos era un producto
diferente. Nosotros lo que llevamos fue un palmito cultivado en donde el 100%

de las piezas son comestibles”.

Segun el entrevistado, fue un gran reto trasladar el know-how sobre la
produccion de palmito cultivado de Ecuador a Brasil, pues el personal altamente
capacitado de la firma fue fundamental en la transmisién de conocimientos. La
experiencia adquirida durante varios afios en la empresa le permitio al Gerente de
Operaciones y a su equipo trabajar conjuntamente con técnicos brasileros para trasladar
el conocimiento hacia Brasil y poner rapidamente en funcionamiento la produccion y
comercializacion de palmito cultivado en ese pais. Es asi como se traslado el know-how,
la linea de produccion y el sistema de cultivo de manera eficiente; ademas, se disefid y
construyo en territorio brasilero una fabrica similar pero un poco mas pequefia a la que
funcionaba en el Ecuador. En referencia a la transmision del know-how, el entrevistado

acoto lo siguiente:

*“...1o que dijimos es mira socio tu pon la parte que yo necesito que no tengo,
gue es el conocimiento del mercado brasilero y el prestigio local y yo traigo a
la mesa el conocimiento técnico del manejo del palmito cultivado y entre los

dos juntos explotamos el mercado local”’.

Por otro lado, del anélisis de la entrevista también se percibié que, en el caso de
Inaexpo, el recurso financiero también fue relevante. La capacidad de inversion de la
empresa creci0 considerablemente debido a los réditos econdmicos alcanzados e

inversiones realizadas con la exportacion de palmito lo que le permitio tener los
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recursos financieros necesarios para invertirlos en Brasil, como lo afirma el Gerente

General de Inaexpo:

“...estamos hablando de una compafiia con éxito, con utilidades, con
accionistas que han logrado generar recursos, entonces al final es una empresa
que tiene abiertas las lineas de crédito nacional e internacionalmente y por

altimo los mismo accionistas tienen la capacidad de invertir”.

En consecuencia, para el caso de Inaexpo, los recursos naturales no fueron el
recurso que propicio su proceso de internacionalizacion al mercado brasilero, sino el
know-how y los recursos financieros. De tal manera que en este caso tenemos que

rechazar la hipétesis.

6.2 Contribucion de la internacionalizacién en la ventaja competitiva del Grupo

Pronaca

La teoria y la evidencia empirica proponen que las empresas multinacionales de paises
en desarrollo buscan, principalmente, con la internacionalizacion acceder a mercados
mucho mas grandes, con alto poder adquisitivo y mas dindmicos; lo que constituye la
segunda hipotesis de la presente investigacion. A continuacidon se interpretan los

resultados en relacion a esta hipotesis para ambas empresas.

6.2.1. Pronaca

Del andlisis de la entrevista a Pronaca claramente se percibe que la busqueda de
mercado fue una de las principales fuentes de ventaja competitiva que permitio la
internacionalizacion. Para Pronaca el mercado colombiano era muy atractivo por su
tamafo y alto poder adquisitivo. Si bien los productos precocidos y congelados Mr.
Cook ya ingresaban al mercado colombiano a través de la exportacion y la empresa
tenia una participacion en el consumo de productos agroalimentarios en Colombia; la

empresa busco con la internacionalizacién incrementar su cuota de mercado, es decir,
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captar un numero mayor de clientes que le permitan aumentar sus ventas e ingresos. Al

respecto, sobre el mercado colombiano indicaron que:

“...es un pais vecino, el cual nosotros podiamos tener cierto tipo de
acercamiento, es un pais en el cual este tipo de productos son muy bien
recibidos, tienen un mercado muy interesante, cuatro veces el del Ecuador, con
poder adquisitivo bastante alto, el nivel de crecimiento, por el nivel de solidez

gue tiene el consumo en Colombia”.

Aunque la busqueda de mercado fue un aspecto fundamental en el proceso de
internacionalizacion de Pronaca, la empresa también buscd una mejora competitiva en
eficiencia. Al igual que lo hacia exitosamente en el Ecuador, la empresa pretendié en
Colombia tener el control y manejo completo de su cadena de produccion. Con el fin de
satisfacer la demanda de productos precocidos y congelados del mercado colombiano,
Pronaca establecid una filial en ese pais, la misma que se especializd exclusivamente en
la produccion y comercializacion de este tipo de productos, la cual buscaba obtener la
materia prima de las granjas de la empresa ubicadas en Ecuador. De manera que
controlar su cadena de produccion le permitiria a la empresa ser mas eficiente y reducir
sus costos de produccion, ofreciendo productos mas competitivos y con mejores
precios. Este manejo de la cadena de valor internacional de Pronaca generé una mejora
en su ventaja competitiva derivada de su proceso de internacionalizacion.

En relaciébn a otras ventajas competitivas generadas por el proceso de
internacionalizacion. En primer lugar, para Pronaca la busqueda de ventajas fiscales no
resultd un factor determinante pues los impuestos que en Colombia en el momento de la
internacionalizacion eran similares a los que estaban estipulados en el Ecuador. En el
caso de Pronaca, la normativa tributaria seria adaptada y cumplida tal como lo
estipulaba la legislacién colombiana. Como lo manifest6 el entrevistado:

“La normativa tributaria de Colombia es totalmente diferente y eso hay que
aplicarse a la normativa colombiana y aplicarse a las leyes de cada pais que tu

vas, entonces ahi si siempre cumplimos con la ley y no hubo problema™.
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En segundo lugar, la busqueda de capital humano cualificado tampoco fue
relevante debido a que la mano de obra colombiana tenia los mismos conocimientos y
competencias que el recurso humano ecuatoriano. En tal sentido, Pronaca afirmo que el
recurso humano no mejoro la ventaja competitiva de la empresa, tal como se evidencié

en la entrevista:

“Hay muy buen elemento en Colombia, muy buenos profesionales, de hecho
algunos, de la gente que trabaj6 en nuestra planta en Colombia no te diria que

es mejor que el talento ecuatoriano, te diria que esta a la par”.

Finalmente, la blsqueda de activos tecnoldgicos como fuente de ventaja
competitiva derivada de la internacionalizacién no represent6 un factor relevante para
Pronaca. Las actividades de investigacion y desarrollo de Pronaca se manejaban desde
su departamento de 1+D en Ecuador, por lo cual una de sus principales fortalezas era la
I+D, generando continuamente mejoras en sus procesos desde su pais de origen, como

lo afirma el entrevistado:

“Nuestro centro de investigacion esta aqui en el Ecuador, y es una de nuestras
fortalezas. Es para el desarrollo de todo tipo de producto, tenemos un centro de
investigacion y desarrollo en Pifo, donde vemos todos los avances y los
productos. AllA no era necesario establecer un centro de investigacion y

desarrollo”.

Confirmando lo expuesto Rugman (1980), el entrevistado afirma que el papel de la
empresa en el exterior es apoyar a la matriz en sus actividades de 1+D, tratando de
adaptar los desarrollos tecnoldgicos a las condiciones del pais en el que operan. Al

respecto, la empresa indicé que:
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“Nosotros tenemos aca tecnologia de punta. Era la misma tecnologia que
tenemos aqui de primer nivel, incluso nosotros en Colombia éramos los
productores de las hamburguesas de Mc Donalds, te digo esto porque como
referencia los estdndares de calidad y de exigencia que tiene esta multinacional
son altisimos y nosotros cumpliamos con creces todas sus exigencias y era

parte de la produccién que nosotros teniamos en Colombia™.

Es asi que los resultados de la investigacion confirman la hipotesis que refiere a
que la mejora competitiva que genero la internacionalizacion de Pronaca es el acceso a
mercados. Adicionalmente el estudio demostrd que existieron otros factores que como
la eficiencia en el manejo de la cadena de valor que también contribuyeron a la mejora
competitiva de Pronaca. En consecuencia, los resultados del analisis de la entrevista de
Pronaca parecen confirmar la hipoOtesis que sostiene que para las empresas
multinacionales de paises en desarrollo la principal ventaja competitiva generada por la

internacionalizacion es la busqueda de mercado.

6.2.2. Inaexpo

Para Inaexpo la busqueda de mercado constituy6 también la principal mejora de
la ventaja competitiva derivada de la internacionalizacion. Inaexpo, intentd exportar
palmito cultivado al mercado brasilero debido a que era el mayor consumidor de
palmito del mundo; sin embargo consumia Unicamente palmito silvestre producido en
su territorio. El acceso a este mercado era restringido a causa de las estrictas medidas no
arancelarias aplicadas por el ente de control sanitario de ese pais para la importacion de
palmito desde cualquier origen.

Como no fue posible acceder al mercado brasilero a través de la exportacion; en
el afio 2002, la empresa decidi6 ingresar a Brasil a través de la internacionalizacion,
trasladando el mismo modelo ecuatoriano a ese pais y ajustandolo a la realidad, cultura
y normativa brasilera para su comercializacion. Al igual que afirman Castro y Jaller
(2012), el proceso de internacionalizacion le permitio a Inaexpo entender el
funcionamiento del mercado brasilero, su cultura y por su puesto beneficiarse de un

mercado mucho mas grande. En tal sentido, el entrevistado sefialo que:
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“Entonces como no podiamos exportar al Brasil, nos fuimos al Brasil a
producir y obviamente es un mercado enorme. Para que tu tengas una idea el
mercado del palmito a nivel mundial es de aproximadamente de 3000
contenedores al afio. S6lo Brasil sin contar los 3000 contenedores que estan
fuera de esta zona son de cerca de 5000 contenedores, 0 sea yo diria es casi el
doble del consumo dentro de Brasil de lo que se consume fuera a nivel mundial,

por eso fuimos a Brasil™.

En el caso de Inaexpo, del analisis de la entrevista se determinaron otras mejoras
competitivas derivadas de su internacionalizacion como el acceso a los recursos
organizacionales de su socio. Inaexpo considerd que el establecimiento de alianzas con
empresas locales le permitiria conocer rapidamente el funcionamiento y el
comportamiento del nuevo mercado, es asi que decidié aliarse con Agroceres, una
empresa brasilera de alto prestigio dentro de ese mercado. La alianza establecida con
Agroceres, beneficid a la empresa ecuatoriana al permitirle acceder a sus activos
intangibles como la amplia cartera de clientes locales y sus recursos organizacionales
como su prestigio, credibilidad de los bancos y proveedores especializados. En tal

sentido, el entrevistado acotd que:

*“...el socio local es el que te abre las puertas con los bancos, proveedores, te
da el prestigio, tienes que buscar un buen socio local, no cualquiera sino
alguien conocido. Es el que te abre las puertas para gue tu empresa que estara
arrancando ya se vea beneficiada de ese prestigio, de que te ayude a poder
comercializar de mejor manera tus productos, a que te ayude de alguna manera
a que si t0 necesitas abastecimiento de materia prima esos agricultores en el
caso agroindustrial, apuesten contigo, te vendan el producto para que tus

proveedores te den crédito rapido”.

Para Inaexpo la prioridad en su proceso de internacionalizacién era producir y
comercializar palmito en Brasil, por lo que acceder a ventajas fiscales competitivas no
era fundamental. Asi se concluyo que el acceso a ventajas fiscales no fue una de las
mejoras competitivas generadas por el proceso de internacionalizacion, como lo afirmé

el Gerente General de Inaexpo:
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“Cuando arrancamos los impuestos en Brasil eran como parecidos a los de
Ecuador pero después Brasil se volvié muy costoso. Vamos a producir un
producto en un lugar para comercializarlo en ese lugar, entonces no importaba
el tema en si de los costos porque nosotros no ibamos a competir exportando

desde Brasil a otros lugares, era para el mercado local”.

La basqueda de activos tecnoldgicos como fuente generadora de su ventaja
competitiva tampoco fue importante para Inaexpo. Para Inaexpo y Agroceres
implementar en el mercado brasilero un area especializada en 1+D no era necesario ya
que contaba con un departamento de investigacion y desarrollo localizado en el
Ecuador. Es asi que Inaexpo no buscaba acceder a recursos tecnologicos en Brasil
debido a que la casa matriz era responsable del desarrollo de nuevas tecnologias y de la
mejora de procesos para el cultivo del palmito. Las mejoras que se producian en
cualquier proceso se realizaban en Ecuador y eran trasladadas al Brasil.

Es asi que los resultados de la investigacion confirman la hipotesis que refiere a
gue la mejora competitiva que generd la internacionalizacion del Grupo Pronaca es el
acceso a mercados. Ciertamente se pudo constatar en el analisis realizado que el acceso
a mercados fue la mejora competitiva que genero la internacionalizacion en los casos de
Inaexpo hacia el mercado brasilero. En consecuencia, estos resultados también parecen

confirmar la segunda hipétesis.

6.3 Factores que influyeron en el modo de entrada del Grupo Pronaca

De acuerdo a la teoria de costes de transaccion los factores que influyen en el modo de
entrada de las empresas son know-how, reputacion, activos especificos, capital
financiero, distribucion y marketing. En base a la investigacion realizada se
identificaron que varios de estos factores influyeron en el modo de entrada de Inaexpo
hacia el mercado brasilero y de Pronaca hacia el mercado colombiano.

En el caso de Pronaca, su reputacion fue determinada por la produccion y
comercializacion de productos agroalimenticios de alta calidad y las relaciones
responsables generadas con sus stakeholders. Estas relaciones se caracterizaban por el

dialogo, participacion y compromisos con sus empleados, proveedores, clientes y
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gobierno, estrategia que le permitié consolidarse y ser reconocida en el mercado
ecuatoriano. Al incursionar en el mercado colombiano a través de la exportacion,
Pronaca desarroll6 importantes relaciones con cadenas de productos alimenticios y
establecio alianzas estratégicas para comercializar sus productos en ese mercado. Es asi
que la oportunidad que tuvo Pronaca de trabajar con socios de renombre le permitio
posicionarse y ganarse un alto prestigio en el mercado colombiano.

La reputacion alcanzada tanto en el mercado ecuatoriano como colombiano
constituyo uno de los activos intangibles mas valorados por la empresa, siendo este
factor preponderante en el modo de entrada al mercado colombiano. La empresa
consciente de los inconvenientes que podian presentarse en los contratos de franquicias,
al no controlar la calidad del producto o servicio ofertados por parte de la franquicia al
mercado, decidid establecer una filial, y asi mantener el control de la calidad de sus
productos y cuidar de su reputacion.

En el caso de Inaexpo el factor determinante fue el know-how. La empresa
identificé una oportunidad de ofrecer al mercado brasilero un producto nuevo de alta
calidad y amigable con el medio ambiente a través de su técnica de produccion de
palmito cultivado. Este know-how se convirtié en un activo intangible valioso para la
empresa, por lo que Inaexpo consider6 que su know-how debia estar protegido, garantia
que no la pudo encontrar en los contratos de licencia ni en los niveles de proteccion de
patentes. Por esta razén la empresa prefirid no utilizar este tipo de contratos para su
internacionalizacion sino hacerlo a través de la alianza con un socio local.

En el caso de Pronaca se identifico que los activos especificos de la cadena de
produccion también influyeron en el modo de entrada de la empresa al mercado
colombiano. Pronaca tomo la decision de establecerse en Colombia con la produccion y
comercializacion de productos alimenticios con valor agregado bajo la marca Mr. Cook,
considerando las similitudes culturales, la gran acogida de sus productos y la
proximidad geogréafica entre los dos paises. Con el objetivo de ofrecer al mercado
colombiano productos méas competitivos tanto en precio como en calidad, Pronaca
decidié dejar de exportar sus productos desde Ecuador y producirlos directamente en
Colombia a través del establecimiento de una filial en ese pais. La idea de Pronaca era
obtener la materia prima desde su pais de origen, procesarla y comercializarla en

Colombia, de esta manera controlar y garantizar que la cadena de produccion funcione
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adecuadamente y bajo sus parametros de calidad, garantizando el precio competitivo de

sus productos. Como lo afirma el entrevistado:

““...no veiamos necesario tener que buscar un socio local o un tercero porque
como te digo era simplemente el seguir haciendo lo que nosotros veniamos
haciendo bien aqui en Ecuador™.

En consecuencia, se puede concluir que la hipotesis que afirmaba que los
factores que influyeron en el modo de entrada del Grupo Pronaca fueron el know-how,
reputacion, activos especificos, capital financiero, distribucion y marketing, se cumple
parcialmente, debido a que la investigacion determind que no todos los factores fueron
determinantes. El factor principal que propicié la internacionalizacién de ambas
empresas fue el know-how y en el caso particular de Pronaca los activos especificos y la

reputacion también fueron relevantes.
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CAPITULO VII
CONCLUSIONES

Considerando que en el Ecuador existe limitada informacion acerca de los procesos de
internacionalizacion de las empresas multinacionales ecuatorianas, esta investigacion
analizd la estrategia de internacionalizacién del Grupo Pronaca, una empresa
multinacional ecuatoriana.

Grupo Pronaca, se dedica al procesamiento y comercializacién de una gran
variedad de productos alimenticios. Durante varios afios ha sido lider en el mercado
agroalimentario ecuatoriano. El grupo tuvo dos experiencias de internacionalizacion, la
primera fue con su empresa Inaexpo hacia el mercado brasilero, con la produccién y
comercializacion de palmito cultivado, mientras que su segundo proceso de expansién
internacional fue con Pronaca hacia el mercado colombiano, con la produccién y
comercializacion de productos alimenticios pre cocidos y congelados bajo la marca
Mr.Cook.

Basados en las corrientes expuestas en el marco tedrico desarrollamos las
hipdtesis que correspondian a cada teoria, considerando la teoria de organizacion
industrial (Hymer, 1960), que menciona que las empresas poseen ventajas competitivas
desarrolladas localmente que les permiten internacionalizarse; la teoria de negocios
internacionales (Rugman y Verbeke, 2009), que establece que las empresas buscan con
la internacionalizacion generar ventajas competitivas a traves de la busqueda de nuevos
mercados, recursos, eficiencia, activos y ventajas fiscales, y finalmente la teoria de
costes de transaccién (Hennart, 2009), que propone que los factores que influyen en el
modo de entrada son el know-how, reputacion, activos especificos, capital financiero,
distribucion y marketing.

De acuerdo a las entrevistas realizadas al Gerente General de Inaexpo y al
Director de Relaciones Institucionales de consumo de Pronaca se obtuvieron las
siguientes conclusiones. En relacion a la teoria de organizaciéon industrial (Hymer,
1960), nuestra hipdtesis planteaba que el acceso favorable a recursos naturales
constituyd0 la fuente principal de ventaja competitiva que permitié la
internacionalizacion del Grupo Pronaca al tratarse de una multinacional procedente de
un pais emergente. Los resultados hallados permitieron confirmar la hipotesis

parcialmente puesto que se pudo comprobar que los recursos naturales en el caso de
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Pronaca fueron la principal fuente de ventaja competitiva en su internacionalizacion,
mientras que en el caso de Inaexpo no fueron fundamentales. Adicionalmente, se
encontré que el recurso financiero fue una fuente de ventaja competitiva en los dos
casos analizados. Finalmente, se identificO que para Inaexpo, el know-how sobre la
produccién de palmito y para Pronaca, su recurso organizacional como la reputacion
fueron fuentes de ventaja competitiva que permitieron la internacionalizacion.

En referencia a la teoria de negocios internacionales (Rugman y Verbeke, 2009),
la hipotesis consideraba que la mejora competitiva que genero la internacionalizacion
fue el acceso a mercados debido a la condicion de empresas multinacionales de paises
en desarrollo. La investigacion permitié confirmar la hipotesis dado que se hallé que
tanto para Inaexpo como para Pronaca el acceso a mercados fue la mejora competitiva
que generd la expansion internacional. Adicionalmente, se pudo constatar que en el caso
de Inaexpo el acceso a los recursos organizacionales y a los activos intangibles del socio
local brasilero fueron otras de las mejoras competitivas derivadas de la
internacionalizacion. Sin embargo, las ventajas fiscales y los recursos tecnoldgicos no
repercutieron en el proceso de internacionalizacion. En el caso de Pronaca la eficiencia
fue otra mejora competitiva que gener0 el proceso de internacionalizacion, se evidencio
de igual manera que la empresa no se beneficio de ventajas fiscales, recursos humanos o
de recursos tecnolégicos.

Respecto a la teoria de costes de transaccion (Hennart, 2009), la hipotesis
mencionaba que los factores que influyeron en el modo de entrada fueron el know-how,
reputacién, activos especificos, capital financiero, distribucién y marketing. En tal
sentido, la investigacion realizada confirmé parcialmente la hipotesis puesto que no
todos los factores fueron relevantes. Para Inaexpo el factor que influyd en su
internacionalizacion fue el know-how; mientras que los factores que influyeron en la
expansion internacional de Pronaca fueron la reputacion y los activos especificos.

En cuanto a la relacion de los resultados obtenidos en el presente trabajo y su
relacién con trabajos similares que analizan la estrategia de internacionalizacion de
empresas multinacionales de paises desarrollados, se pudo encontrar similitudes y
diferencias que se exponen a continuacion. Para Amal (2011) y Guzman, Abortes
(1993), las principales fuentes de ventajas competitivas de las empresas de paises

desarrollados son el know-how vy la tecnologia, mientras que de los paises en desarrollo
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son los recursos naturales. En esta investigacion, dicha afirmacién no se manifestd de
forma clara, debido a que en el caso de Inaexpo su principal fuente de ventaja
competitiva para acceder al mercado brasilero fue su know-how.

Segun, Castro y Jaller (2012), las empresas multinacionales de paises
emergentes buscan el acceso a mercados, mientras que Amal, Raboch y Andersson
(2010) mencionan que las empresas multinacionales de paises desarrollados buscan
acceder a tecnologia y conocimiento con la internacionalizacion. Los resultados de esta
investigacion van mas en linea con lo encontrado por Castro y Jaller (2012) puesto que
se encontrd que efectivamente tanto Inaexpo como Pronaca buscaron a través de la
internacionalizacion acceso a mercados mas no tecnologia ni conocimiento.

De este trabajo se desprenden algunas recomendaciones que pueden ser tomadas
en cuenta para futuros estudios relacionados a las estrategias de internacionalizacion de
empresas multinacionales de paises emergentes. Los casos de internacionalizacion de
empresas ecuatorianas no han sido investigados por lo cual las oportunidades de
aprendizaje y mejora son limitadas, es asi que este trabajo constituye una oportunidad
para empezar a conocer la estrategia de internacionalizacion de las empresas
multinacionales ecuatorianas. Por este motivo se recomienda realizar estudios de caso
similares con empresas ecuatorianas que permitan conocer sus estrategias de
internacionalizacion. De esta manera, se podra sugerir lineamientos para procesos de

internacionalizacion exitosos basados en casos reales.

52



BIBLIOGRAFIA

Aggarwal, R. (1984). The strategic challenge of third world multinationals: a new
stage of the product life cycle of multinationals. Inglaterra: Advances in international

comparative management.

Ahmad, Syed y Fariza Hashim (2007). Internationalization of MNCs from developing
economies: case of Malaysia. Malasia: International Review of Business Research
Papers.

Amal, M. (2011). Globalization and FDI form developing countries: proposition of a

framework. Brasil: In Tech

Amal, Mohamed, Henrique Raboch, Gabriel Awuah y Svante Andersson (2010). The
internationalization of multinational companies (MNCs): an intrasector comparison

among firms form developing and developed countries. Rio de Janeiro: ANPAD.

Anderson, Erin y Hubert Gatignon (1986). Modes of foreign entry: a transaction cost

analysis and propositions. Estados Unidos: Journal of International Business Studies

Barney, J. (1991). Firm resources and sustained competitive advantage. Estados

Unidos: Journal of Management.

Caldas, J. (2008). Patterns of internationalization for developing country enterprises
(alliances and joint venture). Viena: United Nations Industrial Development

Organization.
Casillas, J. (1998). El nivel de internacionalizacion de las empresas espafiolas con

filiales en el exterior. Sevilla: Investigaciones Europeas de Direccién y Economia de

la Empresa.

53



Castro, Juanita, Juliana Castro y Indira Jaller (2012). Internationalization patterns of
multilatinas. Medellin: Universidad EAFIT.

Cortes, Enrique y Diego Quer (2010). Estrategia de internacionalizacion de la empresa.
Espafa: Club Universitario.

Cuervo-Carruza, A. (2008). The multinationalization of developing country MNESs: the

case of multilatinas. Estados Unidos: Universidad de Carolina del Sur.

Dunning, J. (1995). Reappraising the eclectic paradigm in an age of alliance

capitalism. Estados Unidos: Journal of International Business Studies.

Dunning, J. (1977). Trade, location of economic activity and the MNE: a search for an
eclectic approach. ReinoUnido: University of Reading.

Dunning, Jhon y Christos Pitelis (2010). The political economy of globalization-

revisiting Stephen Hymer 50 years on. Alemania: Munich Personal RePEc Archive.

Duran, Juan y Prosper Lamothe (1984). Consideraciones entorno a las estrategias

competitivas de la empresa multinacional. Espafia: Informacion comercial espafiola.

Escandon, Diana y Andrea Hurtado (2013). Internacionalizacion de empresas bajo la
perspectiva de recursos y capacidades: caso sector autopartes. Colombia: Cuadernos

Latinoamericanos de Administracion .

Ferreira, Manuel, Fernando Ribeiro y Benny Kramer (2011). The RBV in international
business studies: a bibliometric study of Barneys (1991) contribution to the field.

Portugal: Center of Research in International Business and Strategy.

Guzmén, Alenka y Jaime Abortes (1993). La competitividad internacional: reflexiones
sobre las ventajas competitivas en los paises industrializados y semiindustrializados.

México: Universidad Autdbnoma Metropolitana Unidad Xochimilco

54



James Bloodgood, Harry Sapienza y James Almeida (2009). The internationalization of
new high-potential US ventures: antecedents and outcomes. Estados Unidos:

Entrepreneurship Theory and Practice.

Jiménez, A. (2008). La Internacionalizacion de las empresas a través del enfoque de
recursos y capacidades. Espafia: Revista de la Agrupacion Joven Iberoamericana de

Contabilidad y Administracion de Empresas.

Jiménez, . (2007). Determinantes para la internacionalizacion de las pymes mexicanas.

México: Revista Analisis Econémico.

Jiménez, Dora y Hernando Renddén (2012). Determinantes y efectos de la inversion
extranjera  directa: revision de literatura. Colombia: Universidad Nacional de

Colombia.

Johanson, Jan y Jan-Erik Vahlne (1977). The internationalization process of the firm: a
model of knowledge development and increasing foreign market commitments. Estados

Unidos: Journal of International Business Studies.

Johanson, Jan y Finn Wiedersheim-Paul (1975). The internationalization of the firm:
Four Swedish case studies. Estados Unidos: Journal of Management Studies

Kaleka, A. (2002). Resources. and capabilities driving competitive advantage in export
markets: guidelines for Industrial Exporters. Reino Unido: Industrial Marketing
Management

Kitchen, Pemasiri y Syed Zamberi (2008). The emergence of a multinational

corporation from a developing country: a case study of TM Berhad International
Expansion. Reino Unido: Escuela de Negocios de la Universidad de Hull

55



Kusluvan, S. (1998). A review theories of multinational enterprises. Escocia:
Universidad de Strathclyde.

Lall, S. (1983). Third world multinationals: the rise of foreign investment from

developing countries. Inglaterra: Instituto de Tecnologia de Massachusetts.

Lascurain, M. (2012). Empresas multinacionales y sus efectos en los paises menos

desarrollados. México: Revista Economia: Teoria y Practica.

Le Bas, Christian y Christophe Sierra (2001). Location versus home country
advantages in R&D activities: some further results on multinationals location

strategies. Lyon: Research Policy.

Lecraw, D (1981). Internationalization of firms from LDCs: evidence from the

ASEAN region. Estados Unidos: Lexington Books

Ledn, J. (2007). Determinantes del proceso de intemacionalizacion de las PYME
peruanas: caso sector confecciones. Lima: Consorcio de Investigacion Econdmica y

Social.

Matenge, T. (2011). Small firm internationalization — A developing country
perspective. Botsuana: International Journal of Business Administration.

Martinez, P. (2010). Pyme estrategia para su internacionalizacion. Colombia: Revista

Pensamiento y Gestion.
Miravitlles, Paloma, Ana Nufiez y Laura Guitart (2010). Internacionalizacion de la

actividad de 1+D en las filiales multinacionales extranjeras en Espafia: ¢Explotacion o

creacion de ventajas competitivas? Barcelona: Universia Business Review.

56



Paul, Karen y Robert Barbato (1985). The multinational corporation in the less
developed country: the economic development model versus the north-south model.

Estados Unidos: The Academy of Management Review.

Pedraza, Marta y Antonio GOomez (2011). Internacionalizacion de empresas

colombianas caso exitoso: Grupo Nutresa. Colombia: Universidad del Rosario.

Pesalj, B. (2011). Competitive advantages of multinational companies — a review of

theoretical approaches. Belgrado: Universidad de Belgrado.

Porter, M. (1990). The competitive advantage of nations. Estados Unidos: Harvard

Business School.

Ramamurti, R. (2004). Developing countries and MNEs: extending and enriching the

research agenda. Estados Unidos: Journal of International Business Studies

Rubio, Alicia y Antonio Aragén (2007). Recursos estratégicos en las pymes. Murcia:

Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa.

Rugman, Alan y Alain Verbeke (2002). Edith Penroses contribution to the resource

based view of strategic management. Estados Unidos: Strategic Management Journal.

Rugman, Alan, Alain Verbeke y Quyen Nguyen (2011). Fifty years of international

business theory and beyond. Alemania: Managemente international review.

Rugman, A. (2010). The oxford handbook of international business. Estados Unidos:
Universidad de Oxford.

Sanchez, J. (2011). Avances en la investigacion para la internacionalizacion de las

empresas andaluzas. Espafia: Agencia Andaluza de Promocion Exterior.

57



Suarez, J. y Santiago Ibarra (2002). La teoria de los recursos y las capacidades. Un

enfoque actual en la estrategia empresarial. Cuba: Universidad Central de las Villas.

Tallman, S. (1992). A strategic management perspective on host country structure of
multinational enterprises. Estados Unidos: Journal of Management.

Theingi y Sharon Purchase (2004). The importance of resource-based view in export

performance of SMEs in Thailand. Tailandia: Univesidad de Assumption

Trujillo, Maria, Diego Rodriguez, Alexander Guzmén y Gisele Becerra (2006).
Perspectivas teoricas sobre internacionalizacion de empresas. Colombia: Universidad

del Rosario.
Totonchi, Jalil y Kholamreza Manshady (2012). Relationship between globalization
and e-commerce. Singapur: International Journal of e-Education, e-Business, e-

Management and e-Learning.

Ventura, J. (1994). Analisis competitivo de la empresa: un enfoque estratégico. Espafia:

Civitas.

Villareal, O. (2006). La estrategia de internacionalizacion de la empresa. Un estudio de
casos de multinacionales vascas. Bilbao: Universidad del Pais Basco

Wang, Lina y Qiong Wu (2009). Enterprises internationalize with firm-specific

advantages: case study of swedish firms. Suecia: Universidad de Halmstad.

Wen-Cheng, Wang, Lin Chien-Hung y Chu Ying-Chien (2011). Types of competitive

advantage and analysis. Taiwan: International Journal of Business and Management.

Wells, L. (1983). Mobile exporters: new foreign investors in East Asia. Estados Unidos:

Universidad de Chicago.

58



Wemerfelt. B, (1984). A resource based view of the firm. Estados Unidos: Journal of

Management

59



APENDICE

Entrevista

0. Aspectos Descriptivos

¢En qué paises esté internacionalizada la empresa?

¢En qué mercados vende?

1.- Organizacion Industrial
¢Cuales son las ventajas competitivas (coste/calidad) de la empresa generadas en el
Ecuador que le permitio internacionalizarse?

- Recursos naturales

- Recursos financieros

- Recursos humanos

- Recursos organizacionales (agentes externos: proveedores, gobierno,
instituciones. Internos: marketing, organizacion del trabajo)

- Recursos tecnoldgicos

- Recursos fisicos

Relacionarlo con menores costes / mayor calidad
(Barney, 1991)
¢Cuales han sido las ventajas competitivas mas importantes?
¢Las ventajas competitivas que han permitido la internacionalizacién han diferido entre
paises?
- Pais: existen diferencias.

¢Cuales han sido las ventajas competitivas mas importantes en cada pais?

2.- Negocios Internacionales
¢Como ha contribuido la internacionalizacién a la generacién de nuevas ventajas
competitivas?

- Acceso a recursos naturales
- Acceso a mercados
0 Menores costes de transporte
o Infraestructura fisica
o0 Adaptacion del producto/proceso
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- Acceso a activos (tecnologia, humanos, instituciones, proveedores,
distribuidores, fuentes externas de conocimiento, recursos financieros...)
- Eficiencia (cadenas de valor)
o ¢COmo esta organizada?
- Ventajas fiscales

¢La generacion de VC ha diferido entre paises?

- Pais /diferencia

2.1. Aspectos tecnologicos
¢La internacionalizacion de la empresa esta relacionada con la adaptacion o generacion
de tecnologia?

- COmo adapta

- COmo genera

- CoOmo utiliza

- Si hay exploracion tecnolégica

- PATENTES (cuantas, producto/proceso)

¢Diferencias entre paises?

- COmo adapta

- COmo genera

- Como utiliza

- Si hay exploracién tecnologica

- PATENTES (cuantas, producto/proceso)

3.- Costes de Transaccion (Tres Condiciones)
¢Por que se prefirio la internacionalizacion a la exportacion?
- Know-how
- Reputacion
- Activos especificos
- Distribucion
- Marketing

o Posicionamiento
0 Gestion de la marca

¢ Cudl fue el modo de entrada utilizado para internacionalizarse?

- Filiales
- Fusiones
- Adquisiciones

¢Diferencias entre paises?

- Filiales
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- Fusiones
- Adquisiciones

¢Por que eligieron ocupar cada uno de los modos de entrada en los distintos paises?

¢ Como fue el proceso de internacionalizacion? Y por qué

- Orden de paises.
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Entrevista Inaexpo

¢En qué momento surge la idea de buscar un mercado internacional?

La idea surgié hace mas de veinte afios, de hecho me parece si te doy una cantidad de
afios aproximada deberia haber sido hace unos 23 o 24 afios de parte del presidente
ejecutivo de la compafiia en ese momento, en donde veia la necesidad de crecer por
cuanto Pronaca se ha convertido en una empresa de un tamafio digamos mas que
mediano en un pais pequefio, entonces obviamente las perspectivas para seguir
creciendo que son siempre los objetivos de cualquier compafiia ya se empezaron a ver
limitados, obviamente tu puedes seguir creciendo con la diversificacion de mas
productos dentro del mismo mercado pero siempre con la limitacion de una cantidad de
poblacién limitada.

Entonces y aparte como tu sabes siempre los paises tienen un nivel de riesgo intrinseco
que son inherentes al espacio territorial de cada pais por temas politicos, juridicos, etc.
Hace veinte y pico de afios no es que hayan habido problemas politicos ni juridicos pero
siempre la gente que tiene vision sabe que esas cosas pueden cambiar en el tiempo a
veces se pueden poner las situaciones mas dificiles y en ciertos momentos mejorar, pero
la mejor manera de poder minimizar ese riesgo es diversificando entonces para
diversificar ese riesgo tu tienes que diversificar geograficamente tu produccion y tus
mercados. Entonces en ese momento con esta visién lo que trataron de encontrar y de
buscar fue algun producto que pudieran internacionalizar, para esto ellos identificaron y
conocian que habian algunos paises que producian y exportaban palmito en ese
momento de forma incipiente. El principal exportador en ese momento era Brasil con
palmito silvestre. Palmito Silvestre (es un palmito que obviamente como dice su palabra
es silvestre no se cultiva, eso quiere decir que es encontrado en los bosques, hay
bosques de palmito que se encuentran y se talan, el tema es que eso es bastante organico
pero muy poco ecoldgico y tu para conseguir un tallo de mas o menos 1,2 metros de
largo tienes que cortar una palmera de 20 a 25 metros de alto y el resto lo dejas ahi
botado, entonces obviamente eso es criminal si lo quieres ver de alguna manera. Pero

eso es el palmito silvestre.
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Y vieron que un pais chiquito que se Illama Costa Rica estaba haciendo pruebas
con palmito cultivado. En Brasil el 100% era silvestre. Entonces ellos con su visién
dijeron oye tratemos de emular lo que estdn haciendo los costarricense en Ecuador,
consideramos que nuestro clima podria ser beneficioso, mejor, etc. Para no alargar el
cuento ellos fueron conocieron un poco lo que se hacia alla, conocian del palmito aca y
en un inicio trajeron unas semillas de alla de Costa Rica, lo cual fue gracioso porque
después se descubrio que las semillas en Costa Rica habian ido desde el Ecuador, es
decir trajeron unas semillas que eran de aca. Y aqui es donde viene la parte visionaria,
porque 0jo ustedes que estan ahorita haciendo la maestria deben estar muy al tanto de
las cifras de lo que es emprendimiento. De cada 10 emprendimientos, 2 maximo 3
tienen éxito, ahora han ido incrementandose las cifras gracias a que la gente se esta
volviendo mas profesional y estd haciendo mejores los analisis, pero imaginate hace
tantos afios se necesitaba mucha vision y cuando td tienes mucha vision también lo que
necesitas es tener mucho coraje para medir el riesgo y meterte en ese riesgo.

Imaginate lo que hicieron los sefiores de la compafiia en ese momento. Ellos
dijeron ok vamos a ir donde los agricultores de la zona de Santo Domingo de Pedro
Vicente Maldonado y les vamos a decir que vamos entrar en este negocio y les vamos a
decir que les vamos a comprar el 100% de su produccion por 10 afios por contrato,
estaban obligados a comprarles, es decir ellos se obligaron a tener éxito. (Es como
cuando Cortéz llego a México y quemo los barcos, o sea 0 peleaba con los indigenas en
ese momento y ganaba o moria), entonces como les estoy explicando el tema no fue asi
nomas y no fue que de pronto vamos de a poco y que las circunstancias nos ayudaron,
fue bien peleado en base a mucho coraje acompafiado de mucha vision porque coraje sin
vision es una muy buena férmula para el fracaso y la quiebra, entonces esa vision y los
analisis que hicieron ese momento, el plan de negocios que hicieron, esta es una
compafiia muy profesional desde hace 50 afios, los sefiores que fundaron esta compafiia
se formaron muy bien académicamente y sabian ya lo que era un plan de negocios hace
20 afos. Lo hicieron bien. Entonces con todo ese conocimiento fueron y ofrecieron esto
a los agricultores, los agricultores empezaron a sembrar y ellos se fueron a las primeras
ferias internacionales de alimentos con un escritorio y una silla y unas latas vacias. Y la
gente que se acercaba les decia oigan y ustedes que venden palmito? Si palmito, Ah me

dejan ver las muestras? No en dos afios te puedo ensefiar las muestras. Pero como
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entonces que hacen aqui? Quiero que ya me conozcas yo te voy a vender en 2 afios. Asi
fue como empezd, lograron consiguiendo muestras de otros productores, después para
decir bueno este no es nuestro producto pero asi va a ser nuestro producto, pruébalo. Y
asi fue como se empezd a arrancar y obviamente como se fue abriendo mercado, el
mercado se empez6 a abrir 2 afios antes de tener la produccion.

Después ya empezaron a armar el proyecto, los campos estaban ya casi listos
con la produccion, se mandod a fabricar una linea de produccion en Costa Rica porque
alla habian dos fabricas y habia un productor de lineas que ya sabia como hacerlo en
base obviamente a nuestros planos y modelos y el momento en que estaba viniendo el
barco de Costa Rica naufragd, se hundié con muertos y todo. Una catéstrofe, un
naufragio famoso con nuestra maquinaria, nosotros estabamos a tres meses de empezar
a recibir producto. Porque uno puede decir con eso se acabo el negocio, quebramos,
fracasamos. Ellos dijeron ok no vamos a tener méquinas automatizadas. Ahorita los
cerebros a funcionar, como hacemos en tres para tener una planta echa aqui con mano
de obra local y todo lo que es automatizado cambiado por mano de obra y lo hicieron,
arrancaron y funcionaron y mandaron a hacer otra fabrica porque el seguro pagé la
fabrica que se hundio entonces para ellos no era un tema econémico sino un tema de
tiempo pero eso les podia matar. Y ya tenian compromisos con clientes que se armaron
desde los 2 afios anteriores que fueron vendiendo. Entonces lograron salir con el
producto, lograron venderlo, colocarlo y bueno yo diria que incluso los clientes
conocieron la historia y pudieron ver el profesionalismo, el compromiso la seriedad de
la compafiia y eso fue lo que garantiz6 éxito.

Nosotros arrancamos hace 22 afos con el proyecto y hace 20 afios con
exportaciones. Fue un contenedor al mes, ahorita exportamos 1000 contenedores al afio.
Son casi 80 a 100 contenedores al mes, dependiendo es un tema ciclico el que nos va
midiendo. Introdujimos este cultivo en el Ecuador, esto no habia en el pais y era Costa
Rica en ese momento uno de los principales exportadores. Y actualmente somos como
pais el principal exportador de palmito del mundo gracias a esa idea de un visionario.
Inaexpo de Pronaca como empresa es el exportador mas grande del mundo. Tenemos
33% del mercado mundial, Ecuador tiene el 65% del mercado mundial y le sacamos de

la jugada practicamente a Brasil y a Costa Rica.
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Eso es lo que te puedo comentar asi en términos generales lo que se hizo,
obviamente hay muchisimos detalles ahi de por medio. Imaginate en 20 afos
principalmente los primeros 5 afios, muchos detalles de las dificultades y toda la forma
coémo se fueron sorteando estas dificultades y logrando hacer de este proyecto un
proyecto exitoso.

Algo que te escuchaba es que tu quieres comparar como va la teoria con la
practica. Yo te digo la teoria casi nunca va con la practica. La teoria te da un marco
general, la practica, la vida es normalmente mucho mas complicada que un simple
laboratorio o lo que algin académico con la mejor intencion te pueda querer o tratar de
transmitir en un libro. La préctica normalmente es més dificil y lo que si te puedo decir
es que uno siempre tiene que tener una buena base como un plan de negocios bien
armado, pero de ahi te va a tocar salirte del libreto miles de veces y debes estar
preparado para eso, estar preparado para que sucedan cosas como el hundimiento de un
barco con tu maquinaria y que aun asi tienes que lograr el éxito. Eso en términos

generales.

¢Hemos revisado en la pagina web de Inaexpo y habiamos visto que ustedes tienen
plantas de produccion en Brasil y Costa Rica?

En Brasil lo que nosotros tuvimos, vendimos esa operacion es la fabrica de palmito
cultivado més grande de Brasil. Basicamente lo que sucedié ahi es que nosotros
hicimos el proyecto con un socio local brasilero y después de préacticamente de 10 afios
de operacién, el socio nos pidi6 la compra del 100% de las acciones, digamos que hizo
una oferta que no se podia rechazar y se vendio. Actualmente nosotros no tenemos
operacion en Brasil, eso vendimos hace dos afios. Seguramente ahora que ya vendimos
que ya conocemos el Brasil, vamos a volver a Brasil, pero ahora seguramente con una

mayoria, estando mas solos.
¢Actualmente manejan netamente exportaciones? No tienen ninguna produccion

fuera?

Si de palmito no, de otros productos si.
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¢Y en Costa Rica que aconteci¢?

En Costa Rica habia dos formas de conocer que es lo que hacia la competencia porque
no necesitabas irte a Costa Rica para que te vas alla a producir cuando las
productividades son mas bajas, los problemas con los agricultores son mas grandes
osea estas en un entorno menos favorable pero al mismo tiempo ta quieres saber qué
hace tu competencia, simplemente inteligencia de mercado, inteligencia industrial, ojo
no espionaje es distinto. Esto es tener informacion del puablico que todo el mundo la
tiene para obviamente generar tu estrategia y saber como competir. Pero cuando tu
tienes una separacion geografica muy grande es muy dificil con una visita cada tres
meses saber que esta haciendo tu competencia, saber que tan saludable es el negocio de
ellos en otro lugar. En los negocios agroindustriales es muy importante conocer cOmo
estd el campo porque una fabrica no sirve de nada si no tienes el abastecimiento de tu
materia prima, entonces para lograr eso lo que nosotros hicimos en su momento fue un
jointventure con una empresa local costarricense con la cual empezamos a trabajar y lo
que les dijimos es que les vamos a comprar una cantidad dada de volumen y ustedes nos
van a entregar el producto y nosotros lo que tenemos a cambio es la exclusividad de
nuestros clientes t me lo puedes vender directo y segundo el poder conocer cOmo esta
la industria en su pais, entonces se les dio unas condiciones bastantes buenas, igual
nosotros generabamos ingresos, obviamente no tan rentables con los de aca, pero eran
ingresos, el beneficio ahi era el conocimiento, eso se acabd porque Costa Rica dejo de
ser relevante porque ha caido muchisimo en su produccion ya no necesitas tener ese
jointventure caminando, ya no era necesario y obviamente tu podias mejorar los indices
en tu fabrica aqui localmente trayéndote esa produccion que estabas haciendo alla desde
aca para exportarla desde el Ecuador. Entonces lo de Costa Rica si bien todavia hay
digamos entre comillas un acuerdo donde yo les podria estar comprando a estos sefiores,
en si no la estamos utilizando. Estamos manejando el tema de conocimiento de mercado
ahorita en este momento sélo con los viajes.

La produccion de Inaexpo palmito es Ecuador pero nosotros también vendemos
en nuestras oficinas del exterior productos de otros origenes como alcaparras de
Turquia, aceitunas de Espafia, alcachofas de Per(d, en ddénde tenemos acuerdos
comerciales con productores que nos producen de forma exclusiva para ciertos

mercados Yy ciertos clientes a traves de nuestra red comercial.
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Estamos interesados en conocer el caso de Brasil. /La internacionalizacion va un
poco mas alla de la exportacion sino de toda cadena de produccion?

Ya, mira te comento la historia de Brasil. Asumamos por un momento que no vendimos.
Nosotros lo que hicimos para internacionalizarnos en ese caso en particular fue aplicar
la experiencia que tuvimos aqui en el Ecuador con una tropicalizacion de esta
experiencia en otro lugar, basicamente el mismo modelo ecuatoriano lo que hicimos fue
trasladarlo al Brasil, ajustandonos a las realidades, cultura, reglas de juego brasileras

para poderlo manejar, obviamente lo que se hizo igualmente fue un plan de negocios.

¢Por qué Brasil? ¢ Qué ventaja competitiva encontraron?

Cuando dije que Ecuador es el principal exportador de palmito del mundo no menti,
pero lo que no dije es que el principal consumidor de palmito es Brasil. Y Brasil
produce y consume palmito brasilero, no importa, tiene cerradas las fronteras para la
importacion de palmito y todo lo que esta produciendo actualmente se consume.
Entonces como no podiamos exportar al Brasil, nos fuimos al Brasil a producir y
obviamente es un mercado enorme. Para que tu tengas una idea el mercado del palmito
a nivel mundial es de aproximadamente de 3000 contenedores al afio. Sélo Brasil sin
contar los 3000 contenedores que estan fuera de esta zona son de cerca de 5000
contenedores, osea yo diria es casi el doble del consumo dentro de Brasil de lo que se
consume fuera a nivel mundial, por eso fuimos a Brasil y como hicimos a través de
integracion, bueno ahi teniamos unas haciendas de produccion propia, también
integrados que producian para nosotros en base a un contrato y una fabrica mucho mas
chiquita que la que tenemos acé pero basada en la misma linea de produccién con los
mismos parametros produciendo alla y todo lo que produciamos en Brasil era para
comercializarlo en Brasil, no se exportaba desde Brasil nada. De hecho éramos mas
competitivos aca porque por ventajas competitivas no comparativas es decir, la mano de
obra en Ecuador es 0 era mas baja que la de Brasil, los impuestos en ese momento eran
mas bajos aca, entonces td tenias un producto que te salia menos costoso producido aqui
que desde Brasil, entonces para exportar de Brasil hubieras tenido que buscar primero
generar una economia de escala enorme tras reducir tus costos fijos que se trasladaban
al costo unitario de forma eficiente lo cual no se logré hacer hasta cuando vendimos la

compafiia o de alguna otra manera encontrar alguna forma de bajar los costos. Entonces
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para exportar al mundo lo ideal era Ecuador, para producir y comercializar en Brasil lo
ideal era Brasil. Entonces era un tema estratégico.

Comparativamente hablando las condiciones del Ecuador de la zona de Pedro
Vicente Maldonado principalmente son practicamente Unicas, es decir tu siembras de la
misma forma, la misma semilla, igualito, utilizando los mismos fertilizantes, los mismos
pesticidas en Pedro Vicente Maldonado, Costa Rica, Peru, Brasil, el palmito de Ecuador
va a tener caracteristicas mejores, es como el tema de las flores. Esa es una ventaja

comparativa.

¢Los recursos financieros y tecnoldgicos cdmo se manejaban aca, también eran
una fortaleza?

Claro, estamos hablando de Pronaca. Obviamente aqui se cuida el centavo, es una
empresa privada, se tiene que rendir cuentas. Tu no cuidas el centavo te quedas sin
empleo. Pero estamos hablando de una compafiia con éxito, con utilidades, con
accionistas que han logrado generar recursos, entonces a la final es una empresa que
tiene abiertas las lineas de crédito nacional e internacionalmente y por ultimo los mismo
accionistas tienen la capacidad de invertir. Entonces digamos que la inversion inicial fue
mixta pero principalmente propia. Como tu te puedes financiar de forma mixta con un
proyecto que en ese momento los bancos te iban a decir oye estas loco palmito que es

€S0 NO Conozco.

¢En Brasil?

Ahi la ventaja es que nosotros teniamos un socio (el que compro la empresa), es una
empresa de genética brasilera, una empresa enorme, Creo que es una empresa mas
grande que Pronaca, que tenia las mismas condiciones que nosotros, entonces ahi lo que
se hizo fue que ellos tenian el acceso a los mercados financieros, de todas maneras lo
que se hizo fue unas aportaciones de capital directos, y eso fue un aporte capital aca
local de parte de los recursos propios de la empresa y también del socio local alla,
entonces se sumo eso. Entonces donde entran los bancos, si ustedes estdn vinculados
con el manejo financiero dependiendo del negocio, ustedes verian que hay veces que la
inversion en activos fijos no es la mayor o es tan grande como la inversién en capital de

trabajo. El capital de trabajo es vital, entonces tu a los bancos si les puedes conseguir
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capital de trabajo de forma local, de forma relativamente sencilla, abriendo una linea de
crédito, obteniendo de pronto algun tipo de garantia o el conocimiento que tienen de tu
compafiia para gque te abran una linea de crédito. Entonces donde normalmente vienen
las inversiones propias en maquinarias, obra civil. En donde viene normalmente la
inversion del mercado financiero, es a través de una financiacion para capital de trabajo
y obviamente el manejo de clientes proveedores en donde tienes que cobrar mas rapido

que lo que pagas.

El momento que son socios con Brasil, qué es lo que Pronaca lleva a Brasil. ¢el
know-how, talento humano, tecnologia?
Aqui les voy a contar algo, te cuento algo y te respondo la pregunta. EI momento en que
ustedes quieren hacer un proyecto, ahora veo que toda la gente esta muy abocada a
hacer negocios y si ustedes tienen en algin momento intencion de hacer un negocio
afuera, tengan en cuenta que siempre tl vas a ser extranjero en otro lugar, es decir un
quitefio que se va a Guayaquil, no dije Guatemala, Miami o Francia, ya eres un poquito
extranjero y tienes limitaciones, entonces tu siempre necesitas tener el factor local que
juegue a tu favor, entonces ahora si respondo tu pregunta, pero hubo un error hace 10
afios con esta negociacion en Brasil, te lo voy a comentar. Nosotros necesitabamos un
socio local, el socio local es el que te abre las puertas con los bancos, proveedores, te da
el prestigio, tienes que buscar un buen socio local, no cualquiera sino alguien conocido.
Es el que te abre las puertas para que tu empresa que estara arrancando ya se vea
beneficiada de ese prestigio, de que te ayude a poder comercializar de mejor manera tus
productos, a que te ayude de alguna manera a que si tu necesitas abastecimiento de
materia prima, esos agricultores en el caso agroindustrial (hay otras lineas de negocio
gue no necesitan eso), apuesten contigo, te vendan el producto para que tus proveedores
te den crédito rapido. A no mira el es del grupo X, mira yo quiero trabajar contigo
porque creen que tu vas a crecer porque Yya Vi lo que tu o tu socio han hecho en este otro
sector, yo le apuesto quiero estar primero contigo, te voy a dar crédito. Ese es el factor
local. Pero para que tl puedas hacer una sociedad tienes que llevar algo a la mesa.
Nosotros lo que llevamos alld es el conocimiento del palmito, nosotros ya
Ilevabamos mas de 10 afios con el palmito, super exitosos, el palmito era netamente

silvestre, entonces nosotros lo que dijimos es mira socio tu pon la parte que yo necesito
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gue no tengo, que es el conocimiento y prestigio local y yo traigo a la mesa el
conocimiento técnico del manejo del palmito cultivado y entre los dos juntos
explotamos el mercado local. El error estuvo en que la sociedad era 50% a 50%, esa es
la peor férmula porque (te doy un ejemplo tu y yo somos socios le vamos a vender a
alguien mas y le queremos vender un aparato pero resulta que este aparato era de tu
familia y a ti te gusta y que por mas que sea un buen negocio venderlo, tu dices no yo
tengo un apego sentimental y no lo quiero vender Yy yo te digo oye pero tu apego
sentimental no va de la mano con los negocios, lo l6gico es vender porque esto va a
quedar obsoleto en un afio, mira vendamoslo, el lo puede explotar por un afio y nosotros
hemos salido de ese activo y tu me dices es que mi abuelita usaba el aparato y no lo
quiero vender; entonces como llegamos a una decision, quien pone el voto dirimente.

Por eso en cualquier directorio o lugar donde hay votos, siempre el nUmero de
asistentes es impar) no se llega a una decision y te empantanas y eso genera un desgaste
entonces es mas facil que yo tenga el 51% o maés o viceversa. Digamos que yo tengo el
51% o0 mas, te digo hay que venderlo y ti me dices es que mi abuelita. Te digo sabes
que entiendo lo que me has dicho, soy empatico con tu posicion, pero sabes que se
vende, no te enojes pero tengo que tomar una decision. CoOmo tu aceptaste que tengo el
51%, te puedes molestar y todo lo que sea pero dices bueno. Entonces ese fue el error y
eso fue uno de los temas por los cuales también decidimos cuando nos propusieron
comprarnos, no es que nos peleamos ni nada, pero siempre habia desgastes de este tipo
en decisiones simples y que después se hacian grandes. Y entramos en el &mbito de las
subjetividades. Entonces si algin dia hacen un negocio fuera siempre tienen que pensar
en tener un socio local, a no ser que sea un negocio simple de manejar y que no
necesitas este componente importante que es el prestigio de una empresa local, o la
apertura con los bancos localmente alla, o la apertura con un sector de clientes alla o de
proveedores.

¢La infraestructura fisica también les correspondia a ellos?

Estos son los intangibles. T4 en una negociacién tienes dos etapas. La primera etapa
gue se negocian intangibles por ejemplo que yo te llevo el contingente este de saber
como producir el palmito de forma super buena y ellos traen a la mesa y yo tengo el

conocimiento del mercado y tengo la relacion con los bancos, pero como lo cuantificas,
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cuanto vale mi conocimiento del palmito y cuanto vale tu conocimiento de los bancos,
no lo puedes cuantificar en dinero, es un intangible y entonces ahi es donde viene el
tema de quién pesa mas para ver quién se lleva un porcentaje mas de la negociacion
porque lo primero que vas a negociar es los porcentajes, quién tiene mayoria en pocas
palabras. Entonces una vez que tU has logrado después de un montdn de reuniones
porque nosotros hemos hecho esto con muchos de nuestros proyectos afuera porque
también tenemos ciertas inversiones con otros socios para otros productos como
alcachofas o alcaparras fuera del pais para definir quien tiene la mayoria. Una vez
definido esto ahi recién entra el aporte capital digamos que yo digo que ya negocie
contigo yo tengo el 60% entonces cual es la inversidn que hay que hacer digamos que es
un millén de doélares para el campo, la fabrica. Yo 60% aporto 600.000 doélares y td
400.000 dolares.

&Y el recurso humano?
Cuando haces una inversion fuera tienes que tener personal propio o sea mezclado, en
este caso nosotros dejamos al socio operar y que solo nos reporte entonces llega un
momento en el cual las decisiones a pesar que hay un directorio que maneja el tema 50 a
50, se van tomando muy de lado de una de las partes, eso genera inconvenientes.
Tenemos otros emprendimientos y no estamos haciendo las cosas como las
hicimos en Brasil. Primero siempre con socio, con mayoria, en nuestro caso por ser una
empresa grande tenemos la capacidad de exigir la mayoria y de traer a la mesa una
oferta de valor mayor por nuestra capacidad de gestion, por ejemplo nosotros aqui
tenemos todo un departamento de investigacion y desarrollo, un departamento de
marketing super bueno, todo un departamento legal, entonces cuando haces una
sociedad alla tu le dices bueno yo te traigo todo esto, tu que me traes a mi? Sélo el
conocimiento local, lo mio vale mas. Y lo otro personal ecuatoriano en puestos claves.

En Brasil no lo hicimos ahora si lo hacemos.

¢En Brasil como se establecio la empresa juridicamente?
Mira esta es una empresa que se llama Inaexpo, dependiente de PRONACA desde el
punto de vista legal, el RUC es otro y la empresa de Brasil se llama Agroceres y la

empresa que montamos se llamo Inaceres. Una mezcla de Inaexpo con Agroceres. Es un
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RUC independiente con un aporte de capital de parte de dos empresas separadas como

personas juridicas que aportan al capital de una tercera empresa.

¢ Dijiste que pensaban volver a Brasil?

Talvés si. Aprovechamos la venta de la compafiia a un precio que basicamente no se
podia rechazar. Es como que te diga esto en el mercado vale 10 ddlares y te compro en
20. Yo te vendo esto porque ti me estas ofreciendo méas de lo que vale, con todos sus
flujos futuros. Ok yo te compro esto pero en el contrato de compra venta tl no puedes
venir al Brasil en cinco afios, entonces en 5 afios estamos fuera del Brasil pero en el

2017 ya podemos estar alla.

¢En algdn momento el tema de diferencias entre paises?
Claro siempre, es lo que te decia por eso el socio local es bien importante. Hay cosas
que t0 puedes trasladar de un pais a otro por decir la linea de produccién la puedes
trasladar, porque la linea de produccion en Brasil tiene que ser diferente a la de aca
puedes también trasladar el sistema de cultivo del palmito, no tiene por que ser diferente
pero las conexiones entre los diferentes stake holders ahi es donde si hay diferencias,
cémo se comunica el agricultor con la compafiia, que es lo que espera el agricultor, en
Ecuador espera que le hagas un contrato y que le invites una vez al afio a comer, ese es
el tipo de relacion que tu tienes, es la cultura del Ecuador la que te dicta eso. En Brasil
es muy distinto, tl vas con un gerente agricola ecuatoriano y quiebras porque no va a
saber como tratar a la gente, de hecho nosotros cuando ibamos lo que veiamos era que
ellos manejaban las cosas a veces de ciertos puntos distintos pero mira esto no le veo asi
que deberia ser, por decirte el manejo muy remoto de ciertos clientes, ellos te decian no
es que ellos no te van a aceptar una reunion sino es bajo tales condiciones pero cémo si
nosotros hacemos esto de otra manera, esto es Brasil. Entonces obviamente habia esos
inconvenientes y ahi es donde también el socio local te ayuda.

Obviamente mandabamos gente para entender mejor que acomparie por ejemplo
al Agente Comercial al Gerente Agricola y tu veias que las diferencias eran reales y que
situ hubieras ido solo te hubieras estrellado. Entonces las diferencias culturales son

importantes.
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También por ejemplo el tema de cdmo manejar a los socios que ese fue un tema
muy importante, un brasilero por cultura nunca te dice que hay un problema, parecido
tal vez un poco a la cultura colombiana también, t0 te sientas con un brasilero a cenar a
negociar algo en teoria, la cena es maravillosa, todo es risas, todo es alegria, ellos son
superpositivos nunca te dicen en teoria que no, pero el rato que tu quieres lograr lo que
quieres te dan veinte vueltas y no concretas y no concretas porque hay una diferencia
cultural y tu tienes que saber como manejar el tema con ellos para lograr los objetivos.

Ah entonces no ha sido en una cena sino han sido tres, la primera tienes que
hablar de ciertos temas, en la segunda de la otra pero en la primera ya tienes que topar la
conclusion, en la segunda tienes que hablar de la familia y en la tercera tienes que
volver a topar el tema y ahi ya cierras porque hay confianza. Entonces las diferencias
culturales son grandes Si ustedes alguna dia hacen un negocio con China se vuelven
locos, los asiaticos son diferentes, el chino en particular tiene mentalidad decimos
circular, osea los anglosajones son mentalidad lineal y nosotros aqui ecuatorianos somos
medios como culebrita pero medio siguiendo la mentalidad lineal en donde hay un
inicio y un fin. El brasilero, el chino empieza por el principio, vas hablando de todos los
temas y de pronto vuelve al principio sobre un tema que ya negociaste, es decir pero ya
hablamos del precio? No nono. Y te empiezan a volver loco. No es que lo quieren hacer,

no es a propasito sino que es su cultura asi. Entonces la respuesta es si.

¢ Cual fue la ventaja competitiva que consideraron en Brasil?

Era un tema estratégico. Desde el punto de vista de que alla todo el palmito que se
estaba consumiendo era silvestre, nosotros llevamos un producto distinto, cuando tu te
metes a competir a un mercado que ya esta saturado que ya se esta haciendo algo por
afios a no ser que tengas una ventaja tecnoldgica mejor no te metas porque la gente que
ya esta ya tiene economia de escala, tiene todos sus costos fijos y sus inversiones
iniciales amortizadas ahi no te metas, pero aqui lo que llevabamos era un producto
diferente. Aparte los brasileros como compran el palmito silvestre, cogen la lata y la
agitan. Nosotros no sabiamos porque y nos acercamos a una sefiora en el supermercado
y le preguntd. Y ella dijo nose si el palmito estd bueno. Pero cdmo no puede estar
bueno? Es que el palmito silvestre viene con muchas piezas duras que parecen madera y

son incomibles. De las seis piezas que vienen son incomibles. Entonces mientras mas
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duro suena la lata el palmito esta méas tieso digamos, golpea mas duro, entonces ese no
vale. Nosotros lo que llevamos fue un palmito cultivado en donde el 100% de las piezas

son comestibles. Entonces esa era la ventaja competitiva.

¢ El conocimiento como se lo trasladaba al Brasil?

Al principio lo que hicimos fue que nuestro Gerente de Operaciones local fue quién
disefio la linea. Se viajaba permanentemente, Ojo, para que veas que Vviajar
permanentemente no es lo mismo que tener una persona ahi. Y te estoy hablando que
habia por lo menos una persona de la empresa al mes alla, pero volvia, pero eso no
sirve. Pero si quién disefio la fabrica, quién traslado el conocimiento agricola fue el
Gerente de Operaciones que es el que maneja hasta hoy el tema de industria y el tema

de know-how.

¢Y la tecnologia era netamente nueva? ;Que se la trasladaba al Brasil? ¢Porque
alla no la tenian?

Nosotros primero vimos algo en Costa Rica, después lo implementamos con
adaptaciones aca y después eso evoluciono y la tecnologia de palmito que tenemos es

nuestra.

¢La tecnologia se quedé alla?

Pero como no hicieron caso en algunas cosas por el tema de te vendo o no te vendo, no
la aplicaron todo porque ellos simplemente no lo veian y no querian entender de que
nosotros como conocedores queriamos hacer algo y las decisiones nunca se tomaron.

Pero si la tecnologia se quedo alla parte de la tecnologia.

¢ Ahora estas incursionando nuevos mercados?

Nosotros siempre estamos buscando nuevos mercados y al mismo tiempo siempre
estamos buscando nuevos productos y origenes para el mismo mercado. EI mercado del
palmito lamentablemente esti bastante enfocado en ciertos lugares: Estados Unidos,
Francia, Argentina, Chile, algo Venezuela, Israel, bueno tal vez a parte de Francia algo
en Europa, Canada, poco México. Es decir, no Rusia, no Asia, no Medio Oriente. No se

conoce, no se consume. Nosotros desde hace 20 afios vamos a ferias que llegan a estos
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lugares. Hemos ido a Japdn a China, no hemos logrado entrar porque el producto no les
gusta y aparte hay una cosa que se llama palmbuchut, que es una cosa china que se
parece al palmito y que vale la quinta parte. Entonces hay un problema, pero no es igual
no es lo mismo, hay limitantes. Nosotros permanentemente estamos trabajando en
diferentes estrategias para lograr abrir nuevos mercados, en este momento estamos
trabajando enfocados en tratar de entrar en Rusia dadas las condiciones que esta
viviendo ahorita Rusia con el tema de Ucrania y el desabastecimiento de alimentos que
tiene entonces ya organizamos una visita a los principales supermercados y clientes alla,
vamos a ir a una feria vamos a atacar con todo porque de pronto estas condiciones
permiten que los rusos digan ya ok no tengo méas producto por lo menos intentemos,
veamos. Vamos a darle un poco mas de fuerza al palmito y de pronto se da. Rusia es un
pais interesante es un pais grande.

Estamos haciendo pruebas en sabores para poder entrar en Asia para poder entrar
en Asia porque el tema también es el sabor. (Tal vez el sabor a alacran y tal vez ahi se
comen) Entonces se estd haciendo una investigacion para tratar de ver bien los sabores y
ver si logramos entrar en Japdn, China, Tailandia, Vietnam. Eso en términos de
mercados pero los mercados principales de palmito del mundo nosotros los
abastecemos. Pero en temas de productos, obviamente lo que nosotros estamos tratando

es de buscar los lugares mas competitivos.

¢Encontraron otras ventajas? ¢Como menores impuestos? ¢Mano de obra mas
barata?

De hecho no, bueno si cuando arrancamos los impuestos en Brasil eran como parecidos
a los de Ecuador pero después Brasil se volvio muy costoso. Ojo que ese no era el tema
porque cuando tu analizas tu plan estratégico t tienes que definir qué es lo que vas a
hacer con el producto que estas comercializando en uno u otro lugar. Entonces qué es lo
que nosotros estabamos diciendo, vamos a producir un producto en un lugar para
comercializarlo en ese lugar, entonces no importaba el tema en si de los costos porque
nosotros no ibamos a competir exportando desde Brasil a otros lugares, era para el
mercado local. Cuando ti haces una comparacion para ver las ventajas competitivas en
este caso. Cuando tu vas a producir por decirte el palmito en Ecuador y en Brasil para

exportar de cualquiera de los dos origenes si en uno de los dos tu tienes desventajas el
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gue va a ganar es el que tiene mejores ventajas pero este no era el caso. Es como un
poco el caso de otros productos que estabamos hablando en donde por decir en Pera td
tienes ventajas competitivas mejores que te permiten competir de mejor manera para
poder exportar. Entonces por decir hoy estd de moda la Quinua, quiero producir quinua,
en donde vas a producir en Colombia, Ecuador, Pert, Bolivia, norte de Chile, estan
produciendo también en Espafa, en donde vas tu a invertir. Entonces ahi tu coges y
dices haber hagamos un flujo en donde vamos a meter todos los costos y las
productividades, por ejemplo sabemos que Espafia es mas costoso que Perd, pero si la
productividad alla es mayor y tu sacas después de hacer los flujos y todo que tu costo
unitario es menor en Espafia a pesar de que los costos son mayores, por productividad
te vas a ir a Espafia. Si ves que la productividad y los costos son menores en Perl te vas
a ir a Peru. Por decirlo el caso y vienes aca y ves que el Per( tiene mejor condiciones a
la final va a ser una pelea perdida porque ellos en el momento que tienen que pelear
contigo a la final en precio, digamos que la calidad es la misma y tienen que competir
en precio, ellos pueden irse por ultimo exagerando a punto de equilibrio, tu para
igualarles tienes que ir al mismo precio y para ti ese precio significa perdida, cuanto
tiempo vas a aguantar, entonces normalmente cuando ti estas haciendo un mapeo de
uno u otro producto tienes que definir esto, pero por ejemplo tu puedes coger y decir
bueno pero palmito esa es otra historia en Perud el palmito es menos productivo, por méas
de que tenga mejores condiciones en el Ecuador comparativamente hablando. Tu tienes
que decidir en qué pais irte cuando tu ventaja competitiva es mayor que tu ventaja
comparativa.

Cuando tu ventaja comparativa es mayor como en el caso del palmito, de las
rosas, tal vez de ciertas variedades de camardn, banano, entonces ahi tu inviertes en el
pais. Lo interesante para invertir en el pais es tratar de encontrar productos que tenga
oportunidad afuera y que tenga ventajas comparativas aqui porque actualmente
competitivamente hablando Per( estd dando unas ventajas bastantes buenas. Este tema

del drawback de 5%, con eso nada mas ya te gana.

¢ Como manejaste todo el proceso de internacionalizacion?
Lo que tienes que hacer es un plan de negocios, tu tienes tantos capitulos y tienes que

completar todo y eso te va a dar la respuesta, 0 sea no tienes que hacerte bolas, o sea
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basicamente es si quieres simplificarlo el tema de costos, ti vas alla y ves. Coges y
dices cuanto es la mano de obra aqui. Mi proceso en el caso de palmito esta enfocado
en producir materia prima en el campo, llevarlo a una fabrica, procesarlo y venderlo.

Entonces para ir a grandes rubros, cuantos me cuesta producir un tallo de
palmito en Brasil, digamos que 5 ddlares, de ahi a este tallo tengo que cortarle tengo
meterle en una lata, la lata tengo que cerrarle, tengo que ponerle etiqueta. Entonces me
voy al Brasil y digo cuanto me cuestan las etiquetas, la mano de obra, la luz, el agua, el
gas, todo eso lo metes en un mega proyecto financiero enorme con el maximo detalle.

Tienes que averiguar y tienes que irte alld y tienes que pedir cotizaciones a
proveedores, no saben que tu estas solo pidiendo digamos cotizaciones en algunos casos
si para comprarles y en otros para tener informacion y armas tu modelo financiero.
Metes todo eso si cosa por cosa, mano de obra que es lo principal, energia eléctrica, gas
(en Brasil se utiliza mucho envés del gas el carbon) Averiguas todo eso y después sacas
tu costo en tu modelo financiero de cuénto te costaria a ti producir unitariamente una
lata de palmito con un volumen dado, por decir vamos a producir 200 contenedores,
pero como deciamos la economia de escala te ayuda pero si tl no eres sincero contigo
mismo te va a engafar. Entonces tu vas a decir yo voy a sembrar tu y voy a producir
tanto y esto me cuesta una latita, acabaste la primera parte. Ahora vamos a ver en cuanto
se vende, el precio que tu ves en la percha no es el precio de compra porque los
supermercados se cargan con el 80% del margen. Entonces tu tienes que ir y averiguar
en cuanto realmente se puede vender una latita. Y esto toma tiempo. Buscas una cita y
vas a la cita de potenciales clientes de palmito y les dices tengo un proyecto, en cuanto
usted esta comprando, ya sabes que te va a dar un precio ( si el precio es 25 y te va a
decir en 20, tu ya mas 0 menos sabes) Y tu coges y dices de mi proyecto yo veo que a
mi me cuesta producir 15 dolares y el amigo me dijo que puedo vender en 20, tengo que
un margen, este margen es del 30%, ahh buenazo. No tienes que olvidarte que cuando tu
estas invirtiendo como representante de una empresa privada, tu tienes un retorno
minimo que tienes que dar normalmente estd pasado ...nose si ustedes conocen el
concepto del WACC wave average cost of capital en inglés que es la combinacién
entre el riesgo y lo que ellos estan recibiendo por otro tipo de inversiones en otros
lugares, entonces ellos te dicen por decir algo si no tiene el 15% de margen neto ni te

metas. Pero tiene el 12%. No porque yo a ese mismo dolar lo puedo poner en otro lado y
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me va a dar mas de 15%. Entonces tu coges y haces todo este analisis y en tu modelo
financiero lo defines. De ahi armas tu modelo estratégico, porque me voy entonces ahi
tu armas todos los modelos de Porter, los FODAS, el tema estratégico, si quieres
profundizar mi producto que va ser la vaca, el perro.

Y vas armandote tu idea y en base a eso tu llegas a una conclusion, pero como
haces el proceso de internacionalizacion es yendo o consiguiendo la informacion si es
que no es yendo, o0 sea yo te estoy hablando de un negocio grande con inversiones
grandes, con implicaciones grandes, obviamente si lo que tu quieres comercializar
alguna cosa mas simple y solo darle algun toque industrial muy simple no vas a
necesitar hacer una investigacion muy profunda. Pero en concepto es eso conseguir la
informacidén y no engafarte porque mucha informacion que tu puedes conseguir a través
del internet seguramente no va a ser precisa y normalmente te toca ir, que es lo que

nosotros hicimos, fuimos y constatamos.

¢ Cuanto tiempo estuvieron trabajando con Brasil?

10 afios.

¢La materia prima se la conseguia en Brasil o se la exportaba de Ecuador u otro
lugar?

Imaginate estamos hablando de negocios de centavos, de volumen, de economia de
escala. TU en una lata puedes ganar centavos. Si pero cuando vendes, nosotros
vendemos cerca de 45 millones de latas al afio entonces cuando tu ganas 10 centavos
por lata, ya estamos hablando de 4,5 millones de ddlares de utilidad. El tema es super de
centavos y nosotros tuvimos que hacer un analisis mega profundo. Y cuando tu estas
ganando 10 centavos por lata no te puedes permitir traerte el palmito de otro lugar, o sea
te mataria, acabaria esos 10 centavos porque el costo que tu incrementas al palmito por
lata por el transporte seria de pronto de 20 centavos, y ahi envés de ganar 4,5 millones
de ddlares pierdes 4,5 millones entonces aqui estas al centavo. La materia prima por este

motivo siempre fue de nuestras plantaciones o comprado de gente de la zona de Brasil.
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¢Se dio un aumento del intercambio comercial dentro de la empresa entre Ecuador
y Brasil? Intercambio intraempresarial.

Si pero cosas muy puntuales, el tema es que Brasil es una economia super cerrada. No te
permite nomas importar ni muestras. Teniamos que trabajar casi independientemente.
De hecho si la fabrica de Brasil se quedaba sin produccién y el cliente se quedaba sin
producto y yo tenia aqui el producto no se lo podia mandar porque alla hay un ente de
control que se Ilama Anvisa y ellos no te permiten importar palmito porque el palmito
es un producto que si es mal manejado genera una bacteria bacteris botulinus que a la
final te genera una enfermedad que se Ilama nipotulismo y con el menos del 10% de una
gota de eso te mueres. Entonces el palmito es super controlado y alla en Brasil hubieron
muchas muertes por mucha irresponsabilidad de fabricas que hacian palmito silvestre
porque imaginate como te imaginas tu que pueden procesar el palmito silvestre las
personas que van a cosechar bosques de palmito que estan sin camino sin carretera a
cinco dias de camino metido en el bosque, cémo procesas hasta volver con el palmito ya
se dafio. Entonces ellos que hacian iban atras de la madereras, la maderera encontraba
un bosque de palmito y les dejaba a ellos entrar, sacar este pedazo de palmito y ese rato
ellos en unas ollas enormes con lefia calentaban el agua, primero cortaban el palmito lo
metian en las latas lo cerraban a mano, lo metian en estas ollas de agua hirviendo,
inmediatamente lo sacaban, tenian que hacer esto al lado del rio, lo metian en el rio para
generar el proceso térmico que se llama, este es un proceso de pasteurizacion, el cambio
violento de temperatura que hace que internamente la lata se esterilice, el tema es que a
veces la olla no se calentaba a los 100 grados que necesitabas y a veces el rio no estaba
por menos 5 grados que es lo que se necesitaba. Conclusion la bacteria no se moria, la
gente se comia el palmito y se moria. A pesar de que nosotros explicabamos que este es
un proceso controlado y que tenemos todo en perfecto orden. Y ellos saben. Ellos no
nos daban la apertura porque obviamente mucha gente de escasos recursos vive del
negocio del palmito en Brasil, entonces se convirtio mas en una medida para arancelaria
para que nosotros desde Ecuador no podamos exportar al Brasil, entonces
lamentablemente no hubo esa transferencia esa transferencia de productos, la tecnologia
toda la llevamos de aqui, las maquinarias no, llevamos planos de aqui, las fabricamos
alla porque vas a pagar flete, porque vas a pagar impuestos de importacion, tu tienes que

fabricar las maquinaria en el lugar de origen, no tiene sentido llevarte la maquinaria de
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un lugar al otro, a no ser que tengas una linea ya totalmente amortizada y el costo del
transporte es menor y la linea estd en perfecto estado que la fabricacion alla. Pero el
Ilevar de aqui a Brasil significa llevar la linea hasta Guayaquil, montar en un barco y el
barco se va por Panama es lejisimos, entonces cuesta y de ahi llega y le tienes que
montar en un camion y de ahi tienes que caminar miles de kilometros desde el puerto
hasta el lugar de la fabrica y de pronto todo eso es mas caro que mandarle a fabricarle a
una persona que Vvive a tres cuadras de la fabrica. Porque no hay ciencia o sea lo Unico
que tiene que hacer el fabricante es conseguir los materiales adecuados y materiales

necesarios de acuerdo a nuestras especificaciones para montar una fabrica.

¢Es decir esa fue la inica manera de ingresar al Brasil?

En teoria podriamos exportar, tenemos producto que podriamos mandar a Brasil pero
Anvisa no te permite. Ya te digo es una medida para arancelaria. Te cuento la historia,
vinieron los sefiores de Anvisa, necesitas ademas un sponsor en Brasil que sea el que te
hace la gestion para que tu puedas generar este proceso y poder exportar al Brasil, en
ese caso era nuestra misma empresa de alld. En Brasil se consume principalmente todo
en lata, casi nada en frasco. Vinieron acad y ese dia estdbamos produciendo latas y
frascos y los sefiores de Anvisa nos dijeron ya les aprobamos la fabrica después de
coémo un afio de proceso para que el certificado nos dure como dos meses porque ya se
caducaba y nos tocaba volver a empezar con el proceso para otros dos meses, un relajo.

Y total cuando nos dicen ya esta todo aprobado y nos aprobaron solo para frasco,
algo que no se vende en Brasil. Pero como, nose nosotros vimos que estaban fabricando
frascos y fue la linea que auditamos pero tenia ahi al lado la de lata, no esa no vimos.
Fue a propdsito. Entonces como tu puedes ver, el Brasil tiene una economia cerrada es
un pais super grande que puede producir monton de cosas en volimenes altos y
venderlos en su mismo pais, es el concepto de pais continente.

Es el mismo concepto de Estados Unidos en donde no necesitas de otros, no
necesitan mucho de afuera. Hay mucha gente en Estados Unidos porque nosotros
vendemos mucho alla que producen productos y nunca en su vida contemplan exportar,
y ta les dices porque no vas a exportar y dicen para que voy a exportar. Yo mira con el
tamafo que logro hacer, ya tengo un tamafio razonable no necesito crecer mas y tener

mas problemas. Es mas no tengo suficiente producto para vender en mi pais en mi
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idioma. Sin tener que lidiar con barcos con buques. Vendo solo aqui, es el mismo caso

de Brasil pero eso si muy cerrados para que no entre nadie a competir a esta gente.

¢El tema de marketing, la distribucién, el posicionamiento de la marca como lo
manejaban?

Habia un Gerente Comercial quien hacia unos planteamientos en base a las directrices
del directorio, el directorio estaba conformado por gente de Brasil y de Ecuador Pero si
lo manejaba nuestro gerente comercial de Brasil. De hecho una de las marcas que sigue
siendo de mas reconocimiento en Brasil que se llama GINI, teniamos como cuatro
marcas y se manejaba super bien en el mercado brasilero, como Gustadina aqui.
Teniamos empresas que nos hacian focus group pero éramos nosotros quienes

manejabamos la marca.

¢Podrias comentarnos de Mr. Cook y el Joint Venture de alcachofas del Pera?

Por cierto motivos cerramos aca la operacion en Ecuador. También la pérdida de
preferencias arancelarias, mientras que PerG tiene libre comercio con todo el mundo.
Entonces obviamente por varios motivos no se pudo continuar con el tema de alcachofa
digamos que fue un tema de mercado el motivo.

Lo que se hizo fue buscar alguien que pueda producir el producto que
necesitabamos de forma eficiente de forma competitiva de forma econdmica.
Encontramos una fabrica que lo puede hacer en Perl y que tenia cierta desventaja
comercial o0 sea nosotros tenemos una gran ventaja comercial en el mercado
internacional, tenemos generado un mercado, tenemos generados clientes, lo que se
buscd es alguien que nos pueda abastecer del producto para abastecer a los clientes que
ya teniamos desarrollados entonces porque obviamente si tu vas y hablas con una
empresa que tiene ya solucionado su problema comercial, tu no le traes nada a la mesa
entonces lo que buscamos fue una empresa con buena calidad pero con ciertas
deficiencias comerciales y la encontramos. Entonces lo que se hizo con ellos fue hacer
un contrato basicamente de exclusividad de venta de los productos que nosotros
necesitamos en los volumenes que necesitamos con las fichas técnicas de nosotros para
manejar marcas de nuestros clientes y en el contrato se estipula que ellos no pueden

vender de forma directa y si es que algun dia se acaba la negociacion, ellos tienen que
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esperar de 3 a 4 afos para poder vender a esos clientes de forma directa y con eso nos
protegemos, protegemos nuestro know how, la relacion con los clientes es un intangible,
les damos a ellos la capacidad de incrementar sus ventas de produccién y generar
economias de escala y logramos estar en el medio uniendo dos jugadores que tienen
necesidades complementarias, el uno necesita productos con calidad y el otro necesita
vender productos de calidad pero no tiene a quien vender y nosotros en la mitad
manejando toda la relacion, entonces nos hemos convertido en su brazo comercial en
base a un contrato. Lo mismo estamos haciendo con alcaparras de Turquia, aceitunas y
tomates de Espafa, algo de quinua estamos trabajando localmente en Ecuador y
también en Perd, bajo el mismo modelo que es un modelo de negociacion y de alianza

estratégica.

Mr. Cook

Simplemente fue el tema de una fabrica que se montdé en Colombia, entiendo que
ahorita esa fabrica no esté operativa o se vendié te digo no lo manejo yo, pero la marca
sigue funcionando, seguimos distribuyendo y vendiendo el producto Mr. Cook desde
aca y ahi si se maneja desde acéa todo, pero hay gente alla en Colombia manejando el
tema distribucién y comercial del dia a dia. Pero eso es dirigido desde ac4, la estrategia
y todo es desde acad. Ese si es un negocio 100% de Pronaca, en donde también se
aprendid que se necesita un socio, ese fue el primero, en donde se vio que se necesitaba
un socio que te ayuda abrir ciertas puertas que han sido muy dificil abrir como una
empresa extranjera en Colombia.

Seguimos vendiendo pero el producto ya no se fabrica en la fabrica que teniamos alla,
se compro un terreno, una fabrica, se hizo un montén de cosas. Pero no se logré nunca
llenar la capacidad hasta donde entiendo, a pesar de que las ventas son buenas pero la
fabrica era importante en tamafio. Entonces ahora lo que se vio es que habia una oferta
de compra de la fabrica y se vendio.

Ahora todo lo que se comercializa con Mr. Cook alla se fabrica en Ecuador y se manda

por camion.
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Entrevista Pronaca

Me pueden comentar de manera general y los detalles la experiencia que tuvieron
en el proceso de internacionalizacion.

Soy el Director de negocios de consumo de Pronaca. Nuestra experiencia en Colombia
ha sido bastante negativa, nosotros arrancamos con una planta de produccion hace 9
afos, siguiendo un modelo que lo tenemos aqui en Ecuador apuntando al valor
agregado. Nosotros vemos que los productos de valor agregado son una tendencia
mundial, son productos que te alejan del comodity y aqui en el Ecuador nos ha ido muy
bien con ese tipo de productos y replicamos el modelo para Colombia. Sin embargo,
desde el dia que entramos nos encontramos con una gran oposicion por parte de los
gremios colombianos, agricultores principalmente, la industria colombiana es muy
proteccionista y eso hizo que nuestro modelo empezara con el pie izquierdo porque
evidentemente parte del éxito que hemos tenido aqui ha sido la integracion, nosotros nos
abastecemos de nuestras materias primas y en base a eso generamos el valor de las
mismas en este tipo de productos. En Colombia al no haber podido hacer eso, perdimos
de entrada una ventaja competitiva que nosotros teniamos con el modelo y nos tocaba
abastecernos de terceros.

En cada reunion que hemos tenido con todo tipo de autoridad colombiana, pese a
la gran simpatia y gran amabilidad con la que hemos sido tratados los resultados
siempre han sido negativos, es decir se han aplicado todo tipo de politica para
arancelaria para evitar que nosotros entremos y esto es muy lamentable porque es un
tema que ni siquiera es reciproco con las empresas colombianas en Ecuador, nosotros
como pais somos muy abiertos y hemos sido abiertos con los colombianos pero ellos no
lo fueron con nosotros y esto hizo que el modelo se complique mucho, de hecho
nosotros tuvimos que cerrar nuestra planta el afio pasado, tuvimos que despedir a cerca
de 100 personas, los cuales generdbamos puestos de empleo y estabamos presentes con
la marca y al momento mantenemos una oficina comercial en la cual estamos
maquilando una serie de productos en Colombia, pero sinceramente esa no es la
intencion del modelo de expansion de Pronaca, nuestra intencion es seguir creciendo e

internacionalizarnos pero lastimosamente en esta experiencia puntual nos ha ido muy
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mal. Hemos recibido todo el apoyo y presion por parte de las autoridades ecuatorianas,
este ha sido un tema ya de agenda binacional, sin embargo, también han coincidido
algunas cosas en el intermedio de toda esta relacion, una de esas fue el rompimiento de
relaciones diplomaticas que tuvimos hace algunos afios y luego en este momento
cuando todo parecia que ya iba en un rumbo de solucion, tras las medidas ecuatorianas
de nuevos reglamentos técnicos. Es un motivo para que el gobierno colombiano no
ponga ningun interés de destrabar este tema y al momento mientras conversamos sigue
totalmente trabado pese a que de lado colombiano hay promesas de que todo se va a
solucionar, de que somos los mejores amigos de que todo va bien, pero en la realidad en
este momento nosotros no podemos exportar nuestras productos o materias primas a
Colombia.

Bueno el tema es que por un lado tuvimos que cerrar la planta, la operacion que
teniamos alla, por otro lado la idea era también exportar productos de Ecuador a
Colombia y eso tampoco hemos podido conseguir. Colombia se jacta mucho de ser un
pais amable, abierto y méas pero en la practica eso es pura teoria, tienen realmente una
cultura muy proteccionista que lo que busca es cerrar sus fronteras mientras que exigen
que las fronteras de mas paises se les abran con toda facilidad, es una amarga, dura y
triste experiencia la que nosotros podemos contar con relacion al intercambio comercial

con Colombia.

¢Por qué se eligié Colombia para internacionalizarse?

Se eligi6 Colombia primero porque el tema regional es un pais vecino, el cual nosotros
podiamos tener cierto tipo de acercamiento, es un pais en el cual este tipo de productos
son muy bien recibidos, tienen un mercado muy interesante, cuatro veces el del
Ecuador, con poder adquisitivo bastante alto y veiamos en ese entonces que las
condiciones comerciales y de hermandad de los paises, podia ser un candidato propicio
para la expansion, sin embargo, el momento que llegamos los gremios locales nos
vieron como una amenaza, ellos no entendieron que nuestra intencién era entrar con un
tipo de productos, ellos les preocupaba mucho que entremos con el producto comun, el
pollo crudo y eso les inquietd mucho y por eso cerraron la frontera, valiéndose de tipo

de argumento.
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¢Qué ventajas competitivas tenia Pronaca en Ecuador que les permitieron
internacionalizarse?

Nosotros ya teniamos el expertis del tipo de producto, productos de muy buena calidad,
productos realmente muy aceptados por los consumidores, bajo una tendencia mundial
de crecimiento y veiamos a Colombia como una (no quiero que esto suene a minimizar)
veiamos como una provincia méas de Ecuador, es decir tenemos diferentes plantas de
produccion, una en Pifo, otra en Manta, entonces porque no tener una en Colombia y
aprovechar toda nuestra integracion que era parte fundamental del modelo exitoso de
negocio que tenemos aqui, utilizar nuestras propias materias primas que son materias
primas de altisima calidad, las cuales nosotros podemos dar fe de ddnde provienen y
coémo utilizarlas y cdmo maximizar su valor, entonces eso nos llevo, adicional a lo que
te mencione antes de ser un mercado muy interesante por el nivel de crecimiento, por el
nivel de solidez que tiene el consumo en Colombia, veiamos como un mercado muy

interesante como un tema de expansion.

¢La materia prima producida por la empresa en Ecuador era una ventaja
competitiva fundamental para su proceso de internacionalizacion?

Esa era el proyecto pero en practica con todas las barreras que hubo no se pudo llevar a
efecto, tuvimos muchos inconvenientes y fue ahi uno de los principales motivos de que

hayamos tenido que cerrar la planta.

¢ La tecnologia cdmo la manejaron?

Era la misma tecnologia que tenemos aqui de primer nivel, incluso nosotros en
Colombia éramos los productores de las hamburguesas de Mc Donalds, te digo esto
porque como referencia los estandares de calidad y de exigencia que tiene esta
multinacional son altisimos y nosotros cumpliamos con creces todas sus exigencias y
era parte de la produccion que nosotros teniamos en Colombia. Sin embargo, no quiero
ser muy insistente pero al no tener una de las partes principales del modelo,

evidentemente no se dieron las cosas como estaban planificadas.
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¢ Los recursos financieros?

Tenian acceso sin ningln problema fue parte de una inversion propia de Pronaca y ahi
es cuando te mencionaba de tratar a Colombia como una provincia mas, parte de
nuestras inversiones, parte de nuestros niveles de crecimiento y asi lo manejamos. No
fueron problemas econdémicos, financieros los que nos llevaron al cierre de las
operaciones, fue el tema del mercado, de provisién de materia prima y por supuesto la

capacidad de poder exportar desde aqui hacia Colombia para especializar nuestra planta.

¢Exportar de aqui a Colombia se refiere especificamente a qué?

Los productos de valor agregado, actualmente no se puede exportar. Antes si se podia
exportar, cuando entramos a Colombia se cerro la posibilidad de exportar. Si no hubiera
habido como exportar desde un principio, no hubiéramos ido a Colombia. Los gremios
en Colombia son muy proteccionistas y saben manejarse muy bien como te digo en
reuniones con funcionarios con altos ejecutivos todo es color de rosa, todo es perfecto
pero las trabas son impresionantes, ok te vamos a hacer la inspeccion de la planta, para
hacer la inspeccion se demoran 6 meses a un afo, hacen la inspeccion ven un pero X y
empiezan las trabas y dan vueltas. Tuvimos una visita hace dos afios del Ministro de
Comercio Exterior de Colombia, en la cual el en un foro abierto se comprometi6 a darle
solucion inmediata al tema, ya han pasado tres afios y no ha pasado nada. Y este tipo de
promesas es de todo tipo de funcionario alto en Colombia. La reciprocidad con
Colombia no existe. En el caso ecuatoriano es el méas grave porque con Per( y Brasil no

tienen la misma actitud.

¢ Cual fue el modo de entrada a ese mercado?

Una empresa constituida en Colombia de propiedad cien por ciento de Pronaca.

¢No veian necesario tener un socio local?

Porque en el momento no veiamos necesario dadas las condiciones de mercado que se
tenia entonces, no veiamos necesario tener que buscar un socio local o un tercero
porque cémo te digo era simplemente el seguir haciendo lo que nosotros veniamos
haciendo bien aqui en Ecuador y no creimos que ibamos a tener tanto impacto de

reaccion de nuestros amigos colombianos.
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¢ Qué ventaja competitiva adquirieron en el ingreso a Colombia?
Nuestra ventaja competitiva era nuestra integracion con las materias primas
ecuatorianas y esa la perdimos en el momento que nos cerraron la frontera. La idea era

Ilevar la materia prima desde aqui, procesar en Colombia y vender con valor agregado.

¢Por qué no adquirir materia prima en Colombia?

Nosotros somos productores.

¢Alla se iba a producir alguna marca o producto especifico?

La marca que utilizamos fue la misma Mr. Cook que fue la marca que
internacionalizamos, es una marca bien percibida y aceptada por el consumidor
colombiano y realmente en tema de marca no tuvimos ningun problema. El problema
como te digo fue en el proceso de produccion por el tema del abastecimiento de

materias primas.

¢Alguna ventaja adicional?

Colombia y Ecuador tienen mano de obra similar. De hecho parte de la decision de
cierre fue ver que el exportar nuestras materias primas, nuestros productos terminados,
era mucho mas conveniente que producirlo alla por nuestra eficiencia de produccién
aqui, costos de energia que son muchos baratos en Ecuador que en Colombia, era mas
ventajoso exportar desde Ecuador el producto terminado que hacerlo en Colombia. Y
esa también una de las decisiones que vimos que no agregabamos valor quedandonos en
Colombia, lastimosamente esa exportacion no es viable porque también esta prohibida.
Mr. Cook era la marca paraguas, de productos como palmito que vendiamos bajo la

marca Mr. Cook, muy buenas ventas de palmito en Colombia.

¢Por qué se eligio Mr. Cook?

Se hizo un estudio de mercado pero también hubo un tema de posibilidad de uso de
marcas bajos los registros de marca. Entonces muchas de nuestras marcas no las
podemos utilizar en Colombia porque no estaban homologadas o porque no habia la

factibilidad legal de uso, en cambio con Mr. Cook habia toda la libertad de uso.
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¢Estar en Colombia les permitié acceder a talento humano mas capacitado?
Hay muy buen elemento en Colombia, muy buenos profesionales, de hecho algunos de
la gente que trabajé en nuestra planta en Colombiano te diria que es mejor que el talento

ecuatoriano, te diria que esta a la par.

¢ Centros de investigacion en Colombia?

Nuestro centro de investigacion esta aqui en el Ecuador, y es una de nuestras fortalezas.
Es para el desarrollo de todo tipo de producto, tenemos un centro de investigacion y
desarrollo en Pifo, dénde vemos todos los avances y los productos. Alla no era

necesario establecer un centro de investigacion y desarrollo.

¢Por qué se eligi6 Cundinamarca para establecer la planta?
Basicamente por ser el centro méas poblado de Colombia, dénde el mayor consumo

existe en Colombia, es por eso que tomamos esa decision.

¢Las regulaciones en materia legal y tributaria que maneja Colombia como son?

Son totalmente diferentes y eso hay que aplicarse a la normativa colombiana y aplicarse
a las leyes de cada pais que tu vas, entonces ahi si siempre cumplimos con la ley y no
hubo problema. Te diria que no hay tanta diferencia con Ecuador, cuando cerramos la
planta habia que tomar todas las acciones legales de indemnizaciones que no son tan
diferentes a las ecuatorianas. No te diria que fuimos a Colombia porque es un paraiso de

inversion.

¢El' know-how como se transmitia entre Ecuador y Colombia?
Es muy fécil porque son procesos industriales y realmente uno de los motivos de haber
escogido Colombia es la cercania, en una hora de vuelo ya estas ahi, puedes ir y venir

de Colombia el mismo. Eso no fue un problema.
¢ Como se manejaba el posicionamiento de la marca?

Lo manejabamos desde aqui entre las estrategias de marca, habian muchas sinergias y

no habia ningdn problema adicional.
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¢La reputacion de la marca?
Tenemos un gerente de negocio, un gerente administrativo-financiero, gerentes de
canales de ventas y toda la estructura de venta mas la gente de produccién

evidentemente. De las 100 personas tal vez 80 eran de produccion.

¢Se ha pensado en replicar este proceso en otro pais?
Definitivamente nuestro interés de expansion regional se mantiene, son alternativas que

estamos evaluando al momento.

¢ Le tecnologia fue dificil implementarla?

Nosotros tenemos acé tecnologia de punta y es la misma que aplicamos en Colombia.
Mercado bastante competitivo y formal. Ellos aducen que las condiciones fitosanitarias
del Ecuador no son tan buenas como las colombianas, lo cual realmente tengo seria tela
de duda.

De hecho por eso hemos tenido todo el apoyo de las autoridades ecuatorianas
porque se han dado cuenta que este no es un tema de Pronaca sino un tema de Ecuador,
osea Pronaca bajo sus sistema de calidad cumple cualquier requisito internacional de
calidad, pero la observacion de las autoridades colombianas para no permitir la
exportacion de productos ecuatorianos no es a Pronaca es al sistema de control
ecuatoriano, a las autoridades ecuatorianas y ahi es donde encontramos los choques.

En el horizonte del tiempo de hecho estaremos exportando a Colombia algun
momento, pero claro han logrado detener esta situacion durante muchos afio, son afios
que se pierden no se recupera, es el sistema colombiano, demoran, ponen trabas, es su
método.

Mantenemos una empresa comercial en Colombia, mantenemos la marca en
Colombia, la estamos maquilando, estamos esperando que haya una luz al final del
tunel, el cual decidan que si podemos exportar.

Pero ya no abririamos una empresa productora, cuando se abran las fronteras
nuestro objetivo es exportar, después de esta experiencia ya no en Colombia, puede ser
otro pais.
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