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INTRODUCCION

No es ningtin secreto el hecho de que en la actualidad palabras como integracion,
internacionalizacion y globalizacion han modificado ampliamente el horizonte economico y
politico de las naciones. La aparicion de estos fendmenos obedece a un esfuerzo conjunto
por parte de muchos gobiernos de modernizar sus economias y establecer esquemas de
politica acordes con la realidad actual: la liberalizacion del comercio internacional. Muchas
de las naciones que han querido implementar estrategias modernas de desarrolio han
considerado la aplicacion de politicas aperturistas e incluso integracionistas luego de haber
permanecido largos afios bajo el letargo de economias cerradas y protegidas y viejos

modelos de sustitucion de importaciones.

La coincidencia en los modelos de apertura y las reformas comerciales adoptadas
por Venezuela y Colombia a finales de la década de los ochenta, facilitaron a estos paises
adelantar el establecimiento de una zona de libre comercio en 1992, evidenciando asi la
capacidad que tienen ambas naciones para liderizar la integracion andina. EI crecimiento
franco y diversificado del comercio, la incorporacion creciente de nuevas empresas y
productos en el intercambio binacional, las alianzas, los convenios, los comités., son
testimonio claro de que los logros que registra la integracion colombo-venezolana son los

mas importantes y concretos de Latinoameérica.

Los empresarios de Venezuela y Colombia no han permanecido ausentes ante la
ola de cambios que se ha suscitado a raiz de la firma del Acta de Barahona en 1991. Por el
contrario, el proceso de integracion y acercamiento regional entre ambos paises ha permitido

que los mismos reaccionen ante la pasividad registrada en los ultimos afios, producto de las



politicas implementadas por sus gobiernos orientadas a mantener las economias cerradas,

protegidas de toda competencia internacional.

Las iniciativas empresariales se han cristalizado mayormente bajo la forma de
alianzas estratégicas, siendo en el sector agroalimentario donde mas se han evidenciado. En
efecto, este sector ha sido uno de los mas dinamicos dentro del proceso debido a la

posibilidad de complementacion que ofrecen las economias de ambas naciones.

El principal objetivo de esta investigacion es determinar cual ha sido el impacto de
la integracion colombo-venezolana sobre la competencia en el sector agroalimentario de
ambos paises. Debido a lo reciente de la creacion de este nuevo mercado ampliado, se
considero la formacion de alianzas estratégicas como principal herramienta mediante la cual
los empresarios propician el acercamiento regional. En este sentido, se evaluo la incidencia
de este tipo de acuerdo sobre la competencia en los sectores de algunas empresas

agroalimentarias que fueron seleccionadas.

Hasta el presente, ningtin estudio se ha avocado a identificar la naturaleza de las
alianzas empresariales, las motivaciones que se encuentran detras de las mismas, ni a
estudiar los efectos que sobre la competencia y la eficiencia de los mercados pudieran éstas
acarrear. Es por ello, que este trabajo constituye un primer paso para el estudio de las
variables mencionadas, y en cierta forma es pionero, tomando en consideracion que el
fenomeno de las alianzas es sumamente reciente y que cualquier conclusion al respecto no

puede ser definitiva.



La investigacion se organiza como sigue: en el Capitulo I se revisa el vocabulario
técnico y las denominaciones que se les ha dado a cada uno de los estadios de la integracion,
asi como también se procede a analizar el proceso de integracion colombo-venezolano bajo
el marco de su evolucion historica y la realidad actual. Ahora bien, dado que el sector
agroalimentario constituye el objeto de analisis en el presente estudio, en el Capitulo II se
examinan brevemente las principales caracteristicas asi como las diferencias que definen

tanto al sector agroalimentario venezolano como al colombiano.

En el Capitulo III se hace una revision del soporte tedrico y marco referencial
relacionado con las politicas de competencia, sus principales lineamientos, las diferentes
tendencias con respecto a los efectos que la integracion econémica puede generar sobre la
competencia y la necesidad de formular este tipo de politica conjuntamente con politicas
comerciales. Asi mismo, se examina la definicion de alianzas estratégicas, los tipos de

alianza que se pueden establecer y las implicaciones de su creacion sobre la competencia.

En el Capitulo TV, se realiza la evaluacion de los efectos derivados de la
integracion sobre la competencia en el sector agroalimentario colombo-venezolano. Para
ello se utiliza un estudio de casos mediante el cual se pueden examinar siete convenios de
diferentes empresas, con el fin de establecer los posibles efectos que las alianzas entre esas
empresas hubiesen podido generar sobre la estructura de mercado del sector de alimentos.
Para finalizar, en el Capitulo V se recogen los principales resultados de dicha evaluacion,
mediante el analisis de variables como la estructura de mercado predominante en los
subsectores estudiados, el numero de competidores, las variaciones en los precios, la

innovacion v desarrollo de nuevos productos, entre otras.



CAPITULO 1
ANTECEDENTES DE LA INTEGRACION
COLOMBO-VENEZOLANA




Hoy en dia la dinamizacion del comercio internacional exige un esfuerzo mucho
mayor per parte de los gobiernos que quieren incursionar exitosamente en el mercado
mundial. En este sentido, muchas naciones han tratado de unir fortalezas para constituir
importantes bloques econémicos con los que puedan facilitar su adaptacion dentro del
nuevo contexto econdmico mundial. Es asi como la Europa occidental se ha consolidado
en un gran bloque, tan poderoso que podria ser considerado como uno de los motores de
la economia mundial. De igual forma, los llamados "tigres asiaticos" han sabido
aprovechar enormemente su avanzada tecnologia y su increible eficiencia para constituirse

como otro polo importante del flujo internacional de comercio

Asi mismo, muchos de los paises latinoamericanos, ante el alzamiento de
poderosos grupos economicos, han adoptado politicas de apertura comercial asi como
también han reactivado los procesos de negociacion con miras a formar zonas de libre
comercio u otras formas de integracion economica. En este sentido, se coincide en
afirmar que Venezuela y Colombia liderizan el proceso de integracion economica de la
region, al haber firmado en 1991 el Acta de Barahona por medio de la cual Venezuela,
Colombia, Ecuador y Perti establecerian una zona de libre comercio, y a pesar de haber
sido suscrito el mencionado acuerdo entre estos cuatro paises, han sido Venezuela y
Colombia los que han establecido relaciones mas cercanas y entre los cuales se ha

incrementado el flujo comercial de manera mas impactante

En el presente capitulo se desarrollan los antecedentes, evolucion y situacion
actual de la integracion colombo-venezolano. Ahora bien. con el objeto de que el lector se

familiarice con los términos que se mencionaran a continuacion, se considero conveniente



realizar una revision general del marco conceptual que resume las principales fases de todo

proceso de integracion economica conocidos como estadios de la integracion.

Para alcanzar el propdsito de la integracion es preciso realizar una serie de
acciones para el acoplamiento de las estructuras nacionales, a fin de llegar con el minimo
coste social a un maximo de racionalidad economica, politica y social en el ambito que se
pretende integrar. La teoria tradiéional sobre la integracion se centra en el estudio de las
uniones aduaneras. No obstante, para una mejor comprension de los procesos de
integracion que se estan adelantando, y de los que se mencionaran a continuacion, es
necesario diferenciar entre sus distintos niveles o estadios, lo cual se hace
fundamentandose en el grado de liberalizacion comercial entre los paises socios, la
existencia o no de una politica comercial comun frente a terceros, y el grado en que se ha
alcanzado la coordinacion de otras politicas econdmicas entre estos paises. Esta
diferenciacion esta hecha sobre la base del papel y funcion del arancel de aduanas, por ser
éste precisamente el mecanismo de defensa mas importante de cada una de las economias
nacionales frente a las restantes. Conforme a estos criterios, pueden distinguirse los

siguientes estadios de integracion economica.

- Zona de Preferencias Comerciales o Sistema de Preferencias Aduaneras:
Conforma un primer nivel de compromiso entre los paises participantes. Se crea con el
otorgamiento de preferencias arancelarias entre si, no extensible a terceros, las cuales
pueden ser respecto a todo el universo arancelario o referido a solo un grupo de
productos. Asi mismo, el nivel de concesion o preferencia (rebaja de la tarifa arancelaria
en relacion a la que se cobra a terceros) y el grado de reciprocidad con que se otorgan

estaran en funcion de las particularidades de cada proceso de negociacion. Del resto. cada

LS



pais mantiene su particular régimen comercial y autonomia de accion en la ejecucion de

sus politicas economicas.

- Zona de libre comercio: Los paises participantes adquieren un mayor nivel de
compromiso cuando acuerdan establecer esta modalidad. En este caso, las tarifas
arancelarias son suprimidas de forma inmediata o paulatinamente en su totalidad para el
comercio entre los socios, conservando cada pais su particular estructura arancelaria

frente a terceros y asi como su régimen de comercio

Las zonas de libre comercio suelen abarcar todo el universo de productos
comercializados, salvo un grupo reducido de productos considerados "sensibles" que
conforman una lista de excepcion al esquema de liberalizacion comercial acordado entre
las partes. Por otro lado. dado que los paises miembros de una zona de libre comercio no
poseen un arancel comun frente a terceros paises, otros paises pudieran introducir sus
productos por aquel pais miembro de menor nivel arancelario y asi beneficiarse del
mercado ampliado resultante de una zona de libre comercio, en detrimento de productores
domésticos. Para evitar que este tipo de situacion se presente, se exije un certificado de
origen local -cuyos criterios de definicion son negociados entre las partes- a aquellos

bienes cuyo comercio es parcial o totalmente exonerado del pago del arancel.

- Union Aduanera: Constituye un avance con respecto a la zona de libre comercio
ya que ademas de la eliminacion inmediata o gradual de las barreras arancelaras.
contempla el establecimiento de una politica comercial comun frente a terceros El
elemento fundamental de esta politica lo constituye la estructura tarifaria frente al resto del

mundo, la cual debe ser igual entre los paises socios (Tarifa o Arancel Externo Comun)



Debido a que no hay posibilidades de desviacion de comercio por la introduccion de
bienes provenientes de terceros a través del pais miembro con menor nivel arancelario -ya
que éste es igual para todos los paises miembros- no tiene sentido la exigencia de
Certificados de Origen para el comercio entre éstos. Asi mismo, en la medida en que
estos paises conformen un espacio aduanero unico, homologando sus normas técnicas,
sanitarias y fitosanitarias, y demas procedimientos de ingreso de mercancias, asi como
liberando sus politicas sobre transporte de carga, deberian desaparecer los procedimientos
aduaneros para productos comerciados entre ellos. Asi mismo, el comercio intra-regional
se hace mucho mas sensible a diferencias de caracter macroeconomico entre los paises
miembros (tasas de inflacion distintas, desajustes cambiarios, etc), por lo que crece el
interés en encontrar formas de lograr un mayor grado de armonizacion de politicas

macroeconomicas entre ellos.

- Mercado Comun: Se distingue de la union aduanera en que establece la libre
circulacién de factores productivos entre los paises participantes, o lo que es lo mismo,
contempla el establecimiento de un mercado integrado tanto para bienes y servicios como
para el trabajo y el capital Ello implica un estrecho grado de coordinacion de politicas
macroeconomicas, asi como de aquellas de caracter laboral y social, que eviten
distorsiones que puedan alterar la percepcion de equidad con que son compartidos los
frutos de este tipo de acuerdo entre los paises signatarios. Ello puede implicar el uso de
mecanismos compensatorios -generalmente transferencias de recursos entre paises-
cuando se percibe que llegar a tal grado de armonizacion o uniformacion de politicas

puede afectar a un pais socio -o varios de ellos- en mayor grado que a los demas.



- Union Economica: Contempla el establecimiento de un espacio economico unico
entre los paises que la conforman, regido por las politicas econdmicas comunes o iguales,
y comprometidos con la utilizacion de una misma moneda. Es evidente que alcanzar este
grado de integracion amerita un largo proceso de armonizacion en el manejo de politicas
macroeconamicas, industriales. laborales y sociales entre los paises socios que aseguren un

alto margen de viabilidad para que este tipo de acuerdo funcione.

I. 1. Evolucion historica de las relaciones comerciales

Las relaciones econdmicas binacionales tienen como antecedentes un numero
apreciable de tratados, actas, acuerdos y declaraciones conjuntas que ponen de manifiesto
el sostenido interés de ambos paises por participar activamente, y cada vez en mayor
medida, en los procesos de intercambio comercial, como queda evidenciado a lo largo de
la historia. Los primeros pasos para llevar a tratados las relaciones economicas entre
Colombia y Venezuela, se dieron con el Tratado Michelena-Pombo en el afio 1836, y se

concretaron con el Tratado Romero-Pombo suscrito en 1842.

Sin embargo, y a pesar de los esfuerzos realizados para establecer acuerdos
comerciales entre ambas naciones a partir de este primer acercamiento, se coincide en
afirmar que hasta mediados de este siglo, las relaciones economicas entre Venezuela y
Colombia estuvieron sometidas a las contigencias y vicisitudes de la evolucion politica y
economica experimentadas por ambos paises, protagonizadas fundamentalmente por los

conflictos internos y los periodos de estancamiento. De esta manera, los avances en



cuanto al entendimiento comercial binacional fueron de alcance limitado, debido
primordialmente a la ausencia de relaciones economicas a niveles globales entre los dos

paises y una falta de dinamismo y continuidad en las mismas.

El afio 1962 marco el inicio de nuevas corrientes y fuerzas orientadas al
acercamiento comercial entre Venezuela y Colombia. Mediante la Declaracion de Bogota,
la cual fue suscrita ese mismo ano, se intensificaron las acciones conjuntas de ambos

paises en el aspecto de las relaciones de intercambio

El animo de complementacion econoémica que caracterizo la firma del Acta de
San Cristobal, sellada en 1963, se reforzé con multiples tratados posteriores tanto
binacionales como a nivel de la region andina. Asi, en 1966 fue firmada el Acta del Rio
Arauca en la cual los presidentes de Venezuela y Colombia manifestaron el proposito de
avanzar en el proceso de integracion economica poniendo en ejecucion proyectos
previamente acordados, especialmente en materia de comunicacion vial y telefonica y

complementacion industrial en las ramas petroquimicas.

Ante el fortalecimiento de la posicion negociadora de los tres grandes
(Argentina, Brasil y México) para ese momento, parecia claro que para los paises andinos,
con economias menores y sin mayor desarrollo de mercados industriales, tal situacion
significaria el debilitamiento de sus relaciones comerciales internacionales, debido a que la
mayor parte de los beneficios del area recaerian en los grandes paises. Como respuesta a
esa situacion, los cinco paises andinos (Colombia, Ecuador, Peri, Bolivia y Chile) junto
con Venezuela, decidieron comenzar negociaciones con el objeto de crear una figura de

integracion econdmica mas dinamica y avanzada: e/ Mercado Comun. Su basamento



ideologico se encuentra expresado en la Declaracion de Bogota suscrita en agosto de
1966, la cual constituyd el marco de accion politica del Movimiento de Integracion
Subregional y que seria ratificada en abril de 1967 en Punta del Este (Uruguay) con la

Declaracion de Presidentes de Ameérica.

En ese mismo afio (1966). Venezuela se adhirio al Tratado de Montevideo,
suscrito en febrero de 1960 y el cual establecié una zona de libre comercio entre los paises
miembros mediante la creacion de la Asociacion Latinoamericana de Libre Comercio
(ALALC) cuya funcion principal era coordinar y regular los acuerdos de libre comecio
entre los paises de Centro y Suramérica. Colombia se habia adherido a ese tratado en

1961.

A partir de 1969 se orientan esfuerzos integracionistas con el fin de conseguir un
acercamiento industrial, es por ello que los presidentes de Venezuela y Colombia suscriben
la Declaracion de Sochagota, la cual entre otros objetivos, sefiala el compromiso de ambos
gobiernos de cooperar reciprocamente en acciones dirigidas a establecer acuerdos de
complementacion en diversos sectores industriales encaminados a promover el desarrollo

economico de ambas naciones.

Podria afirmarse, en general, que los Presidentes de ambos paises han
aprovechado las oportunidades de encontrarse reunidos por motivos de diversa indole,
para examinar conjuntamente el desarrollo de su participacion en el Grupo Andino.
particularmente lo relacionado con el proceso de liberacion, la programacion industrial y el

arancel externo comun. ademas de las relaciones comerciales bilaterales; asi mismo se han



suscrito distintos convenios e instrumentos binacionales sobre asuntos financieros vy

aduaneros.

Las tendencias integracionistas experimentadas por Venezuela y Colombia a lo
largo de su historia, se vieron enormemente impulsadas en fechas recientes.
especificamente a finales de la década de los ochenta cuando nuevos aires de liberalismo
econdmico se esparcieron por toda Latinoamérica. La impostergable apertura comecial
acelerd los procesos de negociacion en materia de integracion colombo-venezolana,
debido fundamentalmente al deseo de ambos gobiernos de liberalizar sus economias y a la
coincidenvia de forma y tiempo de los modelos de apertura y de las reformas comerciales

adoptadas por ambos paises.

I. 2. Acta de Barahona: El despertar de un gigante dormido.

Aprovechando la atmosfera aperturista de finales de la década de los 80,
determinada tanto por la iniciativa del Gobierno del Presidente César Gaviria Trujillo de
lanzar un programa de internacionalizacion de la economia entre 1992 y 1994, como por
politicas similares aplicadas en Venezuela como parte de la programacion economica
implementada por el entonces Presidente Carlos Andrés Pérez, los dos gobiernos
consolidaron una zona de libre comercio a partir de Enero de 1992, la cual fue posible
gracias a la firma del Acta de Barahona por los Presidentes de Bolivia, Colombia,

Ecuador, Pert y Venezuela. el 5 de diciembre de 1991



Los puntos resaltantes del proceso de integracion descrito en el Acta son:

1. Vigencia: El Acta de Barahona establece la creacion de una zona de libre comercio
que entrd en vigencia el 1 de enero de 1992 para Colombia. Bolivia y Venezuela, mientras
que para el caso de Pert y Ecuador rigio a partir del 1 de julio del mismo afio.

2. Dimensiones: La creacion de la zona de libre comercio implica la consolidacion de
un mercado anual de 92 millones de habitantes en total -en donde Colombia y Venezuela
retinen conjuntamente 55 millones de habitantes- y un comercio intra-regional que crece a
una tasa del 35 % aproximadamente.

3. Nivel de integracion: El acuerdo establece un nivel de integracion economica del

tipo Unién Aduanera. Bajo estas condiciones se establecio que el flujo comercial entre los
cinco paises se regira por un arancel igual a 0 %, es decir. ninguno de los miembros del
acuerdo puede establecer proteccion alguna contra sus socios. Igualmente se ratifica el
proposito de unificar la politica comercial hacia los no-miembros mediante la fijacion de
un arancel externo comun, el cual se determinard por mutuo acuerdo de los paises
signatarios del Acta.

4. Politica comercial comun: El principal hito de unificacion de politica comercial es

el establecimiento de un Arancel Externo Comin (AEC) con diferentes niveles. Los
criterios para la inclusion de productos del universo arancelario en los respectivos niveles
fueron definidos por diferentes comisiones sectoriales. Dos sectores reciben especial
tratamiento en materia de AEC el automotriz y el agricola. Adicionalmente se fijo un
arancel de S5 % para aquellos productos no producidos a nivel subregional,

independientemente de su grado de elaboracion.
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5. Listas de excepcion: Aun cuando las denominadas listas de excepcion! se han
venido desmontando, su eliminacion total esta prevista en el Acuerdo en el proximo afio
En el caso de Venezuela y Colombia, las excepciones han desaparecido completamente.

6. Eliminacion de incentivos _a _la_exportacion: Con el proposito de asegurar

condiciones equitativas de competencia comercial y evitar eventuales practicas de
Dumping2, se eliminan los subsidios cambiarios, financieros y fiscales derivados de
impuestos directos.

7. Propiedad industrial. 1a elaboracion de codigos legales comunes para la proteccion

de marcas, patentes, software y derechos sobre los productos es materia prioritaria en el
Acta.

8 Armonizacion_de politicas macroeconomicas: Los ministros encargados de la

planificacion macroeconomica de cada pais, deberan realizar reuniones periodicas para la
determinacion de politicas sobre crecimiento, desempleo, inflacion y tasas cambiarias
acordes con la finalidad de asegurar que la influencia desestabilizadora de las variables

macroeconomicas de cada pais no deteriore el libre flujo comercial en la region.

9. Relaciones comerciales con terceros: Se recomienda la negociacion comunitaria de
tratados de comercio con otros paises. No obstante, en caso de que ello no sea posible, se
podran celebrar negociaciones de caracter bilateral en las cuales participe uno o mas paises
del Grupo Andino. En este caso, los paises miembros mantendran informados al resto

acerca del desarrollo de las negociaciones. ILas negociaciones con los demas paises

I Se denomina lista de excepcion al conjunto de productos que no se rigen por los acuerdos generales de
reduccion de barreras arancelarias. manteniendo altos aranceles y. en casos extremos. la prohibicion de
importacion,

2 El Dumping es una forma de discriminacion de precios internacionales y se presenta cuando un pais
cobra un precio menor a los compradores en un mercado extranjero que a los compradores en ¢l mercado
domgstico.



latinoamericanos y del Caribe tendran preferencia, pudiéndose dar concesiones especiales
no reciprocas a los paises cuyo menor nivel de desarrollo amerite consideracion especial.
Se establecen lineas de accion especiales para la negociacion con dos bloques: México
(NAFTA) y Mercosur. En el caso de México, Colombia y Venezuela decidieron a
comienzos de 1993 negociar el acuerdo del Grupo de los Tres, tratando de ajustar el
mismo a las exigencias del NAFTA y con la idea de suscribirlo en un futuro a mediano
plazo.

10. Transporte: Se adoptd un régimen de libertad para los vuelos regulares de
pasajeros, carga, correo y para los vuelos no regulares de carga que se realicen dentro de
la region andina. Colombia y Venezuela firmaron un acuerdo sobre transporte aereo en el
cual se establecen los derechos y las condiciones para que las lineas designadas no tengan
limitaciones de vuelos, frecuencias, capacidades, rutas y horarios. Existe libertad de
acceso para la carga originada y destinada por via maritima dentro de la subregion a ser
transportada por buques de propiedad, fletados u operados por compaiias navieras de los
paises del Grupo Andino y terceros paises, Para el transporte terrestre existen
disposiciones especiales de estandarizacion de pesos y dimensiones de los vehiculos a ser

utilizados.

Si bien en el Acta de Barahona se establecen acuerdos entre los cinco paises, son
realmente Venezuela y Colombia los que han demostrado mayores intenciones de poner en
la practica lo establecido en los tratados. Programas muy concretos en diferentes
sectores, siguiendo los lineamientos generales establecidos en el Acta, han incentivado el

flujo comercial bidireccional



El acercamiento regional establecido entre Venezuela y Colombia se ve
mmpulsado principalmente por el hecho de que ambos paises presentan caracteristicas
complementarias que constituyen una base solida para la integracion. En primer lugar,
tienen economias de tamafo similar pero con fortalezas sectoriales complementarias, lo
cual impiica que el impacto de la integracion economica sobre los diferentes agentes
economicos de ambos paises es moderado, a la vez que las economias de los mismos se

refuerzan ya que las fortalezas de uno aminoran las debilidades del otro (Ver anexo N° 1).

En segundo lugar. las estructuras de costos de los factores de produccion en
ambos paises son bastantes parecidas, lo cual favorece la integracion de mercados sin
traumas para las economias y la estructura de las industrias (Ver anexo N® 2 ). Asi
mismo, otra de las caracteristicas que promueve la integracion colombo-venezolana se
refiere al hecho de que existen similitudes en la demanda, es decir, por un lado los
patrones de consumo de ambos paises facilitan la complementacion de estrategias
comunes y de gerencia sobre una base negociadora, y por el otro el porcentaje del
consumo {otal de las diferentes clases sociales -segun su poder adquisitivo- es bastante

parecido (Ver anexo N° 3)

Por ultimo, segtin puede ser observado a través de las rentas de las diferentes
empresas, tanto colombianas como venezolanas, existe una similitud en el tamafio de las

mismas lo cual promueve una competencia sana en los mercados (Ver anexo N° 4).

Ahora bien, hasta la fecha de la realizacion del presente trabajo de investigacion,
Venezuela y Colombia constituyen aun una zona de libre comercio. No obstante, la meta

del proceso de integracion colombo-venezolano es la formaciéon de una union aduanera.



Prueba de ello es que en la actualidad, ambos paises mantienen el mismo arancel frente a

terceros paises para el 90% del universo arancelario.

I. 3. Acuerdos de cooperacion binacional recientes

La interdependencia comercial entre Venezuela y Colombia se ha incrementado

tanto a raiz de la firma del Acta de Barahona, que cada uno de los paises se ha convertido

en el comprador de sus exportaciones mas importante de toda la region andina, y en el

tercer comprador a nivel mundial, después de Estados Unidos y la Comunidad Economica

Europea.

Los desarrollos comerciales de estos dos afios han sido verdaderamente

sorprendentes, las exportaciones de Venezuela hacia Colombia se han incrementado

durante el periodo 1990-1993 en un 150%, mientras que las importaciones han registrado

un crecimiento del 218% durante los mismos afios (Ver tabla 1.3 y grafico I. 3. 2).

Tabla L 3
Balanza Comercial Venezuela -Colombia
1988-1993
(Miles de USS)
1988 1989 1990 1991 1992 1993 TV 93/90
Exportaciones | 149979 | 242931 | 345905 | 277.579 | 466.945 | 863.439 150%
Importaciones | 157.159 | 101.391 [ 147.725 | 289.533 | 487.123 | 469.538 218%
Saldo -7.180 141.540 | 198,180 | -11.954 | -20.178 | 393.901 99%
Fuente: ICE




Grafico 1. 3. 1
Balanza Comercial Venezuela-Colombia
1988-1993
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Grafico I. 3. 2
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Si bien es cierto que al proceso de integracion colombo-venezolano le falta
mucho camino por recorrer aun, los primeros y mas dificiles pasos ya se han evidenciado.
Los esfuerzos de ambos gobiernos orientados a crear una zona de libre comercio se han
concretado a través de un impulso cada vez mayor de los acercamientos empresariales
experimentados a raiz de la apertura de ambas economias. Hoy, a casi tres afios de abrir
sus economias, se puede afirmar que el acuerdo colombo-venezolano ha sido amplia y

exitosamente capitalizado por los empresarios de los mismos

Ciertamente, los empresarios han sabido aprovechar estas nuevas oportunidades
de expansion y de penetracion de nuevos mercados. por lo cual se han manifestado en
innumerables ocasiones a favor de firmar acuerdos de complementacion con empresas del

vecino pais para de esa forma explotar fortalezas y minimizar debilidades.

El proceso de integracion experimentado por nuestras naciones se ha expresado
de diferentes formas. Una de las modalidades que mas se ha repetido ha sido el
establecimiento de alianzas estratégicas formuladas entre empresas de ambos paises,
generalmente en materia de comercio, distribucion y mercadeo.  Asi mismo, se han
multiplicado enormemente los convenios binacionales entre gremios empresariales,
estableciendo acuerdos de cooperacion empresarial orientados a definir posibilidades de

complementacion y a promover negocios.

Estos acercamientos empresariales se han registrado en mayor proporcion en el
sector agroalimentario, aunque no han dejado de presentarse casos en Otros sectores
como: financiero, quimico. textil, lineas aéreas, medios de comunicacion, etc. Con el

objeto de que el lector tenga alguna idea de los lineamientos basicos de los convenios
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firmados recientemente entre empresas venezolanas y colombianas, a continuacion se

mencionan algunos de ellos.

I. 3. 1. Sector Agroalimentario

Dentro del proceso de complementacion economica que llevan a cabo
empresarios colombianos y venezolanos. la industria de alimentos procesados ha sido el
participante mas activo en el proceso de acercamiento entre los dos paises. El mayor
numero de alianzas estratégicas y acuerdos de complementacion empresarial se ha
registrado en el sector agroalimentario con el objeto de aprovechar las ventajas
competitivas que cada pais ha logrado desarrollar gracias a su tecnologia y al desarrollo de

productos bastante novedosos.

Debido a el impulso que se le ha dado a la integracion colombo-venezolana a
partir de 1990, se han buscado algunas formas de aprovechar esta tendencia con el fin de
cristalizar el proceso de complementacion economica. En este sentido, empresarios de
distintos rubros en ambas naciones se han asociado con el fin de juntar fuerzas de
distribucion y mercadeo en general, con el objeto de complementarse y de esa manera
penetrar exitosamente tanto en territorio colombiano como en el venezolano. Es el caso
de MAVESA (Venezuela) y la COMPANIA NACIONAL DE CHOCOLATES (Colombia),
quienes suscribieron un acuerdo de complementacion que les permite a ambas empresas la
entrada a nuevos mercados geograficos y la ampliacion de sus portafolios de productos.

Mediante este convenio cada socio pone a disposicion del otro sus fuerzas de distribucion;
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MAVESA garantiza en Venezuela acceso a unos 55 mil puntos de venta, mientras que la

COMPANIA NACIONAL DE CHOCOLATES lo brinda a 83 mil.

Por otro lado. el acuerdo que tiene lugar entre las empresas NAB/SCO
VENEZOLANA y FLEISCHMAN COLOMBIANA es unidireccional Las companias
involucradas en el acuerdo son pertenecientes al mismo grupo -NAB/SCO
INTERNACIONAL- vy el convenio consiste en que la empresa venezolana le vende galletas
a la compaiiia colombiana ya que NABISCO INTERNACIONAL no tiene en Colombia una

planta para produccion de galletas.

Un caso interesante es el que involucra a la empresa venezolana KRA/I'T, la cual
tiene dos convenios con dos empresas colombianas diferentes. Uno de ellos es con
COLOMBINA, industria de confiteria, en donde la compafiia venezolana se compromete a
distribuir sus productos a través de sus puntos de venta, a la vez que la empresa
colombiana distribuye algunos de los productos de KRAF7" El otro convenio es con la
empresa RICA RONDO, la cual elabora embutidos y productos de charcuteria; dicho
acuerdo es unidireccional y consiste en que la mencionada compafiia se encarga de la
distribucion y colocacion de los productos de KRAFT -especificamente quesos- en el

mercado colombiano.

También se vid la posibilidad de una sinergia entre las compaias ALPINA de
Colombia y PLUMROSE de Venezuela en cuanto a la oportunidad de aprovechar sus
respectivos mecanismos de distribucion bajo refrigeracion. De igual forma, las empresas
ALIMENTOS HEINZ DE VENEZUELA e INDUSTRIAS ALIMENTICIAS NOEL

(Colombia) establecieron un convenio que funciona en una sola via, es decir, la compafiia



colombiana se encarga de la distribucion de los productos elaborados por la empresa
venezolana, conformados principalmente por salsa de tomate, salsa de soya, salsa inglesa,

compotas y vinagre.

Sin embargo, no sélo las empresas en el sector agroalimentario han probado
suerte en el mercado colombo-venezolano a través de la formacion de alianzas estratégicas
sino que existen empresas venezolanas de otros sectores o ramas industriales que también
han establecido acuerdos de complementacion e incluso han incurrido en tomas de
participacién accionaria en compafiias del vecino pais y viceversa, segun puede ser

constatado en el siguiente aparte.

I. 3. 2. Otros sectores

Los empresarios de otros sectores también se han percatado de la necesidad de
colaborar para competir  El sector financiero es un claro ejemplo de ello, dado los
grandes pasos que ha dado la integracion colombo-venezolana, como respuesta a esta
dinamica comercial, Bancos de uno y otro pais ampliaron su campo de accion de
Venezuela a Colombia y viceversa, con el fin de financiar buena parte de este intercambio
de productos. £L BANCO DE LOS TRABAJADORES (Colombia) fue comprado por el
BANCO MFERCANTIL de Venezuela y el BANCO TEQUENDAMA fue adquirido por el
BANCO CONSTRUCCION, esta ultima entidad también compré una proporcion
importante de acciones del BANC() GANADFERO.
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Los Bancos colombianos también decidieron incursionar en el mercado
venezolano y es asi como el BANCO CAFETERO, BOGOTA, TEQUENDAMA vy el
GANADFERO decidieron abrir oficinas en ciudades como Caracas y San Antonio. Asi
mismo, el BANCO DE BOGOTA firmo un convenio de corresponsalia privilegiada con el

BANCO PROVINCIAL de Venezuela.

La industria aseguradora también se sumo a este proceso de integracion liderada
por la COMPANIA LATINOAMERICANA DE SEGUROS S.A. de Venezuela la cual
adquiri6 la firma de SEGUROS DEL COMERCIO S.A. de Colombia. En este mismo
sentido, los mercados bursatiles de Bogota y Caracas firmaron convenios para el

intercambio de informacion sobre flujos de capitales y negociacion de papeles.

De igual forma. el sector quimico ha sido participe de este proceso. La
corporacion GRUPO QUIMICO decidio consolidar sus planes hacia la apertura
internacional con un objetivo: incrementar su competitividad y sus exportaciones. Para
ello se impusieron la meta de buscar aliados en sus areas de negocios que aportaran
basicamente capital (cediendo participacion accionaria en las subsidiarias del Grupo),
tecnologia y nuevos mercados. Como parte de este plan de expansion se encuentra la
alianza entre GRUPO QUIMICO e INVERSIONES MUNDIAL, una corporacion
colombiana fabricantes de pinturas, y su meta comun es convertirse en un jugador
importante dentro del marco del Pacto Andino. Asi mismo, estan analizando la
factibilidad de adquirir en forma conjunta ciertas materias primas para lograr una

reduccion en los costos de produccion.
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En los medios de comunicacion también se han evidenciado casos de alianzas, tal
es el caso del diario venezolano de economia REPORTE de circulacion diaria. Dicho
periddico suscribio un acuerdo con el diario colombiano L4 REPUBLICA que circula en
la ciudad de Santafé de Bogota. Las premisas del convenio se basan en la elaboracion de
un suplemento de ocho paginas preparado especialmente para la edicion venezolana, el
cual seria un resumen de su homalogo colombiano y que vendria encartado una vez a la

semana en el diario venezolano.

Las posibilidades de Colombia en el mercado venezolano de confecciones son
realmente buenas, es asi como las empresas colombianas LEONISA, SPIRIT, CARIBU y
mas recientemente JAMOS. han iniciado operaciones con resultados altamente
satisfactorios. Esta ultima establecio un acuerdo con la empresa venezolana 7ELARES
MARACAY, con la finalidad de que le suministre a la compafia colombiana materia prima

para la produccion.
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CAPITULO II
ANALISIS DEL SECTOR AGROALIMENTARIO
COLOMBO-VENEZOLANO




El principal objetivo de este capitulo es el de analizar la evolucion de las
variables economicas de la industria agroalimentaria, tanto nacional como colombiana, con
el fin de elaborar una acertada descripcion de la situacion y caracteristicas fundamentales
del sector. Para ello, se procedid a recopilar informacion cuantitativa, asi como también
se elaboraron una serie de entrevistas a destacadas personalidades del sector con el fin de
contrastar la informacion obtenida de fuentes bibliograficas con la experiencia vivida por
personas relacionadas a la rama agroindustrial. La informacion del sector venezolano fue
extraida de estudios realizados por CAVIDEA, por la Division de Planificacion y
Presupuesto del ICE y datos recopilados en la OCEL. Por su parte, el sector Colombiano
fue analizado a través de estudios realizados por consultorias de proyectos
agroindustriales, del Ministerio de Comercio Exterior de Colombia, asi como de

publicaciones de la Asociacion Nacional de Industriales de Colombia (ANDI).

Debe destacarse que debido a la escasa posibilidad de encontrar datos recientes
del sector agroalimentario colombiano, similares a los que se podian encontrar sobre el
sector alimentos venezolano. surgid la necesidad de utilizar para analizar las variables
cuantitativas del sector colombiano. informacion de 1991, e incluso de 1990 algunas
veces, las cuales fueron las Unicas que estuvieron disponibles al momento de realizar el
presente estudio. Sin embargo. como se trata de un analisis general del sector, el cual se
basa mas que todo en caracteristicas estructurales de la industria que poco varian en uno
o dos afios, fueron utilizados los datos disponibles de Colombia -aunque no recientes- con
el fin de comparar los sectores de ambos paises y obtener una descripcion general de la
industria agroalimentaria colombiana y venezolana. De igual forma, debe aclararse que
debido a que, como se dijo anteriormente, se trata de un analisis estructural, se utilizaron

los datos oficiales mas recientes del sector alimentos venezolano que pudieron encontrarse



(1992), y fueron contrastados con los disponibles de Colombia. Por ultimo seria
conveniente sefialar que de las conversaciones con ejecutivos de algunas empresas
colombianas, se pudo obtener informacion adicional respecto a las caracteristicas del

sector agroalimentario colombiano.

II. 1. Patron de Consumo de alimentos

Desde finales de la década de los 50, Venezuela se caracterizo por una estrategia
de desarrollo proteccionista basada en la renta proveniente del petroleo y en un modelo de
sustitucion de importaciones. La implementacion de este esquema de crecimiento hacia
adentro, financiado a través de la renta petrolera, permitio la enorme importacion de
bienes de capital para la formacion de industrias, ocasionando lo que se conoce como la
migracion del campo a la ciudad  En este sentido. y con el boom de la industria petrolera
para la época, el sector agricola se vio seriamente desasistido de mano de obra, proyectos
de inversion, etc., siendo desplazado en importancia por el petroleo. Sin embargo, a pesar
de los inconvenientes que presentd el sector agroalimentario durente esos afios, muchos
expertos coinciden en afirmar que uno de los aspectos positivos que pueden ser atribuidos
a la aplicacion del modelo de sustitucion de importaciones, es el desarrollo de un gran

parque industrial para el procesamiento de alimentos.

Colombia, por su parte, es un pais que no cuenta con los recursos provenientes

del petroleo como Venezuela. por lo que ha desarrollado una vocacion agricola® mucho

3 Participacion del sector agricola dentro del PIB



mayor que la de nuestro pais. Asi, segun cifras registradas por CAVIDEA, la produccion
del sector agricola colombiano representa el 21% del PIB, mientras que en Venezuela este

sector solo cuenta con una participacion del 5,4% .

La diferencia entre los dos paises con respecto a la cultura agricola y
agroindustrial, asi como las politicas gubernamentales implementadas a lo largo de los
anos, han originado una segmentacion importante en relacion a la proporcion de consumo
de alimentos procesados y frescos en ambos paises con respecto al total de alimentos
consumidos. En Colombia, existe una tendencia muy marcada hacia el consumo de
alimentos frescos, es decir, es una cultura eminentemente agricola en la cual los
consumidores experimentan una inclinacion importante hacia el consumo de alimentos o
productos no procesados, esto debido a que -como se ha mencionado antes- el sector

agricola presenta una importante participacion dentro del Producto Interno Bruto.

Por otro lado, en Venezuela existe una tendencia mucho mayor hacia el
consumo de alimentos procesados. Esto se debe principalmente a que el venezolano duda
de la calidad de los alimentos frescos, es decir, el consumidor venezolano prefiere adquirir
un producto alimenticio procesado -que provenga de la industria- que comprar el mismo
producto en lugares en donde no se tiene la certeza de que se cumplan los requisitos
minimos sanitarios. Es mas probable que las empresas puedan ser supervisadas, en cuanto
a la limpieza con la que se trabaje en la planta, la calidad del producto, higiene de los
empleados, insumos que se utilizan en la produccion, etc., que los establecimientos en
donde se venden los alimentos frescos de los cuales no se tiene conocimiento de como

conservan sus productos (Ver grafico I1. 1. 1).



Grifico IL. 1. 1
Participacion del Consumo de Alimentos Frescos y Procesados
en el Total de la Industria de Alimentos

Colombia Venezuela
1991 1992
Alim. Alim.
Frescos Frescos
33% 33%

Alim. Alim.

Procesad Procesad
67% 67%

Fuente: CAVIDEA/DANE

El consumo de alimentos procesados en Venezuela, para 1992, se distribuye de
la siguiente manera: carnes (de origen vacuno, porcino y aves) con un 28%, productos
lacteos con un 21% vy frutas y hortalizas con un 10%, entre los mas importantes. En
Colombia, para 1990. es de: carnes con un 35%, pany cereales con un 19% y productos

lacteos con un 14%. (Ver grafico II. 1.2)

Grifico II. 1. 2
Composicion del Consumo de Alimentos Procesados

Venezuela 1992

Lacteos Otros
Aceites 14% 4% Pescados
Café, Cacao 5% 3%
5%
Tubérculos
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Azdcar :
6% X
Carnes
35%
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19% Frutas, Hortalizas
6%



Colombia 1991

Lacteos
21% Cafe, Cacao

Pescados 39,

Frutas, Hortalizas
10%

Tubérculos
5%

Aceites

12% Pan, Cereales Azuacar 3
10% 2% 5%

Fuente: OCEI/DANE/CALCULOS PROPIOS

1I. 2. Produccion Bruta de Alimentos Procesados

En Colombia la produccion del sector de alimentos procesados representaba,
para 1991, el 23% de la Produccion Bruta de la industria manufacturera nacional, mientras
que en Venezuela la participacion del sector sobre la totalidad de la industria es de
aproximadamente el 18 3%, cifra registrada en 1992. (Ver grafico I1. 2. 1). Es interesante
destacar que en el caso venezolano, la participacion del valor de la produccion de
alimentos sobre el total de la industria manufacturera ha incrementado, ya que para 1990
contaba con el 16,3% del total producido y en 1991 alcanzaba el 17.8% de la

participacion.
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Grifico 11. 2. 1
Participacion de la Produccion del Sector Alimentos Procesados
en la Produccion Bruta Manufacturera Nacional

Venezuela Caolombia
1992 1991

Alimentos
18%

Alimentos

23%
Otros

82%

Fuente: OCEI/CALCULOS PROPIOS

T cuanto a la participacion de cada subsector al valor total de la produccion de
alimentos procesados se puede decir que, si bien es cierto que la estructura de la
produccién no es exactamente la misma en ambos paises, es bastante similar. Asi. para
1991, en Colombia el sector de la molineria lideriza la industria de alimentos llegando a
producir el 25% del total de la industria, seguido por el sector de los aceites el cual aporta
el 13% del valor de la produccion, del sector azicar con un 12% y de los lacteos que

participan con un 10% del total (Ver grafico II. 2.2)

Por su parte, en Venezuela, para la misma fecha, la industria de la molineria
también ocupa el primer lugar en la participacion del valor total de la produccion con un
19%, seguido por el sector de carnes (de origen vacuno. porcino y aves) registrando un
16% aproximadamente, los productos lacteos con un 15.6% y la fabricacion de aceites con
un 9,2%. Para el afio 1992 la participacion de los diferentes subsectores no vario
significativamente, por lo que se tomaron datos de 1991 con el fin de realizar una

comparacion con los respectivos valores colombianos mas exacta. (Ver grafico II. 2. 2)

28



Grifico 1L 2. 2
Composicion Industria de Alimentos
Participacién en el Valor de la Produccion

Venezuela
1992
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Fuente: OCEI/DANE/CALCULOS PROPIOS



IL. 3. Concentracion geogrifica

Con respecto a la localizacion geografica de la industria de alimentos se utilizo
como indicador el nimero de empresas establecidas en cada region segun la encuesta
industrial, sin distinguir si se trata de pequefia, mediana o gran industria, es decir, se

contabilizaron todos los establecimientos que procesaban alimentos.

En primer lugar se puede decir que en Venezuela la ubicacion de estos
establecimientos se concentra en su mayoria en la region capital (Distrito Federal y Estado
Miranda) ya que esta area reine el 24% del total de la empresas procesadoras de
alimentos, seguida por la region insular en la cual estan establecidas el 17% conformadas
en su mayoria por empresas que se dedican al procesamiento de productos del mar:
el porcentaje de empresas que concentran el resto de las regiones puede ser observado en

el grafico I1. 3.

Por otro lado, Colombia posee el mayor numero de establecimientos de
alimentos procesados en la region del Valle del Cauca, una zona muy rica en tierras -
alimentadas por el Rio Cauca- y por ende apta para el cultivo de numerosos productos
agricolas, lo cual favorece la ubicacion de algunas empresas procesadoras de alimentos;
dicha region reune el 35% del total nacional. En segundo lugar, se encuentra la region
capital (Bogota) registrando una participacion del 21%. Antioquia sigue en importancia a
la capital colombiana, a pesar de ser considerada como la zona industrial por excelencia,
ya que en esta region estan localizadas gran cantidad de empresas. Aca se concentra el

11% de los establecimientos procesadores de alimentos (Ver grafico 11.3).
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II. 4. Empleo

En cuanto al personal ocupado en las industrias manufactureras de ambos paises,
se puede decir que Venezuela y Colombia presentan condiciones bastante similares. Asl,
dentro de ia industria manufacturera venezolana, el sector alimentos es el que presenta,
para 1992, la mayor absorcion de mano de obra con un 18% de la oferta total de trabajo
en la industria®, mientras que en Colombia, para 1991, la industria de alimentos
procesados reunia el 17% de la oferta de trabajo en la industria manufacturera en su
totalidad. También pudo conocerse que la industria de bebidas absorbe en Venezuela el
3.4% del total de mano de obra ofertada, mientras que Colombia retne al 5% (Ver grafico

I 4).

4 Seguido por la industria fabricante de productos metalicos con un 7.3% del total. lo cual lo coloca como
una fuente empleadora importantc
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Grifico I1. 4
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II. 5. Comercializacion y Distribucién de Alimentos

Un punto de suma importancia dentro de un analisis del sector agroalimentario
es el concerniente a la comercializacion y distribucion de alimentos. En este sentido,
existen 7 diferencias basicamente entre la comercializacion de alimentos procesados en

Colombia y la misma en Venezuela

La primera se refiere a la cantidad de establecimientos encargados de la
comercializacion de este tipo de producto. Segun expertos del sector, en Colombia
existen alrededor de 130.000 establecimientos frente a 57.000 que existen en Venezuela.
En Colombia el tipo mas comun es la llamada "tienda de barrio" que no es mas que un
local ubicado en las urbanizaciones y similar a la panaderia en Venezuela pero sin vender
pan, es decir, en Colombia no existe el concepto venezolano de panaderia en la cual

ademas de venderse pan se consiguen otro tipo de productos. Por el contrario, en

el
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Colombia las panaderias venden solo pan y las tiendas de barrio se encargan de la

comercializacion de los otros productos.

El concepto de tienda de barrio -ubicada en urbanizaciones, venta de productos
que se adquieren camino a casa y que quizas no se encuentran en los supermercados- ha
resultado en el hecho de que cualquier economia familiar pueda convertir una parte de la
casa en un mini-establecimiento comercial, Este tipo de local es muy comun en el vecino

pais, lo que agranda las cifras de establecimientos colombianos en general.

Por otro lado, la tienda de barrio es muy fuerte en Colombia, es decir, entre los
establecimientos encargados de la comercializacion de alimentos procesados en Colombia
el que tiene mayor poder de venta es la tienda de barrio con un 47,1% del total vendido de
alimentos a nivel nacional; mientras que en Venezuela son muy fuertes los supermercados
independientes con un poder de venta del 57% (Ver grafico II. 5). Cabe destacar que el

concepto de supermercados independientes no esta muy desarrollado en Colombia.

Graifico IL 5
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Otra diferencia entre el sistema de comercializacion colombiano y el venezolano
se refiere a la concentracion del mismo. En Venezuela la poblacion esta enormemente
concentrada en la region central (Dtto. Federal, Miranda, Aragua y Carabobo) y en la
occidental (Zulia y Lara) y con solo distribuir alimentos a tres de las ciudades mas
importantes -Caracas, Valencia y Maracaibo- se logra satisfacer el 60% del consumo
nacional; por supuesto que esta es una situacion hipotética pero sirve para comparar la
concentracion que se observa en Venezuela con la de Colombia. En este ultimo pais, la
poblacion esta sumamente desconcentrada’ y si se toman las tres principales ciudades -

Bogota, Cali y Medellin- no se retne un porcentaje tan alto del consumo nacional.

Asi mismo, en Venezuela las ciudades mencionadas se encuentran relativamente
cercanas, con lo cual se facilita la ditribucion de alimentos a las mismas llegando al 60%
del consumo; mientras que en Colombia las tres principales ciudades estan a diez y doce
horas de camino. De alli que el mercado colombiano esta totalmente desconcentrado y

por tanto la distribucion es dispersa.

En cuanto a la amplitud de la cadena de comercializacion tambien se
encontraron diferencias. Por un lado, en Venezuela la cadena de comercializacion es
excesivamente larga -al menos en comparacion con Colombia- ya que la misma cuenta
con la presencia de por lo menos cuatro eslabones: de productor a distribuidor, de
distribuidor a mayorista, de mayorista a detallista y de detallista a consumidor. Por otra

parte, en Colombia esta cadena se ve reducida ya que o bien el productor le vende

3 Como dato curioso existen en Colombia siete ciudades i1mponantes en las que hay desde 6 hasta 21
universidades. lo cual refleja que la poblacion debe movilizarse poco a otras ciudades en busca de lo que
no encuentra en su ciudad.



directamente al detallista -con lo cual salta dos eslabones de la cadena- o el distribuidor

le vende al detallista, con lo cual se elimina un eslabon.

De igual forma puede comentarse la diferencia que existe entre los mdrgenes de
comercializacion que quiere obtener cada distribuidor en Colombia y en Venezuela.
Estos margenes son mucho mas elevados en Venezuela que en Colombia; en algunos
casos, en Venezuela se obtiene hasta el 20% por distribuir el producto o para venderlo al
siguiente distribuidor. mientras que en Colombia estos margenes oscilan alrededor del
10%. La diferencia en la amplitud de la cadena de comercializacion colombiana y la
venezolana aunada a los margenes de comercializacion, hace que en Venezuela la
diferencia entre el precio al cual se vende el producto al consumidor y el precio al cual se
vende el producto a precio de fabrica sea mucho mayor que la misma diferencia en

Colombia.

Otra implicacion que trae consigo la amplitud de la cadena de distribucion y los
margenes de comercializacion se refiere al manejo de precios. En Colombia -dado que la
cadena de comercializacion es mas reducida- el productor puede dar un precio sugerido a
su producto, el cual generalmente es respetado por los distribuidores. Los empresarios
colombianos afirman que en su pais tienen mas control sobre el precio de su producto que
en Venezuela e igualmente comentan que esta situacion les afecta un poco en sus
operaciones en nuestro pais debido a que en muchos casos el producto llega

excesivamente caro al consumidor®.

6 Se han dado casos en los que el precio de venta al consumidor es hasta 200% el precio al cual la
empresa le vende al primer distribuidor.
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Asi mismo puede mencionarse la diferencia que existe entre los costos de
distribucion y transporte en ambos paises. En Colombia se observa una red vial de muy
mala calidad asi como también severas condiciones topograficas -tienen tres cordilleras en
su territorio y debido a que las carreteras estan poco desarrolladas los trayectos son muy
largos-. Por otro lado, la gasolina es mas cara que en Venezuela y lo mismo ocurre con
los vehiculos de transporte  Todo ello hace que los costos de transporte y distribucion

sean mas elevados en colombia que en Venezuela.

Por tltimo podria comentarse el fenomeno que tiene lugar en algunas zonas de
nuestro pais, llamado por conocedores del tema como rerritorialidad. Se conocen casos
en donde hay algunas zonas urbanas en las cuales existe un proveedor de muchos afios y si
una compaiiia diferente tiene intenciones de vender algunos de sus productos en esas
zonas tiene que negociar con el mencionado proveedor. Este tipo de situacion podria
definirse como una barrera al acceso a los canales de distribucion y en este sentido,
algunos empresarios colombianos comentan que este fenomeno no existe en Colombia y
que -aunque no esta presente en la totalidad del terrritorio nacional- esta situacion ha

representado una importante barrera a la entrada a estos canales de comercializacion.

II. 6. Integracion vertical
Las caracteristicas intrinsecas de los productos agroalimentarios entre las que se

encuentran su grado de perecibilidad, la rigidez de su oferta, la dispersion geografica entre

los consumidores y los centros de produccion, alientan a las empresas -especialmente las
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grandes y a algunas medianas- a acometer procesos de integracion vertical, bien sea hacia
atras con lo cual garantizan el suministro de insumos y por tanto reducen los riesgos
relacionados con compras y entregas de materia prima, o bien hacia adelante con lo cual la
empresa podria disponer de un sistema de distribucion que le permitiese colocar su

producto sin demoras.

Segun conocedores del tema, en Venezuela algunas empresas grandes e incluso
medianas del sector agroalimentario estan integradas verticalmente y, como se sefiala en
un estudio elaborado por el Ministerio de Comercio Exterior de Colombia sobre el sector
agroalimentario de ese pais, este tipo de modalidad también se repite en Colombia. La
integracion vertical experimentada por algunas empresas del sector origina una situacion
de particular interés dentro del mismo ya que el establecimiento de canales de distribucion
propios, con los cuales se asegure la colocacion de los productos, constituye uno de los
elementos mas importantes dentro de la vision estratégica de muchas empresas del sector.
Este punto sera de especial interés en el capitulo V en donde se comenta que la no
disponibilidad de una fuerza de distribucion constituye una importante barrera a la entrada

al sector agroalimentario.

II. 7. Exportaciones e importaciones
El monto total de las exportaciones venezolanas de alimentos en 1992 fue de

USS$ 81,5 millones, lo cual refleja un crecimiento del 193% con relacion a 1988 cuando se

registraron exportaciones por el orden de US$ 27.8 millones. Sin embargo, es
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conveniente destacar que durante el periodo 1988-1990. las exportaciones de alimentos
experimentaron un crecimiento del 350%, debido fundamentalmente a las politicas de

liberalizacion del comercio adoptadas a partir de 1989 (Ver anexo N° 5).

Por su parte, las exportaciones de Colombia demostraron un incremento durante
el periodo 1988-1991. El monto total de las exportaciones colombianas de alimentos fue
de US$ 4533 millones para 1991 frente a US$ 240,7 millones en 1988, lo cual indica que

las exportaciones de este tipo registraron, durante el periodo, un crecimiento del 88,3%.

En cuanto a las importaciones del sector alimentos, Venezuela experimento una
caida de sus compras al extranjero durante el periodo 1988-1992. En 1988 sus
importaciones alcanzaron la cifra de US$ 553.5 millones, mientras que para 1992, las
mismas se ubicaron en US$ 525 2 millones, de lo cual se desprende que las importaciones
venezolanas de alimentos decrecieron, durante el periodo, en un 5%. No obstante,
durante los afios 1990-1992. las compras al extranjero registraron un incremento del 63%

(Ver anexo N° 5).

Por ultimo, el total importado de alimentos procesados por Colombia para 1991
fue de US$ 142.6 millones. en contraste con el afio 1988 cuando se registraron
importaciones por el orden de US$ 162,5 millones, lo cual refleja una disminucion del

total importado de 12,2% con respecto a 1988.



I1. 8. Comercio Bilateral

El proceso de integracion colombo-venezolano se ha traducido en un impulso al
intercambio binacional al incrementar significativamente los volumenes comecializados.
Este comportamiento puede ser apreciado especialmente durante el periodo 1991-1992,
cuando las exportaciones experimentaron un crecimiento del 228.5% y por el lado de las
importaciones se observo un incremento del 137.2% (Ver tabla II. 8). Segun las
observaciones de expertos en el sector, el comportamiento exportador del sector
agroalimentario ha sido muy superior al resto de los sectores que forman parte de las
exportaciones no tradicionales, aun cuando en el afio 1991 el sector presento una

disminucion muy marcada. Por otro lado, también aseguran que las mismas se han

diversificado de manera importante.

Tabla II. 8
Balanza Comercial Colombo-Venezolana
Sector Agroalimentario

1990-1993
1990 1991 1992 1993
Exportaciones 20.784.308 8.779.333 28.840.549 61.762.505
Importaciones 12.427 828 28.760.826 68 226911 73.612.192
Saldo 8.356.480 - 19.981 493 - 39 386.362 - 11.849.687

Fuente: ICE/CALCULQOS PROPIOS




Realizando un seguimiento de las importaciones se podria afirmar que las mismas
han mantenido una tendencia ascendente. Sin embargo. analizando el saldo de la balanza
comercial se desprende que al ser deficitario, desde 1990 hasta 1993, es favorable para
Colombia ya que es mayor el flujo de importaciones que se realizan a dicho pais que el
flujo de exportaciones que Venezuela destina para el mismo. Los principales productos
que conforman la cartera del intercambio comercial para el periodo 1990-1993 son. para
las exportaciones: los alimentos procesados para animales, productos derivados de la
industria lactea, productos de galleteria y ultimamente se ha presentado un crecimiento
importante en las ventas al extranjero de salsa de mayonesa y salsa de tomate. Por otro
lado, las importaciones estan conformadas principalmente por azucar de cafia, producto
que ha registrado una participacion promedio de un 82% del volumen total importado
durante ese periodo; productos de molineria, grasas y aceites y huevos de aves para

incubar.

I1. 9. El sector Agroalimentario frente al proceso de integracién economica

Venezuela y Colombia marchan hacia la integracion y complementacion de sus
industrias con toda la rapidez que permiten las oportunidades de negocios. A pesar de las
deficiencizc que podria presentar el proceso de integracion regional -como la ausencia de

un marco legal adecuado para la zona de libre comercio establecida entre ambos paises a
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principios de 1992- la integracion comercial que han protagonizado empresarios

colombianos y venezolanos no se ha visto frenada’.

Un estudio elaborado en Colombia por la Confederacion de Camaras de
Comercio (Confedecamaras) es contundente respecto a los beneficios que se han obtenido

en el campo de la integracion, la introduccion del mismo senala:

"Lo que hasta un par de anos parecia
una meta dificil de alcanzar, practicamente
una utopia, hoy dia ya es una realidad
economica’.

Tlna de las areas que mas oportunidades ofrece en materia de integracion
economica es la de alimentos, la cual se espera que tenga un peso especifico importante
dentro de los 3 mil millones de dolares, niveles a los cuales se aspira que llegue el
intercambio comercial entre los dos paises®. La importancia de los movimientos
comerciales de productos agroalimentarios entre Colombia y Venezuela ha aumentado a
partir de 1991. Para ese afo las exportaciones del sector representaban el 3,86% del total
de las exportaciones no tradicionales, mientras que para 1993 la participacion del sector
dentro de las ventas totales al extranjero era de 7,15%, lo cual evidencia un aumento del
peso del sector agroalimentario dentro del comercio exterior venezolano. En relacion a

las importaciones la participacion del sector fue para 1991 de 9.93% mientras que en 1993

7 Es s6lo ahora. momento en el cual Venezuela ha experimentado estar atravesando por una de las mis
severas crisis de su historia. cuando los empresarios han mostrado su preocupacion con respecto a la
actual incertidumbre que reina en el pais. Sin embargo. al comienzo de la elaboracion del presente
estudio ¢l proceso de Integracion avanzaba a pasos agigantados.

¥ Informacion extraida de la revista ALIMENTOS HOY. Octubre 1992. CAVIDEA.
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la cifra sufrid un incremento para ubicarse en 1568%. Todo esto demuestra la

importancia que el sector agroalimentario ha alcanzado a raiz del proceso de integracion.

En diferentes encuentros de empresarios del sector se ha planteado la posibilidad
de aprovechar las similitudes y diferencias en materia agroalimentaria entre los dos paises
~desde aprovechar capacidades instaladas venezolanas junto con materia prima
colombiana, hasta coordinar el suministro de determinados productos durante ciertas
épocas del afio durante las cuales, por razones climatologicas, no puedan ser producidos
en uno de los paises- con el fin de propiciar un acercamiento que beneficie a ambos. Las
expectativas son que Venezuela y Colombia lleguen a una complementacion alimentaria

que vaya mas alla de la colocacion de los excedentes de produccion.

£n la actualidad, después de la accion de apertura emprendida por ambas
naciones, han sido los empresarios los que han llevado a la practica el éxito presumible
tras esas negociaciones. Hoy por hoy, ganaderos, agricultores y agroindustriales llevan
adelante ambiciosos planes de inversion conjunta. Mas aun, y de hecho esa ha sido la
motivacion principal de haber escogido al sector agroalimentario como eje del analisis de
la presente investigacion, el sector ha experimentado un proceso de acercamiento
empresarial -en la forma de alianzas estratégicas y acuerdos de complementacion en

general- bastante importante



CAPITULO III
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II1. 1. Politicas de Competencia

[II.1.1. Definicion de politica de competencia y [a importancia

de su formulacion

Cuando se plantea un analisis de sectores industriales y se maneja informacion
acerca de las empresas que operan en dichos sectores, suele mencionarse a menudo la
palabra competencia como elemento descriptivo fundamental de la estructura de la
industria y de las condiciones o rasgos que caracterizan ese mercado. Es por ello que la
presente seccion esta dirigida a desarrollar los principales elementos que giran entorno a

este concepto,

La competencia, en cualquiera de sus formas, significa que las empresas rivalizan
entre si por la preferencia de los consumidores. Si dentro de un mercado cada empresa
actua en forma independiente de las otras y establece estrategias dirigidas a aumentar el
volumen de sus ventas para incrementar su participacion de mercado y a propiciar un
mayor crecimiento de la empresa obteniendo mayores beneficios que sus rivales, y si
ademas para lograr esos objetivos acude a una reduccion de precios, a mejoras en la
calidad del producto, a mejoras en los servicios al cliente y ampliaciones en sus canales de

distribucion, entonces se dice que las empresas estan compitiendo entre si 7.

? No debe confundirse competencia con competitividad. La primera se refiere estrictamente al grado de

rivalidad entre las empresas pertenecientes @ un mercado. mientras que la competitividad se refiere a la
capacidad que tienen esas empresas para rivalizar o compeltir exitosamente en esc¢ mercado



La rivalidad intensa entre las firmas es el resultado de diferentes factores
estructurales que interactuan y entre los autores que identifican estos factores podemos
mencionar a Porter (1985) que cita los siguientes.

a) Gran nimero de competidores e igualmente equilibrados: Cuando el numero de
empresas que interactuan en la industria es grande y las mismas presentan condiciones
similares para enfrentarse al mercado, es factible encontrar un elevado grado de

competencia.

b) Crecimiento lento en la demanda de un producto. Ante esta situacion las firmas
emprenderan acciones dirigidas a incrementar su participacion de mercado como unico

mecanismo de expansion, lo cual estimulara la competencia.

c) Costos fijos elevados o de almacenamiento: Los costos fijos elevados crean
fuertes presiones para que las empresas utilicen toda su capacidad, por consiguiente si la
demanda cae, las firmas rivales con mucha frecuencia resuelven dar concesiones de precio.
Asi mismo, si existen costos de almacenamiento las empresas buscaran reducir los precios

para vender todos los productos ya terminados.

d) Fuertes barreras de salida: Las barreras de salida son obstaculos que enfrentan las
firmas y que le impiden salirse del mercado cuando asi lo desean; mientras mayores son
las barreras de salida, mas fuertes son los incentivos de las firmas para sobrevivir y seguir

compitiendo aun en situaciones de bajos rendimientos o retornos negativos.
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e) Falta de diferenciacion del producto o servicio: Cuando se percibe al producto o
servicio casi sin diferencia, la eleccion por parte de los compradores esta basada

principalmente en el precio y el servicio, y da como resultado una intensa competencia.

f) Diferencias estratégicas y de objetivos entre las empresas: Las decisiones
estratégicas adecuadas para un competidor pueden ser diferentes o ser erroneas para
otros, y dado que los competidores difieren en estrategias, origenes, personalidades y
relaciones con sus casas matrices. tienen también diferentes objetivos. Ambos factores

son determinantes en la forma de competir de las empresas involucradas.

g) Elevados intereses estratégicos: La rivalidad en un sector industrial se intensifica

mas s1 varias empresas tienen un gran interés en lograr el éxito

En cualquiera de los casos anteriormente expuestos la competencia dentro del
sector en cuestion puede ser estimulada, con lo cual cada empresa esta obligada a ser lo
mas eficiente posible.  Asi pues, la competencia constituye una modalidad de
comportamiento empresarial bajo la cual la lucha entre firmas rivales, para maximizar sus
beneficios, resulta en un mayor beneficio para el consumidor el cual obtendra mejores

productos a mejores precios.

Existen situaciones en las que las empresas puede hacer uso de ventajas o acciones
para obtener beneficios superiores a los que prevalecerian en una situacion de
competenica. En estas circuntancias aparece la falla de mercado conocida como
monopolio: la capacidad de algunas empresas de actuar en forma independiente de las

acciones de sus competidores. Esto ultimo resulta en una serie de ineficiencias que hacen
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necesaria la intervencion del Estado a través de la implantacion de politicas de

competencia.

El término politica de competencia es ampliamente conocido como un conjunto de
medidas gubernamentales que afectan directamente el comportamiento empresarial
individual y la estructura de la industria. De acuerdo con las definiciones de Dutz y
Khemani (1994), una politica de competencia apropiada incluye:

i) Algunas politicas gubernamentales que puedan ser aplicadas para promover la
competencia en mercados locales y nacionales, entre las cuales se pueden mencionar la
desregulacion economica, la liberalizacion del comercio internacional y el estimulo a las
Inversiones extranjeras,

if) El establecimiento y la aplicacion de una Ley de Competencial® la cual busca
prevenir practicas anticompetitivas'! por parte de las empresas y la innecesaria

intervencion gubernamental en el mercado.

Las leyes de competencia se esfuerzan en prevenir el abuso de la posicion de
dominio y el ejercicio del poder de mercado por parte de las empresas, asi como también
el establecimiento de acuerdos entre las firmas que puedan atentar contra la libre
competencia. El poder de mercado depende del tamafio relativo y de la estructura del
mercado, tomando en consideracion elementos como. numero de competidores,

facilidades de entrada, extension e importancia de las barreras comerciales y disponibilidad

10 Se utilizaran en este trabajo indistintamente los términos Ley de Competencia. Ley Antitrust v Ley

Antimonopolio.
11" Cualquier accién que impida ¢l libre desenvolvimiento de la competencia en un sector es considerada

COmo una practica anticompetitiva.
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de sustituius. En este sentido, se dice que una empresa tiene un elevado poder de mercado
en una industria determinada si el numero de competidores es bajo, si existen altas
barreras para la entrada a esa industria o si existen pocos sustitutos del producto que
fabrica esa empresa; por otro lado, se dice que una empresa tiene dominio si el tamario de
la misma, su conexion con los proveedores y otras empresas es lo suficientemente grande
como para influir en las distintas variables que afectan al mercado como los precios.

cantidades producidas, etc.

El estudio y elaboracion de leyes antimonopolio ha ganado impetu en un numero
considerable de economias en desarrollo y, mas recientemente, en mercados emergentes
de naciones con una alta regulacion estatal. Muchas de estas naciones tienen una herencia
de extensos periodos de regulacion gubernamental y propiedad estatal ademas del
establecimiento de barreras arancelarias y no-arancelarias al comercio con el objeto de
proteger a las industrias domeésticas de la competencia internacional. La naturaleza de
estas barreras no solo ha segmentado los mercados domésticos y mundiales sino que ha
originado estructuras de mercado frecuentemente caracterizadas por la presencia de
monopolios y oligopolios, y escalas de produccion ineficientes En este sentido, muchos
paises han experimentado una baja o decadente productividad y por tanto una pérdida de
competitividad internacional. y ello junto con problemas como déficits fiscales y altos
costos generados por la intervencion estatal, ha llevado a los gobiernos a adoptar un
régimen regulatorio mas consono con una economia de mercado. Las politicas de
competencia frecuentemente han formado parte de estas iniciativas con la finalidad de
evitar el ejercicio de poder de mercado por parte de las empresas recién privatizadas y

sectores desregulados.
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La competencia libre y abierta constituye la piedra angular de un sistema de
economia de mercado, pues encierra en si misma innumerables aspectos positivos que
hacen que sea considerada como una de las principales herramientas a ser tomadas en
cuenta a la hora de disefiar programas gubernamentales orientados a aumentar la
productividad y eficiencia de las industrias de una nacion. En primer lugar, considerando
que las empresas efectivamente rivalizan entre si, estas trataran de ganarse la preferencia
de los consumidores elaborando nuevos productos, mejorando la calidad de los ya
existentes, disminuyendo costos, etc, con lo cual se le ofrece al cliente mayores
posibilidades de eleccion y precios mas bajos. Por otro lado, la competencia abre a los
consumidores la posibilidad de elegir entre mercancias y servicios ofrecidos por diferentes
empresas, es decir, el sistema de libre competencia sensibiliza a las empresas frente a las
exigencias y deseos del cliente, pues de no ser asi quedarian a la saga de los competidores
mas sintonizados con las necesidades de la demanda. En fin, la competencia estimula a las
firmas a invertir e innovar, a fabricar mejores productos que sus rivales y en definitiva a
tratar, mediante una interaccion sana con sus competidores, de obtener la preferencia de

los consumidores.

Las leyes de competencia complementan y refuerzan los beneficios de otras
politicas gubernamentales previniendo la formacion de barreras artificiales a la entrada de
los mercados y facilitando el acceso de los bienes competidores a los mismos. En ausencia
de una legislacion de competencia, otras politicas pro-competitivas -como la apertura al
comercio internacional o la liberalizacion de los precios domésticos- tendrian un impacto
moderado. Hay que reconocer que una politica de competencia va mucho mas alla que la
simple aplicacion de la legislacion y que la presencia de una legislacion antitrust mal

formulada e implementada puede ser por si misma una barrera a la entrada.
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III.1.2. Objetivos e instumentos de politica de competencia

Existe toda una variedad de puntos de vista con respecto a los objetivos que
debe perseguir la implementacion de una politica de competencia. ;Debe ésta buscar
primordialmente la eficiencia economica o tener fines distributivos?, ;Debe ademas ser
compatible con intereses publicos generales y factores socio-politicos como el desarrollo
regional y el empleo? ;Debe promover solamente el bienestar del consumidor o el
bienestar economico en su totalidad, es decir, también considerar el bienestar del
productor?.  Varios son los objetivos que han sido atribuidos o sugeridos para la
elaboracion de la legislacion y de las politicas de competencia. Sin embargo, podria
decirse que los principales son: el mantenimiento de un proceso competitivo o de libre

competencia y la promocion de la eficiencia.

Las politicas de competencia son ejecutadas o levadas a cabo a través del
sistema institucional y legal y deberian funcionar mas que todo por sus efectos disuasivos.
Las leyes de competencia estan dirigidas a dos areas principalmente: la conducta de los

negocios y la estructura de los mercados economicos.

A. Politicas de conducta: las politicas dirigidas a regular el comportamiento de

los agentes economicos en los mercados incluyen una serie de prohibiciones referentes a
las conductas que impliquen una reduccion de la competencia o el abuso de la posicion de

dominio de ciertos participantes en un mercado

Estas prohibiciones se refieren a acuerdos horizontales o entre competidores -

explicitos o tacitos- dirigidos a establecer los niveles de precios, los niveles de produccion,



y/o las areas territoriales a ser atendidas, asi como para el desarrollo de acciones

tendientes a excluir competidores del mercado.

Dichas practicas no son llevadas a cabo unicamente por firmas domeésticas sino que
involucran también a las firmas extranjeras que tengan intenciones de penetrar el mercado.
Por tanto, el punto en consideracion constituye la principal area de interés en las
legislaciones antimonopolios actuales, pues sin una legislacion que prohiba estas practicas,
las pequefias economias abiertas podrian no tener un recurso alternativo en contra de €sos

comportamientos anticompetitivos.

Otra area de accion de la legislacion de competencia comprende las relaciones
entre agentes ubicados en distintos niveles de una cadena de produccion o
comercializacion. En este contexto, la legislacion prohibe la realizacion de practicas que
pudieran inhibir la accion de algun productor o distribuidor. Tal es el caso de las
relaciones de compra y/o venta exclusiva, la discriminacion de precios, los mecanismos de
establecirmento de precios de reventa, las restricciones territoriales y las ventas atadas o

condicionadas, entre otras

Un area de interés para las autoridades encargadas de vigilar la competencia en
el mercado se refiere a que las grandes firmas dominantes en el mercado doméstico
pueden ser capaces de adoptar posiciones anticompetitivas con el fin de mantener y
fortalecer su posicion existente. Generalmente esas practicas estan dirigidas a: 1)
Prevenir la entrada y/o inducir la salida de competidores, ii) Modificar el comportamiento

de negocio de competidores actuales o potenciales Estas practicas podrian incluir
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distribucion espacial, exclusion del mercado a través de integracion vertical, ventas atadas,

predacion en los precios y varios arreglos contractuales entre firmas,

B) Politicas estructurales: Estas se han convertido en los medios mas rapidos

para perseguir los objetivos antitrusts, Las leyes de competencia influyen en la estructura
de mercado al afectar las transacciones intercorporativas'? como fusiones, "takeovers",
joint ventures y transferencias de bienes o activos Ellas buscan prevenir transacciones
que reduzcan la independencia de proveedores en competencia y que aumenten la
concentracion del mercado. Las leyes relativas a este punto consideran:

a) Regulaciones para el control de fusiones: al prohibir selectivamente fusiones
que aumentaran sustancialmente la concentracion en el mercado y que podrian
eventualmente restringir la competencia.

b) Mecanismos de notificacion previa de fusiones: permite a las autoridades
revisar a las fusiones antes de que se lleven a cabo para que el control administrativo de
las fusiones sea mas eficiente

¢) Reforzamiento del control para las fusiones.

d) Medidas correctivas durante el control de fusiones.

e) Desmonopolizacion: disefiada para disminuir la concentracion en un mercado
actualmente concentrado al fragmentar a los proveedores a través de despojos
(desposesiones) forzados. Esto reemplaza la supervision regulatoria de la conducta

economica por disciplina de mercado.

12 Relaciones contractuales entre los proveedores.
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I11.1.3. La liberalizacion comercial como sustituto de Ia

politica de competencia

El objetivo general de las politicas comerciales y de competencia es facilitar la
competencia y a traveés de ella aumentar la eficiencia economica y facilitar el desarrollo
tecnologico. Desde un punto de vista normativo, las politicas de competencia y las de
comercio comparten un objetivo econémico comun: el de tratar de eliminar las barreras
del proceso competitivo y de esta manera asegurar el acceso al mercado y la permanencia
en ¢l. Generalmente ambas politicas se refuerzan entre si. La politica de competencia se
focaliza en reglamentar las conductas y acciones de los participantes en el mercado y
como tal tiende a ser neutral en cuanto a disefio. Las politicas comerciales, por su parte,
han estado tradicionalmente focalizadas en facilitar acceso a los mercados para aumentar
la produccion y capturar los beneficios asociados a esta situacion, y al mismo tiempo
mantener cierto nivel de proteccion para las industrias domésticas. En consecuencia, las
politicas comerciales pueden promover significativamente o sustancialmente impedir los

propositos u objetivos economicos de las politicas de competencia.

El libre comercio y la inversion pueden ser poderosos instrumentos para inducir
la competencia. La competencia proveniente de las importaciones es esencial en donde
altas barreras de entrada naturales o estratégicas han permitido que pocas firmas obtengan
posiciones dominantes y que abusen de ella; por otro lado, las importaciones constituyen

un modo efectivo de restringir el ejercicio de poder de mercado ante estas altas barreras.

Como se ha mencionado, las importaciones pueden originar efectos positivos

sobre la competencia. No obstante, para que los posibles beneficios provenientes de la



entrada de estos productos extranjeros sean realmente percibidos, ésta debe ser libre de
cualquier tipo de restricciones. es decir, no deben existir aranceles de importacion o en su
defecto deben corresponder a una tarifa moderada'®. De igual forma, las barreras no
tarifarias deben ser removidas y los procedimientos de importacion deben ser
transparentes, es decir, no sujetos a cambios discrecionales, solo asi se podran obtener
cambios positivos en materia de competencia como consecuencia de la implementacion de

una politica de liberalizacion comercial.

La idea de que la competencia internacional a través de liberalizaciones
comerciales puede actuar como sustituto de la competencia doméstica proviene de
Bhagwati (1965), quien sostiene que las importaciones potenciales asi como
importaciones actuales disciplinan el comportamiento de los monopolistas domesticos. En
realidad, los efectos de la competencia internacional sobre la competencia doméstica son
insuficientes. En este sentido. es conveniente mencionar lo expuesto por Boner y Krueger

(1991):

"La liberalizacion comercial es un sustituto inadecuado para una
efectiva politica de competencia, porque ella sola es improbable que
promueva completamente una estructura de mercado competitiva y
un comportamiento eficiente. Por ende, las politicas comerciales y
las politicas de competencia deben ser consideradas como politicas
complementarias y no como sustituias".

13 Una tarifa se considera moderada cuando oscila entre 5 v 20 %.



Las razones por las cuales la adopcion de politicas comerciales, como la
liberalizacion del comercio, no pueden sustituir totalmente la tmplementacion de las

politicas de competencia se pueden resumir en las siguientes:

- La distincién entre bienes y servicios transables y no transables refuerza Ia
importancia de la no sustituibilidad entre las politicas comerciales y politicas de
competencia. La liberalizacion comercial y la penetracion de importaciones no conduce
automaticamente a un incremento de la competencia porque restricciones en los servicios
no transables, como el marketing, las reparaciones y mantenimiento del producto e
infraestructura, pueden formar una barrera invisible al comercio. Los servicios no
transables son vitales para que circulen exitosamente las importaciones, y el
prevalecimiento de varias regulaciones y barreras organizacionales en esta area pueden
severamente restringir la penetracion de las importaciones y por ende requerir politicas de

competencia.

- Si los costos de transporte son elevados, con lo cual las firmas domeésticas quedan
aisladas de la competencia extranjera, aun podria existir una significativa rivalidad entre
empresas y una competencia entre productores domeésticos que mantendria los precios
bajos. En ausencia de una legislacion de competencia, fusiones y adquisiciones y otras
practicas anticompetitivas podrian evidenciarse con la consiguiente monopolizacion del
mercado. Si esto ocurre, las firmas domésticas podrian incrementar los precios hasta un
nivel ligeramente menor que el precio internacional mas los costos de transporte y

continuar evadiendo la competencia foranea,
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- Acuerdos contractuales entre empresas y/o la propiedad concentrada por medio de
procesos de integracion vertical podrian excluir nuevas fuentes de materia prima y otros
insumos e impedir el desarrollo de canales de distribucion alternativos. Este tipo de
situacion remarca la importancia de la elaboracion y aplicacion de una ley antimonopolio,
en el sentido de que si no se adoptan este tipo de medidas no se fomentara la competencia

aun cuando se implemente la mas agresiva de las politicas comerciales.

- Los mercados podrian estar segmentados por carteles internacionales estableciendo
acuerdos de fijacion de precios y reparticion de mercados geograficos. Mas aun, los
importadores y las firmas extranjeras podrian encontrar mas beneficioso volverse socios en

acuerdos domésticos anticompetitivos que competir entre si

- Diferencias en los ingresos, gustos, culturas, producto. seguridad, proteccion al
consumidor, estandares técnicos y otras restricciones publicas sobre la competencia

pueden de igual forma separar los mercados.

Por todas estas razones, seria poco realista asumir que la liberalizacion
comercial por si sola podria efectivamente sustituir a las politicas de competencia en sus
funciones de promocion y mantenimiento de la libre competencia. Las dos politicas antes

mencionadas deben ser consideradas como complementarias.

n
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II1.1.4. Efectos de la integracion econdmica sobre la competencia

El proceso de integracion genera multiples efectos sobre la estructura economica
de los paises involucrados. entre los mas fundamentales se pueden mencionar el
mejoramiento del acceso a bienes y servicios mas baratos producidos por los socios
comerciales, la posibilidad de incrementar el volumen de exportaciones fomentando la
penetracion en otros mercados y la eventual modificacion de la competencia en las
distintas estructuras de mercado presentes en el area integrada, siendo este ultimo punto

sobre el cual se hara especial énfasis en este trabajo de investigacion.

Entre las consecuencias econdémico-politicas que se derivan a raiz de la firma de
tratados que involucren la formacion de zonas de libre comercio u otra clase de esquema
integraciomsta, las modificaciones sobre las condiciones de competencia se encuentran

entre los temas mas controvertidos

En cuanto a la problematica creada en torno a este punto existe todo un espectro
de opiniones que van desde aquellas en las que se defiende que un proceso de integracion
economica seria altamente beneficioso para los paises involucrados ya que fomentaria de
manera absoluta la competencia, hasta las que vaticinan como un fracaso cualquier intento
de integraciéon entre paises como motor que impulse el grado de competencia y que

incluso apoyan las ideas de cartelizacion y concentracion economica.

La inquietud alrededor de este tema surgio a mediados de siglo con los trabajos
de Rothsciiild (1944) quien fue el primero en sostener que alzarian poderosos monopolios

en un area integrada y Kindleberger (1951) quien como Perroux (1958) concluy6 que la



eliminacion de las barreras arancelarias entre paises inevitablemente impulsaria el
fortalecimiento de los monopolios, asi como también incrementaria la formacion de

carteles irternacionales.

A partir de ese momento comenzaron a desfilar opiniones en todos sentidos.
Maurice By¢ (1953) considero que no solo se incrementaria el poder de los monopolios a
consecuencia de la integracion, sino que ademas esta situacion podria ser inclusive
beneficiosa si se toman en cuenta las ganancias mutuas generadas por la desaparicion de
algunas luchas competitivas, como lo son la publicidad, inversion en investigacion y
desarrollo, etc. En este orden de ideas, mas recientemente Ramén Tamames en su
conocida obra "Estructura economica internacional” (1978). también estaria de acuerdo
con esta posicion argumentando que el hecho de establecer una cartelizacion a una escala

mayor que la puramente nacional representa un progreso de considerable magnitud.

Por otro lado, autores como French-Davis y Griffin (1967) se encuentran en el
centro de ese espectro de opinjones del cual hablamos, pues si bien ellos estan de acuerdo
en que inicialmente un proceso de integracion economica puede constituir un arma
antimonopolica debido a que en un primer momento se genera clerta competencia, piensan
que a largo plazo se tiende a la cartelizacion y concentracion. En otras palabras, la
competencia inicial podria ser solo una transicion hacia el establecimiento de cierto poder

monopdlico.
Por ultimo encontramos a autores como Meade (1953). Dobretsberger (1958) y

Allais (1960), quienes defendieron la tesis de que un acercamiento integracionista

fomentaria la creacion de condiciones de competencia idoneas con la consecuente
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generacion de beneficios a la sociedad, las cuales generalmente se presentan como mejoras
en la calidad del producto que recibe el consumidor y precios mas bajos. Esta vision ha
ganado respaldo entre académicos con la ratificacion del acuerdo de libre comercio entre
Estados Unidos y Canada. Varios importantes estudios recientes resumidos en Wonnacott
(1987); Siern, Trezise y Whalley (1987), y Schott (1988) subrayan los beneficios
potenciales de la eliminacion de barreras comerciales entre estos dos paises. Las fuentes
de ganancia del proceso de liberalizacion comercial, que acompafa a un proceso de
integracion, citadas mas a menudo son las ganancias de bienestar. la explotacion creciente

de economias de escala y la disponibilidad de una mayor variedad de bienes.

Sin embargo. ha sido solo en afios recientes cuando se han fomentado en
realidad los acercamientos intra-regionales en razon de aprovechar las oportunidades y
beneficios derivados de estos procesos de integracion; es por ello que las opiniones
encontradas de diferentes estudiosos a lo largo de los afios se han ido aclarando
lentamente mediante la cristalizacion de algunos proyectos de integracion, los cuales
proveen = marco de sustentacion que utiliza la evidencia empirica como basamento de
una posicion adoptada por numerosos expertos en la actualidad: aquella que parte de la
necesidad de implementar una politica de competencia cuando se emprenden procesos de

formacion de bloques economicos.

Bela Balassa en su renombrada publicacion "Teoria de la integracion economica”
(1980), defiende este ultimo punto de vista, es decir, Balassa apoya la tesis de que en un
area integrada se fomentara la competencia, pero agrega que los beneficios que la

integracion pueda aportar a la sociedad solo seran salvaguardados si se instituyen medidas



apropiadas contra las practicas restrictivas. El autor considera que los elementos que

contribuyen al incremento de la competencia en estos paises son:

a) El hecho de que en un mercado ampliado podrian coexistir un mayor numero
de eficientes unidades de produccion, ya que las mismas podrian desarrollar economias de
escala con el fin de satisfacer la demanda de ese mercado mas grande. Asi mismo, las
empresas ineficientes que comparten el mercado se verian en la obligacion de volverse
eficientes y competir en calidad. costos, etc, o de lo contrario tarde o temprano tendran

que abandonar el mercado.

b) Auln cuando efectivamente las empresas ineficientes renuncien a atender el
mercado, con la consiguiente reduccion del numero total de productores de la union,
siempre sera cierto que en el mercado ampliado competiran un mayor numero de firmas

que el de un solo pais.

¢) Es muy probable que por el incremento de las unidades de produccion que
compiten en un area integrada, el ensanchamiento de las estructuras oligopélicas presentes
reduzca las posibilidades de coordinacion entre los productores que integran ese tipo de

estructura.

d) De lo anterior se deriva que las practicas usualmente llevadas a cabo entre
empresas oligopolicas, como la colusion abierta o incluso tacita, tienen menos posibilidad
de presentarse en un grupo mas grande de firmas que en uno reducido, lo cual contribuye

evidentemente al incremento de la competencia.
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Con la reciente experiencia vivida en Europa y en Norteamérica en materia de
integracion economica a consecuencia de las conversaciones y posterior firma del Tratado
de Maastrich y de la formacion de una zona de libre comercio entre Estados Unidos y
Canada respectivamente, se han preparado algunas generalizaciones empiricas. Es el caso
del estudio relizado por David Deacon y Francisco Caballero (1993), ambos integrantes de
la Division de Analisis Econémico de la Direccion General de Competencia en la
Comision de las Comunidades Europeas, en el cual, utilizando la experiencia de la
Comunidad Econdémica Europea durante mas de 36 afos en la formacion de un area
integrada, se obtiene evidencia clara de que se hace imprescindible disponer de unas reglas
comunes con el objetivo de impedir que comportamientos anticompetitivos se interpongan

en la expansion entre Estados Miembros o dificulten la integracion de sus economias.

La anterior afirmacion se fundamenta en que los Estados Miembros de la Union
Aduanera -u otro estadio de integracion dependiendo del avance del acuerdo- continten
protegiendo a sus industrias mediante subvenciones u otras ayudas estatales, lo que puede

traer como consecuencia la introduccion de derechos arancelarios compensatorios.

Por otro lado, si al crearse esa unidon entre paises las firmas ubicadas en los
distintos Estados Miembros deciden ponerse de acuerdo para repartirse los mercados,
renunciando a competir entre si, los efectos positivos en materia de competencia derivados

del proceso de integracion podrian desvanecerse sin dejar rastro alguno.
Por ultimo, si ante la inminente entrada de nuevos competidores a consecuencia

de la integracion, las empresas intentaran evitar las crecientes presiones de competencia

mediante absorciones, fusiones, tomas de participacion cruzada u otras operaciones de
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concentracion, se perderan algunas de las ventajas econdmicas que proporcionaria el

establecimiento de un area integrada.

Asi mismo seria conveniente mencionar los aportes con relacion a los efectos de
la integraciéon econdmica sobre la competencia de autores como Cox y Harris (1985)
quienes mediante un estudio realizado a la industria manufacturera canadiense lograron
determinar que los recortes tarifarios reducirian abruptamente el poder de mercado de las
empresas de dicha industria. Por otro lado, Baldwin y Gorecki (1986) argumentan en sus
estudios que la liberalizacion comercial promueve la competencia en las industrias

canadienses.

Los analisis convencionales de las politicas de liberalizacion comercial, en los
que destacan estudios de Bhagwati (1978) y Krueger (1978), tienden a explicar como las
barreras al libre comercio -como altos aranceles, restricciones a la importacion mediante
cuotas, etc- protegen a las firmas domésticas de la competencia extranjera. En este orden
de ideas, la integracion economica reduce el poder de mercado doméstico al permitir que

empresas extranjeras compitan efectivamente en el mercado nacional.
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IIL. 2. Alianzas estratégicas

III. 2.1. Definicion e importancia de las alianzas empresariales

A menudo suelen ser utilizados indistintamente en la literatura economica
términos como acuerdos, alianzas, coaliciones, convenios, asociaciones y fusiones
parciales para describir la existencia de relaciones privilegiadas entre empresas. A traves
de los afios diferentes autores han elaborado algunas propuestas teoricas que pretenden
desarrollar el concepto de alianza estratégica, con el fin de aclarar su importancia asi
como los principales elementos a considerar cuando se piense acometer este tipo de
proyecto estratégico. Revisando los estudios mencionados anteriormente se puede

comprobar que entre la gran mayoria de los autores existe una convergencia de opiniones.

Los acuerdos y cooperacion entre empresas no son fendmenos recientes, ya que
desde principios de siglo A. Marshall., como precursor en la materia, desarrollo algunos
estudios dirigidos a aclarar ciertas dudas respecto a este tipo de relaciones empresariales.
Sin embargo, las conclusiones obtenidas de estas investigaciones fueron elaboradas bajo
una perspectiva de comportamiento colusivo entre las empresas, las cuales ejercian
conductas abusivas con el fin de restringir la competencia para asi mejorar la situacion de
los participantes. De esta manera, estos acuerdos eran considerados en el pasado como

estrategias de concertacion que perjudicaban a terceros y no producian el optimo social.

Mas recientemente, Coase (1972), en el marco de un analisis de
internacionalizacion, destaca la importancia de la formacion de alianzas empresariales

como mecanismo capaz de desarrollar algunas ventajas competitivas en las empresas



involucradas que no se conseguirian -0 que tardarian en desarrollarse- en el caso de
operar separadamente y asi mismo destaca el papel de los costes de transaccion y las
relaciones contractuales entre empresas asociadas. Por otro lado, Perroux (1982) afirma
que el comportamiento estratégico derivado de la formacion de alianzas puede estudiarse
bajo la perspectiva de la teoria de juegos. Estas asociaciones equivalen a un juego cuya
suma no es cero, es decir, no figurando unos ganadores y perdedores con ganancias y
pérdidas que se compensen, sino ganadores con unas ganancias mas elevadas en un

mercado definido.

Segun Mariti y Smiley (1983), un convenio de cooperacion empresarial debe ser
claro y explicito, concertado a largo plazo entre dos o mas empresas, y puede incluir 0 no
una remuneracion financiera. Debe aclararse en primer lugar que el que consideren el
acuerdo claro y explicito no implica necesariamente que deba ser escrito, y en segundo
lugar que debe ser una relacion prolongada lejos de ser acuerdos que se realicen de
manera esporadica. Bastante similar a esta propuesta tedrica es la presentada por
Chesnais (1988), quien entiende por acuerdo de cooperacion entre empresas todo tipo de
convenio concertado por dos o varias empresas con el fin de instaurar un cierto grado de
colaboracion entre ellas y que incluye una toma de participacion de capital o la creacion de
nuevas sociedades, asi como los arreglos sin toma de participacion. En esta definicion se
delimitan un poco mas las distintas formas que puedan adoptar estos acuerdos,
admitiendo como tales la toma de participacion y la creacion de empresas pero quedando

excluidas las adquisiciones y las fusiones de entidades.

Dentro de este contexto, los autores Porter y Fuller (1986) se pronuncian al

escribir que las coaliciones son alianzas formales y a largo plazo entre empresas que unen
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algunos aspectos de sus actividades, pero que no llegan a fusionarse. En este orden de
ideas seria conveniente citar a Anderson R. y Khosla S. (1994) quienes comparten esa

misma linea de pensamiento:

"Las alianzas estratégicas deben ser generalmente
definidas como arreglos que conllevan a una relacion
mas cercana que el mero vinculo contractual, sin llegar
a ser una fusion".

Ahora bien, una vez que ha sido revisado el concepto de alianza estratégica,
seria apropiado explicar los beneficios que genera el establecimiento de una asociacion
entre empresas, asi como la importancia de llevarlas a cabo bajo el contexto de una
creciente internacionalizacion. Ohmae Kenichi (1990) realiza un interesante analisis con
respecto a las ventajas que se pueden derivar de la creacion de asociaciones empresariales
en el ambito de una internacionalizacion de las empresas. El autor hace mencion a que si
una compafiia fabrica un buen producto y desea colocarlo en otro mercado pero no cuenta
con la fuerza de venta necesaria en ese pais, debe buscar a otra compaiiia en el mismo
pais, que también tenga un producto bueno -asi como intenciones de penetrar en el
mercado de la primera compafiia- y no posea la fuerza de distribucion adecuada. Si estas
dos empresas deciden aliarse, la empresa doméstica obtiene una doble ganancia al colocar
dos buenos productos a través de las cadenas de ventas e igual sucede con su nuevo
aliado. Entonces, ;Por qué asignar los gastos -derivados de montar otra cadena de ventas
en el pais extranjero- a lo largo de la cadena de produccion?, ;Por qué no unir fuerzas
para minimizar la contribucion de cada uno a los costos fijos?. Cuando se piensa en estas
posibilidades debe tenerse en cuenta que montar un sistema de distribucion en otro pais,

asi como penetrar un mercado desconocido, toma tiempo y mientras tanto el proceso de
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globalizacion avanza y no espera por nadie. En este orden de ideas, citando al mismo

autor, se puede decir que:

"En un mundo complejo, lleno de incertidumbre y de
competidores peligrosos, es mejor no llegar solo".

En conclusion, se puede hablar de alianzas estratégicas cuando dos o mas
empresas estan dispuestas a compartir esfuerzos o recursos en beneficio de los socios.
Asi, los casos de absorciones por medio de fusiones quedan excluidos de la anterior
definicion -como se sefialo anteriormente- puesto que este tipo de situacion corresponde
al deseo o intencion por parte de una de las partes de tomar el control total de una
empresa con el fin de explotar las fortalezas de la misma de acuerdo a su conveniencia y
para su propio interés. Las alianzas estratégicas constituyen un conjunto de transacciones
y la puesta comun de recursos materiales y/o intelectuales que daran como resultado una
variedad de estructuras organizativas. Hoy en dia, las alianzas empresariales se han
convertido en el principal instrumento estratégico para las organizaciones Inmersas en una
competencia de ambito global, ya que las mismas representan un nivel medio de
integracion en donde pueden obtener sustanciales sinergias u otros beneficios mientras
preservan un mayor grado de flexibilidad en comparacion con otras formas de integracion

para las firmas participantes.

IIL. 2. 2. Principales elementos para que una alianza sea exitosa

En cuanto al éxito que pueda tener la formacion de una asociacion entre

empresas, Badaracco (1992), apoyandose en el analisis de casos reales de alianzas,
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establece que existen nueve condiciones fundamentales para que un acuerdo de
cooperacion sea exitoso:

a) Conocimiento, por parte de los directivos, de los recursos con los que cuenta
la compariia.

b) Considerar un amplio mimero de posibles alianzas

¢) El conocimiento que se posee de los posibles socios y el grado de
compromiso demostrado por los mismos

d) Los directivos deben estar conscientes de los peligros que entrafian las
coaliciories

e) Evitar una excesiva dependencia

f) Las alianzas se deben estructurar y gestionar de manera autonoma

g) Debe existir una confianza mutua entre los socios

h) La buena predisposicion de las empresas de aprender de las demas

1) Las operaciones de la asociacion deben gestionarse y dirigirse con rigor y

creatividad.

Asi mismo, Peter L. Bonfield, presidente y director administrativo de
International Computers Ltd (ICL), elabord una lista de ciertas pautas a seguir para que el
acuerdo de colaboracion funcione o se lleve a cabo exitosamente:

a) Tratar el acuerdo de colaboracion como un compromiso personal.

b) Anticipar que el mismo va a requerir tiempo para gerenciarse. De alli que si
no se puede contar con el tiempo necesario es mejor no involucrarse.

c) La confianza y el respeto mutuo es esencial en las personas que estan

negociando.
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d) Recordar que ambos socios deben obtener algo a cambio en dicho convenio
(dinero, eventualmente), el beneficio mutuo es vital.

e) Asegurarse de anexar un estricto contrato legal. No destinar para resolver
"después" asuntos desagradables o de disputas. Sin embargo, una vez firmado el contrato
debe ser guardado ya que si hay alguna referencia a él es que hay algo malo en la relacion.

f) Preveer que durante el curso del convenio las circunstancias y los mercados
cambian, de alli que hay que reconocer los problemas del socio y ser flexible.

2) Asegurarse que ambos socios tengan expectativas mutuas en lo concerniente
al convenio y su lapso de duracion. Un socio feliz y otro no, es una formula para el
fracaso.

h) Apreciar que las culturas, tanto geograficas como corporativas. son
diferentes y por tanto no se debe esperar que un socio actue o responda en forma idéntica
a la del otro. Hay que buscar la razon de su respuesta particular.

1) Reconocer los intereses del socio y su independencia.

j) Celebrar conjuntamente los logros obtenidos.

Por otro lado seria conveniente resaltar la posicion adptada por Rosabeth Moss
Kanter (1990), para quien las alianzas seran fructiferas y duraderas siempre que se
cumplan las seis "ies" siguientes:

- Importancia: La coalicion debe ser importante para las empresas que
intervienen en ella, asi como también debe tener una significacion estratégica.

- Inversion: Se efectuaran inversiones a largo plazo con el fin de que exista un

serio compromiso ente los participantes.

- Interdependencia:  Los socios son interdependientes con el objeto de

equilibrar las fuerzas.
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- Integracion:  Las organizaciones estan integradas con la finalidad de
controlar variables de interés estratégico.

- Informacién:  La informacién debe circular perfectamente en todos los
sentidos.

- Institucionalizacion: La coalicion debe estar institucionalizada o formalizada.

IIL. 2.3. Formas de alianzas en un sentido amplio

Otro punto que debe ser desarrollado en el presente aparte con el fin de que el
lector comprenda mejor aun las implicaciones de la formacion de alianzas, es la
descripcion de las distintas modalidades de alianzas que existen. Numerosos expertos
coinciden en clasificar las alianzas de la siguiente manera:

a) Las fusiones parciales: Este tipo de acercamiento empresarial se refiere a la

toma de participacion parcial del capital de una empresa por parte de otra ocasionando
que la compaiiia que realiza la compra de acciones sea participe de las decisiones

gerenciales de la otra.

Las operaciones de fusion se han reducido bruscamente en fechas recientes
debido al escaso éxito que han tenido, y dentro de los factores que tratan de explicar este

fenomeno se encuentran:

La rigidez estructural que provocan

La ausencia de una estrategia que desarrolle los objetivos estratégicos

- Los problemas de integracion originados

Una erronea evaluacion de riesgos

69



- El alejamiento respecto al negocio originario

b) Las Joint-ventures: el término joint-venture, a veces llamado sociedad

mixta, se refiere al desarrollo de una actividad empresarial determinada de forma conjunta
de manera temporal entre socios que comparten el capital. Este tipo de actividad permite

a cada uno de los participantes aprender del otro y mejorar sus organizaciones.

Hoy en dia, ante el inminente proceso de globalizacion y consecuente exposicion
a la competencia internacional, las empresas deben dirigir esfuerzos en favor de mejorar
su tecnologia y aumentar su eficiencia; asi, el objetivo de la mayoria de los joint-ventures

se fija en el desarrollo de innovaciones tecnologicas con elevados riesgos.

Los principales motivos por los que algunas empresas deciden formar una
sociedad mixta son:

- La transferencia de tecnologia o el desarrollo en comun de un nuevo proceso
o producto.

- Aunar esfuerzos y competencias para alcanzar unos logros que no se podrian
obtener de forma separada.

- Compartir costos y riesgos

- Adquirir recursos que no estan disponibles en el mercado.

¢) La toma de participacion cruzada o la inversion directa reciproca: Esta

alianza consiste primordialmente en una operacion entre empresas por medio de la cual

cada una de las compafiias adquiere una participacion de capital de la otra, por ello son

70



también conocidas como inversiones directas reciprocas, ya que este tipo de accion genera

un flujo de inversion en ambos sentidos entre las empresas participantes.

La importancia de esta asociacion radica, en que ante el incremento y la
globalizacion de la competencia, lo cual exige la busqueda permanente de la mejor relacion
calidad-precio para satisfacer las necesidades de los clientes, se intenta acentuar, con
coaliciones de este tipo, la competitividad de los socios mediante colaboracion en el
campo de la investigacion avanzada. Por lo general, las empresas participantes en la
asociacion pretenden aplicar una estrategia concertada en materia de compras y de

componentes y coordinar los planes de inversion para efectuar economias de escala.

La coordinacion de la planificacion estratégica implica, de igual forma, que los
socios unza esfuerzos con el fin de evitar la inatil repeticion de medios industriales, es
decir, si ambas empresas producen automoviles es muy probable que utilicen una
infraestructura de planta similar; asi, si se efectia una toma de participacion cruzada,
podran compartir la inversién que significa la construccion de la misma y de esa manera

reducir costos fijos.

d) Los acuerdos de cooperacion complejos: Estos acuerdos de cooperacion

pueden ser clasificados, segun Bueno Campo y Morcillo Ortega (1994), en:

- La corporate venturing: Es la operacion por medio de la cual una gran
compaiia adquiere una participacion minoritaria en el capital de una pequena empresa
recién constituida pero que ofrece amplias perspectivas de desarrollo. Es interesante
destacar aue la corporate venturing no se inclina tnica y exclusivamente a obtener el

maximo provecho a los resultados financieros, es decir, este tipo de asociacion deriva otra
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serie de beneficios, ademas de la posibilidad de aumentar las ganancias en términos

monetarios.

Collins y Doorley (1992) atribuyen la formacion de este tipo de asociacion a dos
razones fundamentales, la primera es que este tipo de coalicion se crea con el fin de
acceder a una innovacion tecnologica y la segunda que esta accion se emprende para
explotar oportunidades. En este orden de ideas, seria conveniente mencionar a los
acuerdos OEM (Original Equipment Manufacturer), mediante los cuales una compafiia
vende a otra un producto terminado o unos semi-facturados que esta ultima utilizara o
comecializara con su propia marca. De esta manera, por un lado la empresa proveedora
se beneficia por asegurar la salida de sus productos, aprovechar economias de escala y
conservar el control de su tecnologia, asi como también traslada a la empresa cliente la
realizacion de inversiones inherentes al mantenimiento y a la distribucion de los productos
y evita los riesgos que implica la promocion de los mismos; por el otro, la empresa cliente
ampliara su cartera de productos sin necesidad de acometer inversiones de investigacion y

desarrollo y se eliminara todo riesgo de fracaso.

- Los acuerdos de complementacion: Este tipo de acuerdo tiene como base de
sustentacion el hecho de que en el amplio mundo industrial y empresarial, existen
organizaciones de caracteristicas y condiciones diferentes. En este sentido, algunas
empresas deciden juntarse con el fin de compensar de alguna forma las carencias
organizacionales que experimente cada una. En otras palabras, los acuerdos de
complementacion son establecidos en un intento de explotar las fuerzas competitivas de

cada socio y de corregir las debilidades.
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Esta clase de coalicion podria presentarse entre una empresa que aunque tiene
excelentes métodos de produccion y una importante area de investigacion y desarrollo, no
tiene el recurso humano especializado para encargarse del marketing, con otra que,
operando dentro del mismo ramo, tiene increibles estrategias de mercadeo pero a la vez
posee una tecnologia poco moderna. Como se vera mas adelante, este tipo de acuerdos
son los que mejor describen el tipo de alianza estratégica que se ha dado entre las

empresas agroalimentarias de Venezuela y Colombia.

- Los acuerdos multilaterales: El acuerdo multirateral corresponde a la mas
compleja de todas las alianzas, ya que lejos de ser una cooperacion bilateral clasica,

consiste en un entramado de relaciones mantenidas entre varias compaiiias.

De acuerdo a Kenichi (1990), gerenciar estos acuerdos con multiples socios es
especialmente dificil en industrias manufactureras, pero no deja de ser posible. Tal es el
caso de TBM Japon, la cual establecié simultaneamente, entre otros, acuerdos con Ricoh
para el area de distribucion, con Nipon Steel en integracion de sistemas, con Fuji Bank en
mercado de sistemas financieros y con Omron en manufactura de computacion integrada,

y ha obtenido excelentes beneficios.

IIL 2. 4. Implicaciones de la formacion de Alianzas Estratégicas

sobre la competencia

El establecimiento de alianzas estratégicas no es un fendmeno reciente, sin

embargo, ante los procesos actuales de globalizacion, internacionalizacion de las empresas
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y desarrollo de esquemas integracionistas han pasado a formar parte importante dentro de
los proyectos internacionales que se llevan a cabo actualmente. Paralelamente la
competencia, asi como las politicas que buscan promoverla y salvaguardarla, ha cobrado
relevancia debido a los procesos aperturistas e integracionistas que han sido promovidos

por muchos gobiernos recientemente.

Cstas consideraciones le dan una importancia particular al presente trabajo de
investigacion, ya que el objetivo del mismo es determinar cual ha sido el impacto de la
integracion economica -en la forma de alianzas estratégicas- sobre la competencia.
Existen pocos estudios, si acaso algunos, que consideren los efectos que podrian generar
las politicas de apertura sobre la competencia, sin embargo, documentos en donde se
explique el impacto de la integracion econdmica o de las alianzas estratégicas sobre la
competencia, dificilmente se han encontrado. Por lo que es importante destacar, que este
estudio se podria decir que es pionero en relacion a este tipo de analisis, con lo cual se

constituye como un excelente punto de partida para futuras investigaciones.
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CAPITULO IV
EVALUACION DE LOS EFECTOS DERIVADOS DE LA
INTEGRACION SOBRE LA COMPETENCIA EN EL
SECTOR AGROALIMENTARIO COLOMBO-VENEZOLANO




IV. 1. Justificacion del Estudio de Casos

En 1992 quedo establecida entre Colombia y Venezuela la zona de libre comercio
y, como ha sido mencionado reiteradamente en el presente trabajo, los actores
fundamentales y participantes mas activos dentro de este proceso de integracion han sido los
empresarios de ambos paises. Sin estos la complementacion economica entre estas naciones
-aunque promovida por los gobiernos- no hubiera tenido lugar. En este sentido es
importante destacar que quienes estan en la capacidad de dar testimonios y resultados

parciales de este proceso no son los drganos oficiales sino las empresas.

Una inspeccion rapida al proceso hace ver que los acercamientos empresariales se
han registrado en su mayoria en forma de alianzas estratégicas o acuerdos de
complementacion'4. Es por ello que la investigacion dirigida a determinar cual ha sido el
impacto de la integracion econdmica sobre la competencia en el sector agroalimentario de
ambos paises, se ha orientado hacia el estudio de alianzas estratégicas colombo-venezolanas
por representar los mecanismos mas comunes a través de los cuales se han propiciado

adelantos en materia de integracion .

Es evidente que en un proceso tan reciente la informacion cuantitativa y cualitativa
disponible sea practicamente inexistente, mas aun un compendio de los elementos
microeconémicos del proceso no serian recogidos por un 6rgano oficial. Es por esta razon

que se ha estimado que para estudiar la relacion entre las variables micro antes mencionadas

14 También se han registrado adquisiciones. inversiones de capital y proyectos de gerencia regional, entre
otros (Ver anexo N° 7). Para una idea de las alianzas estratégicas establecidas entre empresas de ambos
paises ver anexo N" 8.
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de cada alianza, el estudio de casos luce como el arma metodolégica mas apropiada y de

hecho constituye el eje de la presente investigacion.

Se ha escogido una metodologia basada en un estudio casuistico por constituir
ésta una de las formas mas apropiadas de llevar a cabo un analisis en las ciencias sociales
cuando se hace imposible volcar la informacion en un registro de datos. El analisis de casos
se une a otros instrumentos de investigacion como experimentos, encuestas, analisis
histéricos y analisis de informacion archivada, como fuente de informacién a efectos de

establecer algunas conclusiones en una estrategia de investigacion.

En economia, el estudio de casos es frecuentemente utilizado en los estudios de
organizacion industrial debido a que permite el retener las caracteristicas significativas de
ciertos acontecimientos de la vida real economica de las empresas dificiles de registrar
estadisticamente por otros métodos de investigacion. Se pudieran citar como ejemplos los
intentos por conocer como forman precios las empresas, qué objetivos persiguen y la
estructura de las mismas. También ha sido de mucho uso esta técnica para el estudio de

cambios sociales y los procesos organizacionales y gerenciales.

Robert K. Yin (1981) define el estudio de casos como:

"...una investigacion empirica que analiza los fenomenos
O sucesos contempordaneos deniro de su contexto de la
vida real y en donde miiltiples fuentes de evidencia son
utilizadas."
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Existen tres condiciones que ayudan a determinar cual es la estrategia de
investigacion mas conveniente para ser utilizada como herramienta de analisis (Yin 1981).
Estas condiciones son: i) el tipo de pregunta de investigacion formulada o planteada; ii) el
grado de control que el investigador tenga sobre el comportamiento de los acontecimientos
del presente, y; iii) el grado de enfoque que el investigador tenga sobre los sucesos

contemporaneos en contraposicion a los historicos.

En general, el estudio de casos es la estrategia preferible cuando las preguntas
planteadas por el investigador comienzan con como 6 por qué, cuando la persona que
realiza el estudio tiene escaso o ningun control sobre los sucesos sujetos a analisis y cuando
el enfoque es hacia un fenomeno contemporaneo que esta dentro de algin contexto de la

vida real.

En este sentido, el estudio casuistico se adapta perfectamente al tipo de suceso que
esta bajo analisis en la presente investigacion. En primer lugar, las preguntas planteadas
responden 2 la forma de ;Como la integracion economica ha afectado la competencia en el
sector agroalimentario colombo-venezolano?, jPor qué las alianzas estratégicas, como
mecanismo utilizado para propiciar adelantos en materia de integracion, pueden promover 0
retardar la competencia? y jPor qué son o no son necesarias las politicas de competencia
para evaluar las alianzas?. Por otro lado, en el estudio bajo analisis se trabaja con alianzas
estratégicas y su impacto sobre la competencia, variables que escapan del control del
investigador y cuyos comportamientos relevantes para el estudio no pueden ser

manipulados.
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Con respecto a la ultima de las consideraciones que pueden tomarse en cuenta a la
hora de elegir la estrategia de investigacion a utilizar, la alianza estratégica, como ya ha sido
seflalado, es un concepto que ha cobrado importancia en afios recientes debido
fundamentalmente a que la formacién de este tipo de acuerdo de complementacion no solo
tiene lugar, en la actualidad, entre las empresas de un mercado nacional, sino que se ha
incrementado la creacion de alianzas estratégicas en ¢l terreno internacional, es decir, entre
empresas de diferentes paises. Asi, el proceso de internacionalizacion de las empresas
aunado a los procesos integracionistas que adelantan los paises ha propiciado un mayor
entendimiento entre compailias de diferentes naciones con lo cual se ha incentivado la
creacion de estas modalidades de complementacion. Por todo ello, estos acuerdos
empresariales son considerados como fenomenos actuales y por tanto se prestan para ser

sometidos a un analisis utilizando una estrategia de investigacion de estudio de casos.

La anterior definicion obliga a realizar una aclaratoria al respecto y sobre [a cual
debe hacerse especial énfasis. Aunque las alianzas estratégicas siempre han existido en la
historia empresarial y gerencial, es ahora cuando este concepto ha cobrado particular
importancia debido fundamentalmente al fendmeno reciente de la globalizacion. Esto
naturalmente ha hecho ver la formacion de alianzas estratégicas entre empresas como un
suceso contemporaneo. Esta percepcion cobra mas fuerza si consideramos que la creacion
de este tipo de acuerdo entre empresas, bajo el marco de la integracion colombo-

venezolano, lleva en marcha poco mas de dos afios.
Por ultimo, como se ha podido observar a lo largo del estudio, es ain muy pronto

para medir cuantitativamente el impacto que ha generado la integracion colombo-

venezolana, en la forma de alianzas estratégicas, sobre la competencia dentro del sector
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agroalimentario de ambos paises. Por ello, las principales fuentes de evidencia para
establecer algunas conclusiones acerca de la relacion entre estas variables han sido los
resultados de entrevistas sostenidas con ejecutivos de empresas tanto venezolanas como
colombianas, asi como también se ha utilizado informacion proveniente de reportes de
asociaciones, documentos oficiales, articulos de publicaciones periddicas, tesis y
disertaciones, trabajos presentados en conferencias o seminarios, articulos periodisticos y
testimonios de expertos, entre otros. En este sentido, es conveniente mencionar que Robert
Yin (1981) sefiala que el estudio casuistico se apoya fundamentalmente en cuatro fuentes de
evidencia para realizar un analisis concluyente: la utilizacion de fuentes primarias y
secundarias de observacion, las entrevistas y la observacion directa, caracteristica que hace
particularmente importante el hecho de haber escogido el estudio de casos como

herramienta de analisis.

A continuacion se realiza la exposicion de los casos sometidos al estudio,
describiendo en cada uno las empresas involucradas en las alianzas estratégicas y sus
respectivas actividades, en qué consisten los acuerdos establecidos y la experiencia de cada
una de ellas en los paises a los cuales intentan incursionar. Todo ello hara posible el analisis
del efecto que ha generado la creacion de estas alianzas estratégicas sobre la competencia

bajo el marco de la integracion colombo-venezolana.

80



IV. 2. Casos de alianzas colombo-venezolanas en el sector agroalimentario

IV. 2. 1. Convenios reciprocos

IV. 2. 1. 1. Caso Mavesa - Compafiia Nacional de Chocolates

MAVESA (Margarinas Vegetales S.A.) es una compafiia que se dedica a la
elaboracion de alimentos procesados de origen vegetal. Dentro de ese segmento de la
agroindustria estan focalizados principalmente en lo que es grasas y aceites. Su portafolio
de productns, enumerandolos en orden de importancia, se encuentra constituido por:

- Margarinas: la cual constituye el mercado mas grande e importante y es el
producto que da origen a la compafiia. En el mercado de margarinas y mantequillas tiene las
marcas MAVESA, DORADA, NELLY y REGIA.

- Jabones en barra o de panela: donde la empresa participa con el jabon LAS
LILAVES, marca con mas de 100 afios en el mercado.

~ Mayonesas: un mercado también muy importante y en el que estan presentes con
las marcas MAVESA, LA TORRE DEL ORO y DORADA. Son lideres absolutos como
productores de mayonesa tanto a nivel nacional como regional -de todo el Pacto Andino-.

~ Vinagres: en esta division la empresa tiene a LA TORRE DEL ORO.

- Pastas con queso o analogos de quesos: uno de los mercados mas rentables en
donde la empresa sale a competir lanzando la marca RIKESA.

- Vegetales: especificamente con aceitunas y alcaparras LA TORRE DEL ORO.

- Analogo de leche: alimento vegetal que contiene soya llamado LA COLINA,

actualmente en fase de exploracion de mercado.
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- Otros: aqui estan incluidos salsa rosada, salsas picantes y mostaza, todos

productos LA TORRE DEL ORO'.

Entre los planes de MAVESA se encontraba la ampliacion de sus mercados de
exportacion, es asi como deciden estudiar el mercado colombiano -quien ademas de ser su
vecino, habia establecido con Venezuela una zona de libre comercio- y para ello la empresa
manifestd haber evaluado varias alternativas: i) Comprar o adquirir una compaiiia vinculada
a la produccion de aceites y grasas, y aprovechar su sistema de distribucion; ii) Abrir una
oficina en Colombia y montar su propia estructura de distribucion, y iii) Asociarse con una

empresa colombiana parecida a MAVESA,

De las tres, la empresa determind que la ultima constituia la alternativa mas viable
debido a que implicaba un costo de inversién menor, a la vez que representaba la manera
menos traumatica de explorar el mercado. Asi que una vez que se decidio implementar
dicha estrategia, se tomaron en cuenta ciertos criterios a la hora de evaluar el perfil de la
empresa colombiana con la cual se estableceria la alianza. Entre los mas importantes se
podrian mencionar:

~ Que fuera una empresa nacional, debido a los posibles conflictos que podrian
generarse en la toma de decisiones de una compafiia transnacional.

~ Que tuvieran el mismo tipo de filosofia

13" Cabe destacar que en 1993 MAVESA atravesé por un proceso de fusion con la empresa CARGILL DE
VENEZUELA por medio de la cual se negociaban marcas v activos utilizados en la produccion de aceite.
marntecd. mayonesa, mositaza. salsas. encurtidos, vinagre y vegetales envasados. Segun uno de los ejecutivos
de MAVESA esta empresa le traspasé a CARGILL su linea de aceites mientras que esta ultima le concedio a
MAVESA sus lineas de mayonesa. mostaza, vinagre, salsas. encurtidos v vegetales envasados, mas una
fuerte suma de dinero.



- Que fuera una empresa muy preocupada por los recursos humanos

- Que fuera una empresa que promoviera la inversion y desarrollo en su pais

- Que fuera una empresa con ansias de crecimiento y que buscara ampliar, al igual
que MAVESA, sus mercados de exportacion.

- Que la empresa aliada elaborara productos complementarios para de esa forma

incrementar su cartera de productos!®.

MAVESA estim6 que la empresa del vecino pais que cumplia con estos requisitos
era la COMPANIA NACIONAL DE CHOCOLATES (CNCH), la cual forma parte de un
importante holding colombiano  -Sindicato Antioquefio- que reune empresas Como
INDUSTRIAS ALIMENTICIAS NOEL (dedicada a la produccion de galletas y confites),
COLCAFE (empresa cafetera), ZENU y SUIZO (dedicadas a la elaboracion de productos

carnicos y enlatados), entre otras.

LLa CNCH es lider en el mercado colombiano de chocolates y derivados, y entre
sus principales productos se encuentran. chocolate CORONA, el cual es una barra de
chocolate de taza, CHOCOLATINAS, chocolates en tabletas; bombones y mezclas de
chocolate para reposteria, y; CHOCOLISTO, bebida achocolatada y producto con el cual

ingresaron en el mercado venezolano.

El convenio entre MAVESA y CNCH consiste en la distribucion de aquellos

productos que las empresas consideren con oportunidades y ventajas competitivas. Esto

16 Esto dltimo fue mencionado por el entrevistado de MAVESA. quien respondiendo ante la pregunta de si
hubieran establecido esta alianza con una empresa que elaborara algunos de sus productos manifesto que en
ese caso la compaiiia hubiese tenido que hacer un analisis mas profundo.
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incluye, por el lado de MAVESA, mayonesas y margarinas, y por el lado de la CNCH
productos como chocolisto, colcafé (de su hermana COLCAFE) y galletas como
FESTIVAL, ORO CREMA y WAFER (de INDUSTRIAS NOEL) . Asi, cada una de las
empresas se compromete a utilizar sus fuerzas de distribucion en su pais para colocar los

productos del socio.

Cada compaiia compra los productos y establece los precios de venta, escuchando
sugerencias de su socio. No existe contrato firmado de distribucion. es un acuerdo verbal o
"pacto de caballeros", y por tanto no hay sanciones en caso del incumplimiento de una de las
partes. Asi mismo, no hay montos minimos de ventas ya que el volumen negociado obedece
al comportamiento de la demanda del mercado. Las ganancias de la alianza se derivan,
aparte de la ampliacion de su portafolio de productos y de las utilidades obtenidas por la
venta de los mismos, de las comisiones que se asignan sobre los volimenes de distribucion.
Por tltimo, cada compaifiia es duefia absoluta de sus marcas y maneja la estrategia de

mercadeo de las mismas.

De acuerdo a un estudio realizado por MAVESA antes de entrar al mercado
colombiano de mayonesas, el mismo es de mucha rentabilidad y altos precios. Su estructura
es muy concentrada en cuanto a la participacion de mercado y bastante atomizada en lo que
respecta a marcas. La empresa lider del mercado es FRUCO con una participacion del 70%,
seguido por SAN JORGE con aproximadamente el 12%, después se ubica MAVESA con un
7%, luego KRAFT con 6% y el resto de la participacion la poseen innumerables marcas

-

pequenas.
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Al analizar la jerarquizacion de las motivaciones de compra de mayonesa del
consumidor colombiano MAVESA encontrd que el factor de mayor importancia es la
calidad, seguido por el sabor y la marca, luego la fecha de vencimiento y por ultimo el
precio. Es por ello que la estrategia de MAVESA ha sido colocar el precio un 5% por
debajo de FRUCO, asi como reinvertir las utilidades y desarrollar planes agresivos de
publicidad y promocion, para de esa manera lograr el reconocimiento de la marca. Por otro
lado, el mercado de mayonesas de Venezuela llega a unas 45.000 toneladas métricas al afo,
mientras que en Colombia es de alrededor de una 8.000. EIl consumo per capita es de 2,25
kilos anuales por venezolano, contra 235 gr. anuales por colombiano. Esto se debe a que la
mayonesa es considerada en el mercado colombiano como un producto elitesco y muy

costoso.

En cuanto al desempefio de los productos de la CNCH en el mercado venezolano,
puede decirse que llevan tan sélo tres meses de haber incursionado en el mismo, por tanto, la
participacion de mercado de estos productos hasta el momento no ha sido muy significativa.
Esto se explica en parte por el hecho de que para el momento de la firma del convenio,
MAVESA ya habia realizado estudios preliminares del mercado colombiano de mayonesas y
margarinas, mientras que la CNCH tuvo que comenzar en ese momento a elaborar los

estudios pertinentes para incursionar con €xito en el mercado venezolano.

Ambas empresas estan concientes de que la Unica posibilidad de crecer es
uniéndose, de alli que las perspectivas que tienen las compaiiias con respecto al futuro de la
alianza podria implicar la aplicacion de cualquiera de las siguientes estrategias: i) Invertir
conjuntamente en Venezuela en una compafifa de chocolate, galletas o café; i1) Invertir

conjuntamente en Colombia en una compaiiia de margarinas o mayonesas, o iii) Montar o

85



invertir conjuntamente en una distribuidora en Pert y/o Ecuador. Por otro lado, una de las
ventajas que les brinda el establecimiento de la alianza es la adquisicion en el futuro de
materia prima e insumos a sus proveedores conjuntamente en aquellos casos en que
necesiten los mismos materiales, y asi obtener beneficios en los precios de los mismos que

redunden en la disminucion de los costos de adquisicion de los mencionados articulos.

1IV. 2. 2. Caso ALPINA -~ PLUMROSE "7

ALPINA es una empresa colombiana cuya cartera de productos esta conformada
en su mayoria por derivados lacteos. Dividen sus lineas de produccion en cuatro:

- Bebidas: Entre las que se pueden mencionar jugos con leche (de larga duracion
UHT) de diferentes sabores como fresa, mora, melocoton, limon, mandarina y otros; yogurt
saborizados con frutas, yogurt dulce con cereal (BON YURT), yogurt bajo en grasas (light),
kumis, yogurt con sabor natural, entre otros.

- Quesos: Tienen una linea de quesos frescos tipo Paisa y otra linea de quesos
maduros como Gruyere, Brie, Camembert y otros.

- Grasas: Elaboran mantequilla y crema de leche

- Postres: Entre los que se encuentra el AREQUIPE o dulce de leche, gelatinas

de diferentes sabores y arroz con leche.

17 Antes de comenzar a analizar esta alianza, debe aclararse que la empresa PLUMROSE fuc bastante celosa
con su informaciéon. Bloquearon toda posibilidad de concertar entrevistas con sus ejecutivos. por lo que
surgié la necesidad de recopilar toda la informacion obtenida acerca de esta compafiia en diferentes
conversaciones con ejecutivos de otras empresas y elaborar un pequenio perfil de Ia compaiiia y un panorama
de los resultados que han obtenido a partir de la entrada en el mercado colombiano. Por el contrario.
ALPINA abri6 sus puertas ofreciendo su ayuda en todo lo que le fuera posible
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ALPINA manifestd que las motivaciones que la impulsaron a incursionar en el
mercado venezolano fueron varias. En primer lugar, el levantamiento de las barreras
arancelarias como consecuencia de la firma del Acta de Barahona, con lo cual quedaba
establecida una zona de libre comercio y por tanto el pago de 0% de aranceles a los
productos comerciados entre Venezuela y Colombia. En segundo lugar, ALPINA es lider
en Colombia en todos sus productos, inclusive en algunos llega a dominar hasta el 95% del
mercado, ademas de que cuenta con un sistema de distribucion muy efectivo en su pais
capaz de llegar a un importante nimero de puntos de venta. Dada esta situacion, segun
ejecutivos de esta empresa, el mercado colombiano iba camino a una saturacion, por lo que
vieron en Venezuela, un pais vecino, la posibilidad de ampliar el mercado. En tercer lugar,
cuando la compaiiia definitivamente se intereso por Venezuela, comenzaron sus estudios de
mercado y lograron detectar un gran potencial. Entre los hallazgos, ALPINA encontré que
el mercado de productos lacteos en Venezuela estaba poco desarrollado, tanto que segun la
percepcion de algunos expertos colombianos el mercado venezolano semejaba al de
Colombia hace 15 afios. Esta situacion hacia que sus productos fueran totalmente
novedosos, ya que se trataba de un mercado virgen y por tanto con grandes posibilidades de
tener éxito. Por ultimo, les motivo la percepcion, por demas errada, segun la cual el poder

adquisitivo del venezolano es mayor que el del colombiano.

La estrategia de ALPINA a largo plazo consistia en montar su propia planta de
produccion, para de esa manera evitarse los problemas derivados del comercio exterior
debido a los enormes desequilibrios cambiarios, ya que en Colombia se estaba revaluando el
Peso Colombiano frente al Dolar, a la vez que en Venezuela se estaba devaluando el Bolivar,

situaciéon que resta sostenidamente competitividad a los productos producidos en Colombia.
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Sin embargo, esa estrategia solo seria viable una vez que se hubiera experimentado el
mercado asegurandose de que el producto habia calado dentro del mismo. Las previsiones
de ALPINA en esta materia era de que esto sucederia en aproximadamente afio y medio.
Para la empresa la manera menos costosa de estar presentes en el mercado sin necesidad de
realizar inversiones importantes era buscando un aliado venezolano que tuviera un sistema

de distribucion bastante desarrollado.

A la hora de escoger a la empresa con la cual establecerian la alianza estrategica,
examinaron compafias como POLAR, MAVESA y FRICA. Sin embargo, una de las
caracteristicas fundamentales que debia presentar la empresa con la cual se estableceria el
acuerdo era que la distribucion de sus productos debia ser bajo refrigeracion. Dentro de las
empresas grandes que cumplian con este requisito se encontraba PLUMROSE vy esta

compaiiia se mostro interesada, de igual forma, en incursionar en el mercado colombiano.

El convenio es estrictamente de distribucion, ALPINA le distribuye los productos
a PLUMROSE en Colombia, y lo mismo hace PLUMROSE en Venezuela con los productos
de ALPINA. Las ganancias que obtienen de la distribucion de sus productos se derivan de
las comisiones obtenidas por volumenes de venta. No existen cuotas minimas de compras,
sino que las mismas se realizan de acuerdo a la demanda del mercado; tampoco existen
sanciones en el caso de que alguna de las partes incumpla parte del convenio, en ese caso

con no rencvar el contrato es suficiente ya que el mismo dura un afio.
ALPINA escogio para entrar en el mercado venezolano aquellos productos que

obtuvieron mejores resultados en las pruebas al consumidor: el AREQUIPE (dulce de

leche) y el BON YURT (yogurt con cereal). La reaccion de la competencia no se hizo

88



esperar, FRICA lanzé FRIGURT a fin de competir con BON YURT, producto que ha
tenido bastante aceptacion en el mercado sobretodo porque fue lanzado un poco antes de
que BON YURT entrara al mismo, ya que a partir del momento en el cual ALPINA y
FRICA sostuvieron conversaciones para asociarse, este ultimo conocié la cartera de

productos de ALPINA y comenzaron a trabajar en la formulacion de un producto similar.

Por otro lado, ante el lanzamiento de AREQUIPE, la compafiia de productos
lacteos ILAPECA lanzo un dulce de leche llamado BARILOCHE. Otros dos dulces de
leche han entrado al mercado y los mismos son importados desde Argentina, pais que tiene
mucha experiencia en la produccion de este tipo de producto, y por ultimo existe otra marca

venezolana de dulce de leche, producida en Mérida.

La experiencia de ALPINA en Venezuela ha sido sumamente satisfactoria. Por
ejemplo, con el producto AREQUIPE, en tan s6lo un afio han logrado colocar el 70% de lo
que venden en Colombia, y en ese pais llevan 12 afios produciendo el mismo. En este
producto la empresa tiene envases de 50, 250, 500 gr. y 5 kilos; sin embargo en el mercado
venezolano solo han colocado los envases de 50 y 250 gr., de los cuales el que mas se vende
es el de 50 gr. Para este ultimo (el arequipito) no existe competencia directa de otra
empresa que produzca dulce de leche, pero como éste se consigue a nivel de kioscos y

panaderias compite con las golosinas en general'®. Ahora bien, del envase de 250 gr. existen

18 E] contrato de distribucion entre ALPINA y PLUMROSE pas6 por la Superintendencia para la Promocion
y ¢l Ejercicio de la Libre Competencia. Al realizar los estudios pertinentes en relacion a la definicion del
mercado relevante del AREQUIPE. PROCOMPETENCIA determind que el mismo era ¢l mercado de las
golosinas. La solicitud por lo demas conto con la aprobacion de la Superintendencia.
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los competidores que ya han sido mencionados y ALPINA domina entre el 93 y 95% de ese

mercado.

En cuanto a PLUMROSE, se pudo conocer que la fecha en la cual esta empresa
entra en el mercado colombiano (finales de 1993), coincide con la época decembrina de
navidad, motivo por el cual introdujeron el jamén planchado acaramelado con el que
tuvieron relativo éxito. Mas adelante PLUMROSE quiso incursionar con otros productos
embutidos pero enfrentaron tres grandes problemas. En primer lugar, se determind de una
manera ex-post que el gusto de los embutidos consumidos en Colombia es diferente al de los
embutidos venezolanos. Los primeros tienen un sabor mas fuerte, razon por la cual
PLUMROSE tuvo que ejecutar un cambio en la formula de algunos de sus productos. Una
vez listos para penetrar el mercado colombiano, los tres competidores mas grandes de
productos carnicos en Colombia (ZENU de Ind. NOEL, RICARONDO de CALENA y
SUIZO también de NOEL), ante la amenaza de un nuevo rival, acordaron una baja en sus
precios hasta en un 40%, asi como también lanzaron promociones de 2x1. Esto fue un duro
golpe para PLUMROSE quien no pudo aprovechar la diferencia de precios que tienen los
productos venezolanos. Por ultimo, la compafiia venezolana desestimé la importancia que
tiene la publicidad en la promocion de su producto en un nuevo mercado, en tanto que la
filosofia de las empresas colombianas ha sido la de invertir grandes sumas de dinero en
publicidad para promocionar y diferenciar sus productos en el mismo. En este sentido se
puede observar que ALPINA desde que llegd a Venezuela ha estado promocionando sus

productos a través de una intensa campafia publicitaria.

ALPINA naturalmente ha tenido que afrontar algunos problemas. Ademas de la

actual coyuntura econdmica, esté el hecho de que por la altitud de Bogota (lugar donde se
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fabrica el arequipe) al ser trasladado el producto a Venezuela, el contenido del envase
colapsa y se acomoda de una forma diferente, por lo que se ha tenido que elaborar un envase
especial para el producto destinado a Venezuela con paredes mas gruesas. Esto desde luego
ha incrementado los costos de produccion. Por otro lado, dado que el arequipito es el tipo
de AREQUIPE que maés se consume en Venezuela, ALPINA se ha visto impulsada a
mejorar la eficiencia en el proceso de produccion de este producto. La mayor produccion
del AREQUIPE pequefio ha hecho que la empresa haya mejorado el tiempo de vaciado del

producto en el envase.

Por ultimo, es conveniente mencionar que ALPINA ha comenzado operaciones en
Ecuador en este afio y piensan estar en Peri para 1995. Para esta empresa es muy
importante incursionar en el mercado andino ya que de esa forma se les facilita la entrada al
mercado hispanoparlante de los Estados Unidos, especialmente en Florida. Asi mismo
tienen planes futuros de establecer una planta en Costa Rica con lo cual abastecerian al

mercado centroamericano.

IV. 2. 3. Caso KRAFT - COLOMBINA

KRAFT es una compaiiia se constituy0 en una empresa nacional en el afio 1963,
estableciendo primero la planta en La Yaguara, para luego trasladarla, afios mas tarde, a
Valencia. A nivel internacional es una transnacional que pertenece al grupo de empresas
Phillip Morris. Actualmente produce una linea de productos refrigerados y una de productos

Secos.

91



- Productos refrigerados: como barras de queso fundido americano; barras de
analogos de quesos; queso VELVEETA para gratinar, FACILISTAS y queso crema
PHILADELPHIA. Los dos ultimos productos no tienen ningun tipo de competencia en el
mercado nacional.

- Productos secos: mayonesa KRAFT, primera mayonesa que ingreso al mercado
venezolano, contando con una participacion de mercado del 49%; CHEEZ WHIZ, pasta de
queso (cuyo unico rival es RIKESA de la compafiia MAVESA) con una participacion de
mercado del 60%; margarina PARKAY, ingresada al mercado en febrero de 1994, donde
cuenta con una participacion del 10%; SANDWICH SPREAD, pasta para untar sin ningin
tipo de competencia en el mercado; salsa de mostaza KRAFT; café instantaneo MAXWELL
HOUSE, el cual es importado de la casa matriz; aderezos para ensaladas, también

importados, y mermeladas y conservas de frutas.

COLOMBINA, por su parte, es una compaifiia perteneciente al ramo de la
confiteria, elaborando principalmente chupetas y caramelos. Esta empresa colombiana a
establecido alianzas estratégicas con organizaciones de diferentes paises como Suiza,
Estados Unidos y Ecuador con el objeto de comercializar algunos de sus productos de
confiteria; de alli que a partir del levantamiento de las barreras arancelarias entre Venezuela
y Colombia, COLOMBINA vislumbro la posibilidad de aumentar los mercados para sus

productos y comenzo a estudiar el mercado venezolano.

El principal hallazgo de la empresa fue que el mercado de chupetas y caramelos se

encontraba desasistido completamente!®, es decir, las compafiias nacionales productoras de

19 No quiere decir desabastecido.



confites no se habian interesado por realizar inversiones en investigacion y desarrollo de
nuevos productos para introducir innovaciones en el mercado. La inversion en publicidad
igualmente no existia, se trataba pues de un mercado con mucho potencial pero desatendido
por las empresas, lo cual atrajo poderosamente la atencion de la compania colombiana. El

paso siguiente era estudiar la manera de entrar en este mercado.

COLOMBINA, al igual que KRAFT, es una subsidiaria de la compafia
transnacional PHILLIP MORRIS. La empresa colombiana distribuye en su pais algunos
productos de KRAFT desde hace unos afios, los cuales eran importados desde Estados
Unidos, pero que a raiz del establecimiento de la zona de libre comercio entre Venezuela y
Colombia, han sido importados desde Venezuela. Es por ello que cuando la compaiiia
colombiana quiso incursionar en Venezuela establece un acuerdo de distribucion con

KRAFT, su empresa hermana. Este es entonces un convenio entre filiales.

El acuerdo de cooperacion consiste entonces en que KRAFT distribuye en
Venezuela los productos de COLOMBINA a la vez que la compafiia colombiana coloca los
productos de la empresa venezolana en el mercado colombiano. Es un contrato escrito en el
cual las partes compran las mercancias y establecen los precios de venta. La ganancia del
acuerdo se deriva de las comisiones que cada compailia se gana por volumenes de venta.
Asi mismo no existen montos minimos obligatorios para la compra de los productos ni

tampoco existen sanciones.
Por un lado ALIMENTOS KRAFT ofrecio toda su cartera de productos, sin

embargo, los productos requeridos hasta este momento han sido mayonesa, CHEEZ WHIZ

y SANDWICH SPREAD. A pesar de que los productos KRAFT ya se encontraban en el
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mercado colombiano, es sélo cuando comienza la importacion desde Venezuela (a partir de
1992) cuando aumenta la presencia de los mismos en Colombia. Actualmente cuentan con
una participacion de mercado del 6% en el segmento de mayonesas -de los demas
productos no se obtuvo informacion- ocupando el cuarto lugar, y dado que las
exportaciones hacia Colombia se han ido incrementando en cada pedido, se puede apreciar

que ha habido una buena respuesta por parte de la demanda del consumidor colombiano.

Por su parte, COLOMBINA ingresa al mercado venezolano en mayo de 1993 con
tres productos simultaneamente: la chupeta BONBONBUM, los caramelos de cafe
COFFEE DELIGHT y caramelos de frutas surtidas. El resultado fue mejor de lo que se
esperaba. La chupeta fue todo un éxito -tanto que en un momento llegd a venderse mas en
Venezuela que en Colombia- y se convirtio rapidamente en el lider mas importante del
mercado de chupetas con una participacion del 70%. Este producto constituye del 75 a
80% de las ventas de la compaiiia en el pais, el resto se divide entre los caramelos de café y

de frutas.

Una razon a la cual le atribuyen los representantes de COLOMBINA en Venezuela
los resultados exitosos obtenidos con la chupeta, fue que la compafia colombiana entré al
mercado con toda una bateria de promociones y publicidad agresiva en donde ademas de
promocionar a su producto, incitaron al consumo de chupetas en general lo cual dinamizo el

mercado y favorecio también a la competencia.
Los competidores mas importantes de la chupeta colombiana son: las chupetas de

CHICLET'S ADAMS, FIESTA y SALVAVIDAS, productos que practicamente

"despiertan" cuando estalla la fiebre d¢e BONBONBUM. La reaccion de la competencia fue
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muy interesante, estos relanzaron sus productos y redimensionaron el gramaje de sus

chupetas, tiatando de competir con la chupeta colombiana que es més grande en tamaiio.

Adicionalmente se pudo conocer que para el afio 1995 COLOMBINA piensa
introducir otros productos al mercado venezolano, entre los cuales se encuentran los
MILOS (caramelos blandos de diferentes sabores y cubiertos de azucar), las
MENTOLADAS (caramelos de menta), las chupetas SICODELICAS (de variados sabores y
colores) y la chupeta COLOMBINA con la cual piensan competir en el segmento de

chupetas de menores precios.

IV. 2. 2. Convenios Unidireccionales

La compafiia colombiana INDUSTRIAS ALIMENTICIAS NOEL, la cual forma
parte del Sindicato Antioquefio, ademas de sostener una alianza con la empresa venezolana
MAVESA, cuenta con dos acuerdos unidireccionales en donde estan involucradas dos
multinacionales domiciliadas en Venezuela. A contiuacion se explicaran brevemente cada

uno de estos convenios.

V.2 2. 1. Caso HEINZ - NOEL
ALIMENTOS HEINZ de Venezuela es la filial en el pais de la transnacional

HEINZ INTERNATIONAL. Dentro de su cartera de productos se encuentran: Salsa de
tomate o KETCHUP, producto lider de la compafiia; COLADOS, el segundo en
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importancia conocidos como compotas; una serie de salsas combinadas para pastas y
carnes; purés y pastas de tomate; TOMATINA , base lista para cocinar; SALSA 57.
SALSA INGLESA y SALSA DE SOYA; VINAGRE; bases para sopa y cremas; aderezos
liquidos de pollo, gallina y carne; la linea KOOL AID y MANANITAS cuya licencia
adquirieron de la General Food Corporation, y la linea SONRISSA de KELLOG'S integrada

por gelatinas y pudines las cuales también adquirieron a través de una licencia.

Al igual que muchas compaiiias venezolanas, ALIMENTOS HEINZ buscaba
expandir sus mercados de exportacion, debido, entre otras cosas, a la fuerte caida que
registro la demanda y el consumo doméstico. Para comenzar volcaron su interes en el
vecino pais de Colombia, el cual representaba un mercado bastante importante y cercano a
Venezuela, ademas de que la incursion en este pais implicaba un aumento de [os mercados y
del radio de accién de la compafia, ello se vio incentivado a través de la reciente
liberalizacion arancelaria por medio de la cual se establece la zona de libre comercio entre

Colombia y Venezuela.

Como posibles socios examinaron a empresas como LA ROSA (de NESTLE),
NOEL, FRUCO, LA CONSTANCIA, SAN JORGE Y RESPIN. Sin embargo, luego de
realizar las evaluaciones y andlisis pertinentes, estudiando variables como la solvencia de las
companias, el desarrollo de sus fuerzas de distribucion, las ventas y otras, escogieron a

INDUSTRIAS ALIMENTICIAS NOEL.

El convenio entre las empresas no es reciproco sino unidireccional, debido a que el
acuerdo consiste en que NOEL distribuye con caracter de exclusividad los productos de

HEINZ en Colombia. Comenzaron introduciendo sus productos lideres los cuales son
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KETCHUP y COLADOS, segmentos en los cuales tienen una participacion de mercado
doméstico de aproximadamente 45 y 46% respectivamente, manteniendo una posicion de

liderazgo.

Debe destacarse que el mercado colombiano de salsa de tomate presenta una
estructura y dimension muy particular. El mismo es un mercado muy pequefio en
comparacion al de nosotros pero con muchisimo potencial, los colombianos consumen la
tercera parte de [o que los venezolanos consumen. La empresa declar6 igualmente que el
consumidor mide el origen del producto como un atributo, por lo que considera al producto

colombiano como el mejor.

El mercado de salsa de tomate en Colombia se encuentra muy atomizado en
marcas pero muy concentrado en participaciéon. Las principales marcas en este mercado son
FRUCO con un 65% de la participacion, CALIFORNIA con un 12%, luego viene HEINZ
con un 5%, superando a marcas como LA CONSTANCIA, SAN JORGE, RESPIN vy otras
mas pequefias. Los competidores reaccionaron ante la entrada de HEINZ a Colombia
lanzando los llamados "Promo-Packs", con los cuales con la venta del producto se

obsequiaba un producto diferente o se vendian dos productos por el precio de uno.

Por su parte, NOEL se ha convertido en el cliente externo mas importante de
HEINZ ya que constituye el 50% de las ventas totales (dirigidas a mercados de
exportacion) de la compailia. La compaifiia colombiana compra la mercancia y la misma se
encarga de establecer el precio -normalmente 10% por debajo de FRUCO- asi como

también realiza la promocion y publicidad de los productos. El Trading Division de la casa
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matriz de HEINZ les impone montos anuales en US$ o en cajas dependiendo del

distribuidor.

HEINZ entro6 al mercado colombiano con otros productos -ademas de la salsa de
tomate- como colados, salsa 57, salsa inglesa, salsa de soya y vinagre. Sin embargo, es
prematuro atn hablar del desempefio de estos productos en el mercado colombiano, ademas
de que se obtuvo poca informacion, por lo que no pueden establecerse conclusiones al

respecto.

En América Latina la unica planta de HEINZ es la que se encuentra en Venezuela
en la cual todavia se dispone de suficiente capacidad instalada ociosa. A pesar de que el
mercado colombiano absorbe un importante porcentaje de las exportaciones de HEINZ -el
50% del total exportado-, no se ha desatendido el mercado domeéstico. Las exportaciones
de la compafiia también estan dirigidas hacia otros paises de América como Peru, Bolivia,

Ecuador, Reptiblica Dominicana, Guatemala, El Salvador, Nicaragua, Aruba y Curazao.
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IV. 2. 2. 2. Caso FRITO LAY - NOEL

PEPSI CO. INTERNACIONAL es una transnacional que cuenta con tres
subdivisiones: bebidas, representada por la empresa PEPSI COLA; comida rapida, en
donde se encuentran empresas como KENTUCKY FRIED CHICKEN y PIZZA HUT; vy
snacks o pasapalos, de la cual se encarga la empresa FRITO LAY. En Venezuela se
encuentra una filial de esta Gltima y se encargan de la elaboracion y comercializacion de
snacks en diferentes tamafos entre los cuales estan. CHEETOS, producto relativamente
nuevo y Guc actualmente es el principal producto de la compafia; TOSTITOS, el mas

popular de sus productos; MUNCHOS y PLATANITOS.

Esta empresa no es lider del mercado, sin embargo constituye la segunda compafiia
en importancia en el mismo y poco a poco incrementa su participacion. El mercado de los
snacks es sumamente concentrado: SAVOY empresa que tiene a Marlon y Jacks y la cual
cuenta con una participacion del 85 a 86%, seguida por FRITO LAY con un 10% y el resto

del mercado esta conformado por LA GRANJA y otras pequefias compafiias.

El convenio FRITO LAY - NOEL es en un solo sentido y consiste en que la
compaiiia venezolana distribuye algunos de los productos de NOEL mediante sus canales de
distribucior  Como ya se ha mencionado, INDUSTRIAS NOEL forma parte del Sindicato
Antioquefio el cual esta constituido, entre otras, por una serie de empresas dedicadas al
segmento de alimentos. Asi pues, FRITO LAY distribuye productos de las empresas
hermanas de la compaiiia colombiana entre los cuales estan chocolates en tabletas marca
JET, caramelos variados y FRUNAS. Mediante este convenio ambas empresas se ven

beneficiadas. Por un lado NOEL consigue la distribucion de sus productos a nivel de
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kioscos y tienditas en el mercado venezolano, y por el otro FRITO LAY ocupa espacios
vacios y disponibles en sus camiones logrando economias en la distribucion. Por dltimo,
cabe destacar que en el contrato firmado no existen disposiciones que hablen de montos
minimos ni de sanciones, solo se llevan a cabo supervisiones de rutina de vez en cuando.
FRITO LAY compra la mercancia y le establece el precio, pero NOEL se encarga de la

publicidad y promocion de sus productos en Venezuela.

Los representantes de NOEL (hermana de CNCH) en Venezu.ela aclararon que
buscaron a otro distribuidor ademas de MAVESA dado que entre las empresas que
evaluaron para establecer una alianza no encontraron una compafiia que dominara ambos
canales de distribucion (distribucion a nivel de supermercados asi como a nivel de kioscos).
En otras palabras, MAVESA es muy fuerte a nivel de supermercados y por tanto es una
empresa apropiada para la distribucion de productos como CHOCOLISTO, COLCAFE y
cajas de galletas; por otro lado, FRITO LAY es bastante efectivo en la colocacion de
productos a nivel de kioscos y tienditas, por lo que representaba una buena oportunidad de
llevar a esos establecimientos chucherias que se venden al detal como chocolates, caramelos

y FRUNAS.
No obstante, el acuerdo de NOEL con FRITO LAY es unicamente de distribucion

y no esperan formar una relacion més alla de lo comercial, al contrario del convenio con

MAVESA.
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1V. 2. 2. 3. Caso NABISCO - FLEISCHMAN

NABISCO VENEZUELA es la filial domiciliada en el pais de la compaiia
transnacional NABISCO INTERNACIONAL. La misma se encuentra conformada por
NABISCO LA FAVORITA (division dedicada a la elaboracion de galletas), DEL MONTE
(que se encarga de la preparacion de salsas y enlatados vegetales), ROYAL (subdivision de
gelatinas, pudines, flanes, quesillos y tortas), SALVAVIDAS (chupetas y caramelos) y
FLEISCHMAN (levadura tanto para uso industrial como para consumo masivo). Por otro
lado, el mercado colombiano también cuenta con la presencia de NABISCO ROYAL
COLOMBIANA, la cual comprende las mismas subdivisiones a excepcion de la dedicada a
la galleteria. En este sentido, el mercado colombiano era abastecido de galletas por medio

de importaciones provenientes de Ecuador y Estados Unidos.

A raiz del proceso de integracion colombo-venezolano se vio la posibilidad de
suplir la demanda de galletas del mercado colombiano a través de la subdivision venezolana
y de esa manera aprovechar la cercania de los paises y la capacidad de planta instalada. Se
establecio asi una alianza entre filiales que involucra la exportacion de galletas a Colombia
por parte de NABISCO VENEZUELA vy la distribucion de las mismas en ese pais por parte
de NABISCO ROYAL COLOMBIANA. Dicha alianza o acuerdo de distribucion es
exclusivamente en lo referente al ramo de galletas ya que ambas plantas cuentan con las
mismas subdivisiones y no hay deficiencias en cuanto al abastecimiento de los otros

productos en sus respectivos mercados.

NABISCO LA FAVORITA es una empresa que tiene aproximadamente unos 22

productos basicos. Los principales en orden de importancia son: CLUB SOCIAL (galleta
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lider y mas importante del grupo); OREO,; KRAKER BRAN; SORBETICOS; HONEY
BRAN; TEDDY (relativamente nueva en el mercado pero ya se consideran entre las mas
importantez); NATURAL SELECTION; RITZ; RULET. CHIPS AHOY, entre otras.
Las ultimas dos son nuevas pero se espera que tomen una parte del mercado bastante

importante,

NABISCO LA FAVORITA es iider en el mercado de galletas venezolano con una
participacion de mercado de aproximadamente un 49%. Su principal competidor es PUIG
con un 23%, luego NESTLE con 7%, GALLETERAS CARABOBO con un 5% y el resto
del mercado es disputado por marcas pequefias. Se puede decir entonces que se encuentra
en una situacion de liderazgo en el mercado de galletas. Sin embargo, también participa en
el segmento de "candy bars" con OREO FUDGE con el que captan una participacion de
apenas 2%. Este mercado es liderado por NESTLE vy la participacion de NABISCO LA
FAVORITA no es tan significativa.

En lo que se refiere al mercade de galletas colombiano, es importante destacar que
el mismo es de dimensiones mucho mayores al venezolano ya que el consumo per capita del
colombiano es mucho mas elevado que el venezolano. Dicho mercado esta liderizado por
dos compafiias: INDUSTRIAS NOEL que es la mas grande, y LA ROSA (de NESTLE)

que es la segunda marca.

Por otro lado, el gusto del consumidor colombiano tiene una caracteristica que
también lo diferencia del venezolano. El consumidor de este pais esta acostumbrado a
comprar galletas en empaques denominados "tacos" en donde el producto viene en un solo

envoltorio de plastico, es decir, en Colombia el consumidor esta dispuesto a sacrificar
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frescura en la galleta por obtener mayor cantidad de producto. Por el contrario, en
Venezuela se estila el uso de paquetes o envoltorios de plastico que incluyen 2 ¢ 3 galletas.
Es por ello que NABISCO para entrar con éxito al mercado colombiano se vio en la
necesidad de lanzar un nuevo empaque, similar al utilizado en Colombia, con una galleta
llamada BAGUETTE la cual es la misma CLUB SOCIAL pero con otra forma; el
lanzamiento de esta galleta se realizo con el objeto de explorar el mercado colombiano y ver

si el producto venezolano era aceptado en ese pais.

NABISCO LA FAVORITA ingreso con fuerza a comienzos de 1993 al mercado
colombiano y lo hicieron con tres de sus marcas principales: CLUB SOCIAL, KRAKER
BRAN y HONEY BRAN. No incluyeron dentro de esta lista de productos a la galleta
OREDO pues se consideré que ¢l consumidor colombiano gusta de la receta original en tanto
que la galleta que se produce en Venezuela es reformulada y adaptada al mercado nacional.
A consecuencia de esto, la demanda del mercado colombiano de galletas OREO se satistace

mediante importaciones desde Ecuador en donde si se produce la OREO original.

La galleta CLUB SOCIAL ha representado un grandioso éxito para NABISCO en
el mercado colombiano, incluso en algunos momentos han sido mayores sus ventas en ese
mercado que en ¢l venezolano. En poco mas de un afio NABISCO ha logrado captar el
6,5% del mercado de galletas colombiano y -segun comentan algunos ejecutivos de la
empresa- parte del éxito que han obtenido se debe a lo novedoso de los paquetes con

pequefias porciones.

La reaccion de los competidores de NABISCO en Colombia fue -segun

apreciaciones de empresarios galleteros colombianos y venezolanos- la de tratar de



incursionar en el mercado venezolano, es decir, asi como llegaron nuevos competidores al
mercado colombiano y estan captando una determinada participacion del mismo, la
estrategia de las compafias colombianas -como INDUSTRIAS NOEL- fue la de entrar en
el mercado venezolano a competir igualmente con las empresas venezolanas. Esto confirma

la hipotesis de que las empresas si ven a Venezuela y Colombia como un mercado ampliado.

Por ultimo, es importante sefialar que entre los planes de la compafiia esta la
construccion de una planta NABISCO en Panama para que ayude a suplir el mercado
colombiano, asi como la expansion de la planta en Venezuela ya que la misma se encuentra
en la actualidad produciendo a toda capacidad. De igual forma, se piensa seguir
estableciendo alianzas a nivel de filiales en las diferentes compafias de NABISCO

INTERNACIONAL.

IV. 2. 2. 4. Caso KRAFT - RICA RONDO

KiCA RONDO es una compaiiia colombiana que elabora productos carnicos y
embutidos en general, siendo la segunda empresa en importancia que compite en este
mercado.  Para distribuir sus productos requiere de transportes con sistemas de
refrigeracion, por tanto, con el objeto de aprovechar estos sistemas y dada la cercania
geografica entre Venezuela y Colombia, asi como la liberalizacion arancelaria, RICA
RONDO vislumbroé la posibilidad de complementar los productos embutidos ubicados en sus

neveras con quesos.
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El convenio que tiene KRAFT con la empresa colombiana es unidireccional y
consiste en la distribucion por parte de RICA RONDO de los productos refrigerados de la
compafiia venezolana entre los que se encuentran: quesos en barra, facilistas, queso crema,
mantequillas y margarinas. EIl convenio esta en funcionamiento desde 1992 y no es
reciproco debido a que a KRAFT no le interesa distribuir, hasta los momentos, productos de

otras compaiias.

La opinion de los ejecutivos de ALIMENTOS KRAFT es que estos productos
refrigerados se venden muy bien en el mercado colombiano. En el mercado de quesos del
vecino pais el queso crema PHILADELPHIA no tiene competencia, €s un producto unico en
su estilo y por tanto innovador; recién ahora una empresa colombiana esta desarrollando un

producto similar.

En este caso en particular, las empresas entre las cuales existe el vinculo comercial
no se plantearon la posibilidad de establecer una alianza estratégica ni un acuerdo de
distribucion. Simplemente la empresa colombiana se acerco a KRAFT con el objeto de
aprovechar su infraestructura de transportes refrigerados comprando productos de la
emrpesa venezolana y colocandolos en el mercado colombiano. En este sentido, RICA
RONDO constituye un cliente mas de KRAFT a la cual esta ultima vende sus productos a la
puerta de sus fabricas con lo que la empresa colombiana corre con todos los gastos

derivados de fletes y transporte de la mercancia hasta Colombia.

Lo interesante de incluir este caso en el analisis es que el mismo implica la
comercializacion de productos venezolanos incursionando con caracter de nuevos

competidores dentro del mercado de quesos colombiano. Asi mismo es importante sefialar



que dentro de los productos de KRAFT que distribuye RICA RONDO se encuentra un
producto innovador, hasta ahora desconocido en el mercado colombiano, como lo es el

queso crema PHILADELPHIA.

No se pudieron realizar evaluaciones mas concretas sobre el desempefio de los
productos venezolanos que ingresaron a Colombia, asi como tampoco se pudo conocer la
incidencia de los mismos sobre la competencia en el mercado, debido principalmente a la
carencia de informacion al respecto. El analisis obtenido en relacion a este caso proviene del
testimonio de personas allegadas a la empresa venezolana KRAFT y empresarios
colombianos vinculados al sector ya que RICA RONDO no cuenta con representantes ni

oficinas comerciales en el pais.
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CAPITULO V
ANALISIS DE RESULTADOS




El estudio de casos de alianzas estratégicas establecidas entre empresas
venezolanas y colombianas ha permitido realizar un interesante analisis acerca de cual ha
sido el impacto de la integracion entre estos paises sobre la competencia en el sector

agroalimentario.

Dentro del analisis, y para poder llegar a una conclusion definitiva que permita
aceptar o rechazar la hipotesis inicialmente planteada, se ha observado el desarrollo de las
alianzas estratégicas en funcion del comportamiento de algunas variables como el numero de
competidores participantes dentro del mercado, la velocidad con que se innova en los
productos, la posibilidad de que las empresas bajo convenios de alianzas sean

complementarias, las variaciones en los precios, entre otras.

Previo a la exposicion de las consecuencias que se derivaron del establecimiento
de las alianzas estratégicas por parte de las empresas mencionadas, seria oportuno destacar
la razén por la cual las compaitias acudieron a estas modalidades de penetracion en los

mercados y no a otras formas.

En este sentido, las opiniones de las diferentes empresas convergen en el punto de
que a pesar de haber tomado en consideracion otras formas de incursion en el mercado,
como entrar independientemente o a través de adquisiciones de compaiiias, es la opcion de
alianzas estratégicas la que encabezo su escala de preferencias. Las causas las atribuyen

principalmente a dos elementos:
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a) Las empresas carecen de ciertas capacidades fundamentales las cuales son
muy costosas de adquirir o que tomaran mucho tiempo para desarrollarlas dentro de la
compafia. Esto hace pensar que existen altos costos de transaccion al incursionar
directamente en mercados foraneos y que las barreras a la entrada sean importantes.

b) Las empresas desean adquirir ciertas capacidades especificas y no toda la
gama que obliga el llevar a cabo una adquisicion?’.

A continuacion se contrastan estas y otras variables en el marco del

establecimiento de alianzas estratégicas en el sector agroalimentario

V. 1. Importancia del control sobre los sistemas de distribucién.

La primera observacion que debe realizarse con respecto a los casos antes
expuestos se refiere a la importancia que los empresarios entrevistados otorgaron a la
disponibilidad de un sistema de distribucion propio o uno sobre el cual se tenga determinado
control. A juicio de estos ejecutivos el no contar con una fuerza de distribucion de esta
naturaleza representa, especialmente en el sector agroalimentario, una importante barrera a

la entrada.

Como ha sido sefalado en el aparte 6 del capitulo 2, las empresas del sector
agroalimentario tienen altos incentivos para integrarse verticalmente o para al menos
establecer cierto tipo de relacion contractual con los distribuidores y/o proveedores, motivo

por el cual es conveniente mencionar la evidencia que se encontrd al respecto como

20" Para una mejor visualizacion de las alternativas ver anexo N° 9.
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resultado del proceso de entrevistas ya que el tipo de integracion hacia adelante es
especialmente importante en este punto, pues implica el control por parte de la empresa de
los canales de distribucion. En este sentido se encontré que todas las empresas estudiadas
estaban integradas hacia adelante en los mercados domésticos, asi como algunas de ellas

presentaban estructuras de integracion hacia atras.

Con respecto a estas ultimas se evidenciaron algunos casos. Particularmente se
conocié el caso de COLOMBINA, una de las empresas de Colombia que incursiond
exitosamente en Venezuela y que se dedica a la elaboracion de productos de confiteria. Esta
empresa esta integrada hacia atras ya que posee una central azucarera la cual, como es
obvio, le provee de su principal insumo de produccion. Asi mismo esta integrada hacia
adelante ya que posee su propio sistema de distribucion para de esa forma asegurar la

colocacion de sus productos.

De manera similar pudo conocerse a través de las diferentes entrevistas, que
compafiias venezolanas como HEINZ y MAVESA tienen convenios con algunos
proveedores de materia prima mediante los cuales llevan a cabo proyectos de
financiamiento, capacitacion y asesoria técnica dirigidos promover el desarrollo de ciertos
cultivos. En este sentido, HEINZ provee de esta ayuda a productores de tomate, mientras
que MAVESA financia algunos cultivos de ajonjoli, palma aceitera y maiz, con lo cual

ambas partes se ven beneficiadas ya que, por un lado los productores de estos rubros
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mejoran sus técnicas de produccion y por el otro las empresas garantizan el suministro de su

materia prima?!,

Cabe destacar -como se menciond antes- que todas las compafiias sujetas al
presente estudio han demostrado estar integradas hacia adelante. En otras palabras, en
todos los ~asos analizados se evidencié la disponibilidad por parte de las empresas de
fuerzas de distribucion propias, las cuales representan -segun los empresarios- uno de los
principales elementos a ser considerados a la hora de establecer las alianzas colombo-

venezolanas.

Los ejecutivos que fueron entrevistados -representantes de las empresas de ambos
paises bajo estudio- comentaron que al momento de pensar en la posibilidad de incursionar
en otros mercados, el contar con un sistema de distribucion propio o por lo menos sobre el
cual se tenga determinado control es fundamental. Coincidieron de igual forma en que
montar su propio canal de distribucion en el otro pais era excesivamente costoso, ademas de
riesgoso, ya que aun incurriendo en los costos que representa el montar una estructura de
comercializacion, eso no aseguraria que el producto tuviese aceptacion por parte de los
consumidores. Por ello, sugirieron los entrevistados que, cuando menos durante la fase
exploratoria y de tanteo del mercado, debe buscarse un socio con un sistema de distribucion

efectivo que facilite la entrada del producto sin tener que realizar inversiones costosas.

-~ . - . . . . - . .
2l Quizis existen otras empresas con convenios similares o integradas verticalmente, pero solo se

conocieron estos casos
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En todos los casos de alianza estudiados se repitio esa constante, es decir, todos se
trataban de acuerdos de distribucion y se evidencio el dominio sobre los canales de
distribuciébn como una importante barrera a la entrada. En otras palabras, las empresas
estaban plenamente concientes de que sin una fuerza de distribucion propia es dificil tener
éxito en un mercado. Es por ello que los empresarios de ambos paises vislumbraron la
posibilidad de superar esa importante barrera a través del establecimiento de estos acuerdos
de complementacion en donde cada una de las empresas ofrece sus canales de distribucion a

su Soclo.

El estudio de los canales de distribucion como barrera a la entrada es de suma
importancia a la hora de realizar un analisis de competencia ya que la dificultad que
encuentran nuevos entrantes en el mercado para tener acceso a los canales de distribucion,
deja inalterado el nimero de competidores que participan en el mismo con lo cual la
competencia se ve seriamente restringida. Uno de los elementos que se ha podido constatar
en cada uno de los casos es que las alianzas entre empresas colombianas y venezolanas

permiten dar acceso a la distribucion a nuevos entrantes.

V. 2. Estructura de mercado y diferenciacion de productos

Algo bastante evidente durante este proceso de integracion -y como puede
inferirse del analisis de la seccion anterior- ha sido el incremento del nimero de
competidores en ambos paises, es decir, los agentes econdémicos participantes dentro de los

mercados colombianos y venezolanos han aumentado en numero. El flujo de empresas que
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se ha movilizado de un pais hacia el otro, bien sea exclusivamente a través de la venta de sus
productos -a través de alianzas u otro tipo de acuerdo- o bien por medio del
establecimiento de oficinas comerciales en el otro pais, se ha incrementado de manera
vertiginosa. Es necesario realizar una acotacion especial en el sentido de que los
empresarios tanto de un pais como del otro se han acostumbrado a la idea de que la frontera
colombo-venezolana ha sido borrada y que ambos paises conforman practicamente un solo
mercado al cual hay que salir a competir y tratar de conquistar como una estrategia ante

movimientos de empresas rivales.

Esta situacion indudablemente que ha dinamizado la actuacion de los agentes
econdmicos participantes en los mercados de las alianzas y por tanto la competencia se ha
hecho mas intensa. Cada empresa ha elaborado su respectiva estrategia de produccion y
mercadeo con el fin de adaptarse a este nuevo entorno econéomico. Algunos acuerdos de los
sometidos bajo estudio permiten realizar conclusiones bastante claras al respecto. En este
sentido, MAVESA elabor6 un plan estratégico, luego de descubrir el potencial que
presentaba el mercado colombiano de mayonesas, con el objeto de dinamizarlo y promover
el mayor consumo de este producto. Como se menciond con anterioridad, el mercado de
mayonesas en Venezuela llega a unas 45.000 toneladas métricas (TM) anuales frente a unas
8.000 que consume el mercado colombiano. En base a estos hallazgos el objetivo de
MAVESA en la actualidad no es de lograr el liderazgo de un mercado de 8 mil TM, sino

dinamizarlo con el fin de que alcance niveles de consumo mayores a las 50 mil TM.
Por otro lado, sin ambigiiedad en términos de estructura de mercado, las alianzas

en todos los casos analizados resultaron en la entrada de nuevos competidores,

especialmente en mercados que destacan por su elevado grado de concentracion. Esto es de
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gran significacion pues en mercados liderizados por una o dos grandes empresas, la entrada
de un competidor mas puede generar una intensificacion bastante significativa de la
rivalidad y competencia. Para mencionar algunos casos, MAVESA cuando incursiono en el
mercado colombiano se enfrentd a la competencia de FRUCO quien cuenta con una
participacion de mercado del 70%, seguida por SAN JORGE con aproximadamente el 12%
y numerosas pequeflas marcas con una reducida participacion. HEINZ también se encontro
con poderosos rivales dentro del mercado de salsa de tomate entre los que destacan FRUCO
con un 65% del mercado y CALIFORNIA con unl2%, seguidas por infinidad de marcas
pequefias. Lo mismo ocurre con NOEL quien al incursionar en el mercado venezolano
pasa a compartir el mercado de galletas con NABISCO LA FAVORITA quien cuenta con
una participacion del 49% y PUIG con un 23%, seguida por NESTLE con 7% vy
GALLETERA CARABOBO quien cuenta con un 5%; el resto del mercado es disputado
por numerosas firmas pequefias. Asi mismo COLOMBINA entr6 al mercado venezolano
enfrentando a tres poderosos competidores?? quienes en conjunto absorben casi la totalidad

del mercado confitero doméstico.

La mayoria de las compafiias venezolanas coincidieron en afirmar que los
mercados colombianos de sus respectivos productos presentaban una estructura bastante
atomizada en marcas pero muy concentrada en participacion. Esto hace pensar, que también
la enorme variedad de marcas es una barrera a la entrada, sobre todo si se considera que
dada la gran cantidad de marcas regionales existe la posibilidad de que los productos

venezolanos sean confundidos en los anaqueles con los productos colombianos. Hay que

22 No se obtuvieron las respectivas participaciones. pero se conocié que las tres compaiifas mas grandes de
confites en Venezuela absorben una importante parte del mercado.
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sefialar que el consumidor colombiano parece sentir preferencias por los productos
elaborados cn su pais; adicionalmente las marcas de los principales lideres del mercado
colombiano estdn muy bien establecidas desde hace muchos afios y en muchos casos
arraigadas en el gusto del colombiano desde generaciones. Por tanto, las empresas
venezolanas tendrian que invertir cuantiosas sumas de dinero en promocion y publicidad

para hacer notar y diferenciar sus productos??.

Una particularidad que quedd evidenciada en el presente analisis fue que las
compailias venezolanas que han incursionado en el mercado colombiano lo han hecho a
través de la colocacion de productos poco diferenciados -a excepcion de NABISCO vy
KRAFT quienes han entrado con productos como CLUB SOCIAL y queso crema
PHILADEILPHIA respectivamente, trayendo consigo algunas innovaciones- mientras que
las empresas colombianas han incursionado en su mayoria con productos innovadores. Esto
nos hace presumir que la competencia en precios es mucho mas plausible en los mercados en
los que estan incursionando las empresas venezolanas que en los mercados en los que entran

las empresas colombianos.

La variedad de marcas es un problema al cual se enfrentan las empresas ya sea que
ingresen al mercado de forma independiente o en la modalidad de alianzas estratégicas.
Ahora bien, la alianza ayuda a superar esta barrera cuando una de las empresas proporciona
a su socio la posibilidad de adquirir espacios publicitarios mas economicos 0 acceso a los

mismos, debido a los contactos que tenga en el medio. En el unico caso en que se evidencio

23 De hecho asi lo han hecho algunas de ellas como MAVESA. quien invirti fuertes sumas de dinero en
publicidad
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esta peculiaridad fue en la alianza MAVESA-CNCH, en el cual durante la entrevista un
ejecutivo de MAVESA explicd que una de las ventajas de la alianza era la disponibilidad por

parte de ambas enpresas a espacios publicitarios con tarifas preferenciales.

La publicidad, no obstante, es mucho mas importante cuando se encuentra el
elemento de diferenciacion de productos. Una empresa introduciendo un producto
novedoso en el mercado muchas veces arranca de cero. Esto implica que tenga incurrir en
gastos relacionados con anuncios y promocion de ventas que elevan los costos unitarios y
por tanto los precios a un nivel tal que provoca el acceso de nuevos competidores. Lo
anteriormente mencionado pareciera ilustrar el caso AREQUIPE y BARILOCHE ya que la
entrada del producto colombiano estuvo -y esta actualmente- respaldada por una agresiva
campafia publicitaria ocasionando que el mismo tenga un COSto unitario un poco mas
elevado de lo normal y por tanto un precio lo suficientemente atractivo como para incentivar
la entrada de nuevos competidores, como lo han sido BARILOCHE y otros dulces de leche

que se estan importando desde Argentina.

V. 3. Variacion en los precios

La intensificacion de la competencia puede traer consigo varios efectos entre los
que destacan la eventual reduccion en los precios de los productos sujetos a una intensa
competencia y la innovacion y desarrollo de nuevos productos. La mencion de los efectos

mas importantes que puede desencadenar una rivalidad intensa entre empresas obliga a
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realizar una distincion especial entre los conceptos de competencia estdtica y competencia

dinamica.

El primero de ellos corresponde al enfoque convencional mediante el cual las
empresas que rivalizan compiten estrictamente mediante reducciones en los precios Por
otro lado, el enfoque dinamico de competencia implica que la misma impulsa la creacion de
productos innovadores en el mercado asi como también incentiva el desarrollo de nuevas
técnicas de produccion que implican mejoras tecnologicas. En este sentido, el estudio de
casos ha arrojado resultados bastante interesantes. A continuacion se explica la evidencia
que se encontrd con relacion a la competencia estatica generada como consecuencia del
establecimiento de alianzas colombo-venezolanas, y en el siguiente aparte se comentaran las

variaciones en cuanto a la competencia dinamica.

Como se ha mencionado anteriormente, el efecto clasico generado por la
intensificacion de la competencia se refiere a la reduccion de precios. En este sentido, los
casos que describen la incursion en Colombia de PLUMROSE con embutidos, de MAVESA

y KRAFT con sus mayonesas y de HEINZ con salsa de tomate son bastante elocuentes.

Cuando PLUMROSE entra al mercado colombiano con embutidos, los tres
competidores mas grandes del pais (ZENU, RICARONDO Y SUIZO) bajaron los precios
simultaneamente hasta un 40%, lo cual quiere decir que o bien los rivales establecidos
ejercian cierto poder de mercado que se reflejaba en precios bastante elevados, y ante la
amenaza de entrada de productos venezolanos a precios menores, formularon una estrategia

de bajar los mismos con el objeto de no permitir que su participacion de mercado
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disminuyera, o bien, que la meta era sacar del mercado al nuevo competidor a como diera

lugar?4.

En el caso de que ésta ultima hubiera sido la conducta adoptada por los
competidores colombianos, pudo haberse tratado de una accion anticompetitiva conjunta
con el fin de sacar del mercado a un rival, es decir, lo que suele denominarse como
conductas e precios predatorios. En estos casos la empresa que actua de esta manera baja
sus precios inclusive a un nivel mas bajo que sus costos medios pero considera que el
beneficio futuro derivado de sacar del mercado al competidor va a ser mayor que los costos
por los cuales esta incurriendo en el presente. Sin embargo no hay ninguna prueba de ello y
en realidad puede tratarse de una estrategia de competencia ante precios bastante elevados

que determinan amplios margenes de rentabilidad?’.

Pero aun si hubiese sido el caso que los competidores lograran deshacerse de su
rival con el fin de mantener su hegemonia sobre el mercado, para que luego de la salida del
mismo pudieran elevar los precios a sus niveles originales, entonces habrian incentivos por
parte de los competidores potenciales de volver a introducirse dentro de ese mercado
siempre y cuando las barreras a la entrada a ese mercado fuesen bajas. Si ésta es la situacion

estamos frente a lo que comunmente se denomina como un mercado contestable*®. En este

24El analisis del caso particular de PLUMROSE nos permite formular diferentes hipétesis y especular un
poco al respecto sobre los eventuales efectos que esas situaciones podrian generar cn vista de que la
compania a pesar de ser venezolana se mostrd renuente a otorgar cualquier tipo de informacion

. - . . % . . -
25 Una situacion similar se presenta en el mercado de mavonesas colombiano. en donde existen precios
elevados y amplios mérgenes de rentabilidad.

26 Un mercado contestable es aquel donde los costos de salida son muy bajos y en donde el entrante y ¢l o
los involucrados se encuentran en posiciones simétricas de manera tal que la competencia potencial puede
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sentido, un mercado con estas caracteristicas es siempre competitivo, es decir, las empresas
participantes en ¢l mantendran los precios bajos ya que una subida de los mismos a niveles
superiores a los competitivos?” incentivaria la entrada de nuevos competidores ante el facil

acceso a la entrada.

En el caso anteriormente mencionado, en el cual PLUMROSE podria estar siendo
afectada por ese tipo de conducta, es todavia muy prematuro establecer alguna conclusion
ya que esta reaccion por parte de los competidores colombianos es relativamente reciente y
no se obtuyo informacion suficiente acerca del comportamiento actual de los mismos ni de

los planes futuros de PLUMROSE.

Por otro lado, pudo constatarse que otra modalidad implementada por los
competidores colombianos ante la incursion de productos venezolanos fue la del
lanzamiento de promociones que implican una reduccion de precios. Asi, se puede observar
que la respuesta de los competidores colombianos de mayonesa, ante la entrada de
MAVESA, fue la del lanzamiento de agresivas promociones en forma de los llamados
"Combos" los cuales no son mas que promociones mediante las cuales con la compra de dos
unidades del producto se obsequia otro producto diferente (por ejemplo una lata grande de
sardinas). Estas mismas promociones afectaron a la mayonesa KRAFT porque, aunque esta
marca siemnre habia estado presente en el mercado colombiano, es ahora cuando la filial
venezolana entra al mercado de ese pais con mayores volimenes y por tanto mayor

presencia.

ser suficiente para genera resultados altamente competitivos atun en mercados con clevadas concentraciones.
El término se origina con los trabajos de Baumol, Willig y Panzer (1982)

27 Precio que prevaleceria bajo competencia perfecta y que seria socialmente eficiente
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De la misma forma reaccionaron los competidores de HEINZ en el mercado de
salsa de tomate colombiano, en donde se evidencio el lanzamiento de los llamados "Promo-
Packs", similares al concepto de "Combos" antes mencionado, asi como también

promociones de venta de dos productos por el precio de uno.

En conclusion, las conductas adoptadas por los rivales de las empresas entrantes
han llevado consigo implicitamente unas reducciones significativas en precios. De esta
forma pudo observarse que, en los casos antes mencionados, se intensificd la competencia
en precios ante la entrada de estos nuevos competidores, redundando en claros beneficios

colectivos.

V. 4. Innovacion y desarrollo de nuevos productos

Como se sefalo al comienzo de la seccion anterior otro enfoque para observar el
posible incremento de la competencia en un mercado es el dinamico. El caso COLOMBINA
es explicito en este sentido ya que al introducir la chupeta BONBONBUM, los
competidores como CHICLET'S ADAMS, FIESTA y SALVAVIDAS despertaron y
respondieron reformulando sus chupetas aumentando el gramaje de las mismas, con el fin de

poder competir con la chupeta colombiana que era mas grande.

Este caso es especialmente importante ya que antes de entrar COLOMBINA al

mercado, el mismo se encontraba desasistido y practicamente la competencia habia
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desaparecido. En otras palabras, los competidores ya establecidos parecian haberse
conformado con las participaciones o "shares" de mercado que tenian durante afios, pues se
pudo constatar que las mismas no habian lanzado nuevos productos al mercado, ni

elaborado estrategias agresivas de publicidad por mucho tiempo.

COLOMBINA entra el mercado de chupetas con una gran variedad de las mismas
con sabores nunca antes vistos en el mercado doméstico (como parchita, pifia y patilla),
ademas de haber incursionado con una fuerte campafia publicitaria. Fue entonces con la
entrada de COLOMBINA que estas empresas se percataron de la amenaza que representaba
la entrada de esta poderosa compaifiia colombiana, con lo cual cambiaron sus estrategias

pasivas por otras mas agresivas y adecuadas a la nueva realidad.

Asi mismo, el caso ALPINA es bastante elocuente en este sentido ya que cuando
esta empresa entra al mercado venezolano con sus productos AREQUIPE y BON YURT
genera una reaccion positiva de parte de los competidores. Por un lado, cuando ALPINA
entra con su dulce de leche, ILAPECA, una de las empresas lacteas mas importantes del
pais, desarrolla un producto similar llamado BARILOCHE con el cual sale a competir en el
mercado de dulce de leche, el cual, dicho sea de paso, por la expansion en las ventas cada

dia cobra mayor importancia.

Por otro lado, FRICA -quien tiene una linea de produccién de yogurt- al conocer
la cartera de productos de ALPINA (en el momento en el cual sostuvieron conversaciones
para establecer una posible alianza), vislumbro a la compafiia colombiana como un
competidor potencial por lo que comenzd a trabajar en el desarrollo de un producto que

reprodujera el concepto de BONYURT aprovechando la linea de produccion de yogurt que
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posee. FRICA lanza al mercado al producto resultado de esas investigaciones conocido
como FRIGURT con cereal un poco antes de que ALPINA entrara con el suyo, diferencia
de tiempo gue significo mas tarde un éxito rotundo por parte de FRICA quien absorbié una

importante participacion del mercado.

Ahora bien es importante destacar, desde el punto de vista de la competencia, la
relevancia que guarda la innovacion y desarrollo de nuevos productos. El proceso de
competencia que se desarrolla en estas circunstancias no necesita involucrar muchas firmas.
Una agresiva competencia por introducir productos innovadores conduce a un progreso
técnico con persistentes reducciones de costo. En lineas generales el nivel de los logros
depende en gran medida de la especializacion que se va logrando en la empresa y
particularmente del surgimiento de actividades especializadas dentro de la misma dirigidas
exclusivamente a la investigacion y desarrollo de productos. Quien logre liderizar el
mercado retiene la iniciativa de lograr altas tasas de innovacion y de progreso técnico que
toma la forma de reducciones de costo y extension de la capacidad de produccion resultando
en el método mas eficiente y menos costoso al cual puede tener acceso el consumidor en el

mercado.

Asi pues, es importante destacar que segun se ha podido percibir del estudio de
casos de alianzas estratégicas establecidas entre empresas colombianas y venezolanas, la
respuesta del flujo de productos de Venezuela hacia Colombia se ha manifestado mediante
explicitas reducciones de precios. Por el contrario, la incursion de productos colombianos
en mercados venezolanos ha sido respondida a través de la intensa rivalidad por crear
productos similares a los colombianos. Esto se debe principalmente a que la mayoria de los

productos venezolanos que llegaron a Colombia eran productos de los cuales existian
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homologos colombianos, es decir, se trataba de productos poco diferenciados; mientras que
la mayoria de los productos colombianos que llegaron a Venezuela eran innovadores y

desconocidos por los consumidores hasta ese momento.

Esta ultima observacion lleva a establecer una conclusion bastante importante con
relacion al hecho de que el tipo de competencia que mayormente se ha intensificado en
Colombia ha sido la estatica mientras que en Venezuela se ha incrementado la competencia

dinamica.

V. 5. Precios relativos

Una empresa o industria es competitiva cuando es capaz de competir
adecuadamente en el mercado, sin quedar en desventaja frente a los demas competidores o
incluso presentando ventajas en cuanto a precios o calidad -entre otros elementos-. De alli
que, un producto que presente ventajas en este sentido puede significar un competidor
importante para sus rivales cercanos. Es por ello que los precios relativos y la calidad son
también factores claves en un analisis de competencia y se lograria establecer una conclusion
mas precisa al respecto si se contara con la disponibilidad de algunos indicadores para el
sector colombo-venezolano. En vista de la ausencia de los mismos, la interpretacion se
sujetara a los resultados que arrojaron las entrevistas, debido a que lo que se pretende
verificar es si los productos venezolanos tienen precios o cualidades que lo hacen

competitivos en relacion a los productos colombianos y viceversa.
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Se confirmo6 anteriormente que la empresa PLUMROSE cuenta con precios
competitivos en sus productos carnicos en comparacion con los productos colombianos, sin
embargo, no obtuvo los beneficios esperados al respecto debido principalmente a una serie
de factores con los cuales se vieron afectados como son: la falta de un solido soporte
publicitario, el no lograr una buena receptividad de sus productos por parte del consumidor
colombiano?®, y la accion ante la cual se vieron expuestos al disminuir simultaneamente los
competidores colombianos el nivel de precios de sus respectivos productos eliminando de

esta manera el diferencial de precios de que gozaban los productos de PLUMROSE.

Por otro lado, en secciones anteriores también se afirmé que las mayonesas
venezolanas contaban con precios mas competitivos que sus homologas colombianas, en
donde en el caso de MAVESA sus ejecutivos expresaron que al momento de iniciar
operaciones de penetracion en el mercado del vecino pais, en 1993, el precio de la mayonesa
colombiana era casi un 80% superior al de la mayonesa venezolana?®. Sin embargo, la
estrategia de la compafiia no fue la de ingresar al mercado con precios muy bajos
aprovechandose de ese diferencial, esto Gltimo quizas con el fin de que el consumidor
colombiano no percibiera al producto como de baja calidad. Debe recordarse que cuando
MAVESA realizo el estudio de mercado del sector colombiano de mayonesas, el
consumidor jerarquizo sus motivaciones de compra de la siguiente manera: calidad, sabor,
marca, fecha de vencimiento, y por ultimo el precio. Es por ello que su estrategia fue
mantener este Gltimo en un 5% por debajo del lider de la categoria, el cual es FRUCO

detentando un 70% de participacion de mercado.

¥ El producto consumido por el colombiano y al cual estd acostumbrado tiene mds carne y por tanto un
sabor mas fuerte.

29 Cifra extraida de la revista GERENTE de Abril de 1994.



Asi que de la informacion obtenida se desprende que el sector de mayonesas
venezolano se presenta como mas competitivo en precios que Colombia y un indicador de
ello lo constituye el precio mas bajo al cual MAVESA ingresé al mercado colombiano.
Podria especularse al respecto, que cuando MAVESA logre el reconocimiento de su marca
en el mercado y de darse una buena recepcion por parte del consumidor colombiano, la
empresa podria incurrir en reducciones de precios y consolidar una mayor participacion de
mercado al desplazar o quitarle mercado a los competidores existentes, aprovechando las
ventajas competitivas en precios que tiene con la mayonesa. Sin embargo atn es muy

pronto para pensar en esa posibilidad.

Por otro lado, puede mencionarse el caso especifico de ALPINA, quien sostiene
que esta conciente de que sus productos tienen unos precios mas elevados que los de sus
competidores, pero argumenta que los mismos llevan implicitos una tecnologia y un
desarrollo de produccion avanzado que genera productos de calidad superior. En este caso,
segin queda evidenciado al analizar el exitoso desempefio de la empresa colombiana en
Venezuela, se puede sefialar que ALPINA no tiene ventajas en relacion a los precios pero si
en cuanto a la calidad sus productos. Cabe destacar que esta empresa, debido a sus ventas
en el mercado venezolano se ha visto en la necesidad de redisefiar sus procesos de
produccion con el fin de ser mas eficientes en el vaciado del producto en el envase de 50gr.
que es el mas vendido en Venezuela. Ello podria traducirse mas adelante en una
disminucion en los costos unitarios con la consiguiente reduccion en precios, condicion que

haria al producto mas competitivo atn.
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V. 6. Complementacion en los productos de las empresas

Otro aspecto importante que hay que destacar, es el hecho de que las alianzas se
llevaron a cabo entre empresas cuyos productos se complementaban y en ningun momento
se dieron entre empresas que elaboraran o distribuyeran el mismo producto. En la
descripcion que se ha hecho de los productos involucrados en los diferentes convenios, se
evidencio que las empresas que establecian la alianza no tenian productos que compitieran
en el mismo mercado. En general, las empresas estan incursionando en mercados distintos a
los de sus socios, es decir, los productos de las empresas distribuidoras son totalmente
diferentes a ias lineas que manejan las empresas inicialmente, por tanto cada uno representa

un nuevo entrante en mercados ya establecidos.

Este es un elemento crucial que merece especial consideracion, pues puede darse
el caso de dos grandes empresas que establezcan una alianza y que compitan en el mismo
mercado relevante. Esto facilitaria o generaria todos los incentivos para el establecimiento
de acuerdos colusivos, practicas consideradas per se como anticompetitivas. En otras
palabras, aun cuando la empresa esté ingresando con una nueva marca al mercado, el hecho
de que existan contactos en la gestion de ésta y su rival pudiera debilitar la competencia en
un futuro. Asi pues, en todos los casos estudiados la posibilidad de coludir -con su
consiguiente impacto anticompetitivo- se ve aminorada por el hecho de que todas las
alianzas ectratégicas analizadas se desarrollaron entre empresas cuyos productos se
complementaban, y lejos de comercializar productos similares a los ya producidos por las
mismas, una de las ventajas que ofrecia la formacion de alianzas era la de que las compafias

podrian aumentar su cartera de productos mediante este tipo de asociacion.



Sin embargo, debe mencionarse que de haberse dado el convenio entre ALPINA y
FRICA, mediante el cual la compaiiia venezolana le hubiese distribuido el yogurt BON
YURT y el AREQUIPE a la colombiana, hubiese podido presentarse alguna conducta
anticompetiva dado que FRICA es la empresa encargada de la elaboracion del yogurt

FRIGURT.

Este caso revela la importancia de evaluar las alianzas de una manera ex-ante a fin
de evitar futuros efectos negativos sobre la competencia. Sin embargo, si el organismo de
competencia no analiza el acuerdo de alianza antes de su formacion, podria utilizar, a
diferencia de un caso de fusion, una evaluacion ex-post para determinar si el acuerdo de
complementacion genera restricciones en la competencia. Esto tltimo es posible debido a

que los costos de salida o disolucion de una alianza son muy bajos.

Lo anterior deja abierta la posibilidad de que el organo antimonopolio
jurisdiccional tenga que formular algun tipo de lineamiento de evaluacion (Guidelines) a fin
de constatar que la alianza no va a provocar serios efectos anticompetitivos. Este tipo de
régimen de evaluacion ya existe tanto en Colombia® como en Venezuela pero solo para el
caso de Fusiones y Adquisiciones de empresas, no para alianzas estratégicas o joint

ventures.

30 En Colombia esta potestad la ejerce la Superintendencia de Industria y Comercio.
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V .7. Capacidad instalada

Llama la atencion que la empresa COLOMBINA recalcé la venta de grandes
volumenes de chupetas en el mercado venezolano y en algunos casos incluso en montos
superiores 2 lo que se vende en Colombia, de alli que se puede inferir que la empresa
"deberia" haber aumentado su capacidad utilizada. Esto hace pensar que dado ese
incremento en la produccion la empresa podria estar aprovechando sus economias de escala
-si es que las mismas existiesen- y por tanto haber afectado el nivel de costos unitarios y de
precios, haciéndose mas competitiva’!. Sin embargo, no se conto con la disponibilidad de
las cifras pertinentes como tampoco se logrd averiguar como habia sido el comportamiento
de los precios. Asi pues, se hace dificil analizar su impacto sobre la competencia del sector

confitero.

En cambio, en referencia al caso de MAVESA, la empresa acotd que dado que
exportaban a Colombia un volimen de casi el 3% en relacion a su produccion total, no se
originaba un efecto significativo sobre la estructura de costos de la empresa que incidiera
sobre el nivel de los precios. Tampoco se veia afectada la capacidad instalada de la

compaiiia.

Por otro lado, se pudo conocer que la tnica planta de HEINZ en toda América
Latina es la que se encuentra en Venezuela, la cual dispone de cierta capacidad instalada
ociosa. Esto podria hacer pensar que HEINZ ampliando su mercado y aprovechando las

economias de escala que ello implica, podria alcanzar su escala minima eficiente de

31 La literatura en organizacion industrial siempre ha recalcado la estrecha relacion que existe entre el

tamano vy las economias de escala.
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produccion (EME) con lo cual la empresa venezolana tendria la posibilidad de colocar sus

productos a precios mas competitivos tanto en el mercado externo como en el interno.

lara finalizar, como un obstaculo para la elaboracion del analisis sobre la
competencia que pudiera originar una variacion en la capacidad instalada de las empresas,
vuelve a mencionarse que el resto de las compaiiias no facilitaron informacion sobre el tema
lo cual impide realizar observaciones al respecto. En general la presuncion que podria
quedar de esta disgresion es que es muy probable que estas grandes y bien reputadas
empresas que establecen una alianza pudieran eventualmente estar entrando a nuevos
mercados sin haber alcanzado aun sus escalas minimas eficientes. En consecuencia, las
alianzas al permitir la utilizacion de mayor capacidad utilizada podria estar generando

eficiencias en la produccion con altos beneficios en el mercado.

V. 9. Perspectivas de los acuerdos de complementacion

Es indispensable cerrar el capitulo del analisis de resultados haciendo referencia a
las perspectivas que las empresas mostraron ante el futuro desempefio de las alianzas
estratégicas establecidas. Mencionando algunos casos, el convenio MAVESA-CNCH aspira
el fortalecimiento de su union para iniciarse en otros mercados extranjeros conjuntamente y
de esa manera lograr igual o mayores beneficios a los alcanzados hasta el momento. Entre
otras cosas, persiguen seguir aumentando los productos comercializados para incrementar la
penetracion de los mismos en sus respectivos mercados, asi como también llevar a cabo la

incursion de otros productos que forman parte de su cartera. Es obvio que en este caso las



empresas desean consolidar una relacion comercial que perdure en el tiempo, descartando

una vision cortoplacista, y mostrando ser muy ambiciosas en sus objetivos.

Por otro lado, las personas vinculadas a ALPINA expresaron que para ellos el
mercado venezolano era basico y buscaban llegar a ser lideres en Venezuela en el mercado
de derivados lacteos, como lo son en Colombia. Entre sus proyectos también se encuentra
el ingreso para el afio que viene de nuevos productos en el mercado venezolano,
comenzando con una linea de gelatinas de sabores surtidos que ya vienen preparadas,
denominadas BOGGY. Es importante destacar que uno de los productos con los cuales
ingres6 ALPINA a Venezuela, el yogurt con cereal BONYURT, ha sido temporalmente
suspendido en lo que concierne a su comercializaciéon. Entre las razones que atribuy6 al
respecto el Gerente Financiero de ALPINA en Venezuela, menciond que surgio la
incertidumbre como consecuencia de la probabilidad de que el Gobierno impusiera
restricciones a la importacion de algunos productos lacteos, entre los cuales se encuentra el
yogurt. Asi pues, la empresa decidi6 que hasta que el panorama no fuese de mayor

certidumbre no circularia el producto.

Otro caso particular lo constituye el relacionado a la empresa COLOMBINA, la
cual tenia vislumbrado el ingreso de cuatro productos pertenecientes a su portafolio para el
presente afio, a saber: unas gomitas llamadas MILOS; unos caramelos de menta
denominados MENTOLADAS; unas chupetas SICODELICAS vy la chupeta de marca
COLOMBINA, ambas para competir en el segmento de chupetas mas econdmicas. Esta
empresa se vio afectada por la situacion economica que envuelve al pais desde mediados de
este afio, y sus planes se vieron postergados para el afio 1995 hasta que el panorama

economico se estabilize o se configure un ambiente seguro para normalizar sus operaciones.
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En general, todas las empresas estudiadas, tanto las venezolanas como las
colombianas, mostraron preocupacion por el entorno econémico que actualmente las rodea,

haciendo hincapié en la incertidumbre que parece dominar al escenario venazolano.

Para concluir, se puede decir que los mencionados anteriormente son los
principales efectos que se pudieron derivar a partir de lo acontecido en el escenario de
integracion por alianzas. Es sin duda prematuro para hacer un juicio definitivo con respecto
a los efectos y conductas anti o pro-competitivas, habria que analizar el comportamiento a
través del tiempo; sin embargo, las tendencias son claras y asi se han evidenciado. El
establecimiento de este tipo de acuerdos de complementacion empresarial ha propiciado una

intensificacion de la competencia en los mercados respectivos.

Sin embargo, deberia mencionarse la posibilidad de que una empresa que haya
diferenciado su producto de manera sustancial pudiera eventualmente, una vez que la misma
se hubiera posesionado de una alta participacion de mercado, ejercer cierto poder de
mercado. Esto es mas probable en la entrada de productos colombianos hacia Venezuela
que los que fluyen en sentido contrario, ya que -como ha sido sefialado antes- los
productos colombianos que han incursionado en Venezuela han sido en su mayoria
productos innovadores y desconocidos hasta el momento. No obstante, por los momentos
solo se pueden esperar conductas anti-competitivas de parte de los rivales de las empresas
que incursionan al mercado, y no de estas Gltimas ya que apenas estan comenzando, tienen
poco share de mercado y por tanto es imposible observar reacciones anti-competitivas como

el abuso de poder de mercado.
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CONCLUSIONES

Uno de los hallazgos de este trabajo ha sido que el proceso de integracion
economica colombo-venezolana, realmente en marcha desde 1992, presenta grandes
posibilidades de convertirse en un futuro en la cristalizacion de relaciones econémico-
politicas que involucren el desarrollo de esquemas integracionistas mas avanzados por

parte de ambos paises.

La complementaridad entre las economias sectoriales de Colombia y Venezuela,
permite que se construya una base solida para la integracion de ambas naciones. La
presencia de economias de tamafio similar junto con fortalezas en diferentes sectores, las
cuales se complementan mediante la unién de los dos paises, promueve y fomenta el

acercamiento regional.

Se constato que estos esquemas integracionistas abren el camino para que los
empresarios de ambos paises incursionen en los mercados foraneos aprovechando el
mercado ampliado que ofrecen para sus productos. Especificamente el caso colombo-
venezolano se ha caracterizado por la implementacion de alianzas estratégicas a nivel de
empresas, lo que hace pensar que si el desempefio de las mismas se continiia manteniendo
igual o con mejores resultados, entonces las empresas colombianas y venezolanas se veran
incentivadas a llevar a cabo acercamientos mas estrechos, e incluso podria decirse que

también a nivel de estructuras de mercado.

En general hemos confirmado que las alianzas inter-firma consisten en acuerdos

de cooperacion entre empresas independientes disefiadas para servir un proposito



estratégico. La colaboracion conduce a convenios informales basados en la confianza y en
la reputacion que tiene cada empresa sobre su socio. Las alianzas por lo demas,
representan para ambos socios una forma de control vertical hacia la distribucion, bastante
flexible en comparacion con la rigidez que a menudo se presentan con arreglos

contractuales y con formas de integracion vertical.

Con respecto a estas alianzas, el principal hallazgo de esta investigacion ha sido
que las mismas pueden ser un excelente vehiculo para incrementar la competencia y la
adaptacion de nuevos productos. Ellas constituyen un nivel intermedio de integracion que
puede resultar en sinergias substanciales u otras ganancias en tanto que preservan un alto
grado de flexibilidad con respecto a otras formas de relacion contractual incluyendo las
fusiones. Esto naturalmente facilita la velocidad de desarrollo de nuevos productos y

procesos de produccion asi como también la entrada a nuevos mercados.

En el caso de las alianzas en el sector agroalimentario colombo-venezolano,
establecidas como consecuencia del proceso de integracion economica, son abundantes los
efectos positivos sobre la competencia entre las empresas de los mercados estudiados En
todos los casos analizados se evidencio que la entrada de nuevos productos dentro del
mercado ha provocado una reaccion por parte de los competidores ya establecidos en el

mismo, generando una respuesta efectiva y vigorosa.

En este orden de ideas, la hipotesis inicialmente planteada fue rechazada ya que
toda la evidencia demostro que la competencia habia sido dinamizada en estos dos afios.
En otras palabras, la rivalidad entre empresas se ha hecho mas intensa durante este tiempo,

segun quedo demostrado en el estudio. Se verifico la presencia de algunos de los
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beneficios que trae consigo el incremento en la competencia, podria mencionarse, el
aumento de la variedad de productos en un mercado con la consiguiente ampliacion de
alternativas que tiene el consumidor, asi como también los efectos con relacion a

reducciones en los precios.

Por otro lado, también pudo observarse en algunos casos la reorganizacion en
los procesos de produccion con el objeto de hacer mas eficientes la elaboraciéon de
productos; este aspecto en especial podria redundar més adelante en un proceso sostenido
de disminucion en los precios como resultado de la reduccion en costos. Asi mismo se
constatd que a consecuencia del proceso de integracion, muchas empresas aumentaron la
capacidad de planta utilizada -con el fin de aprovechar las capacidades instaladas que
permanecian ociosas- con el fin de satisfacer el mercado ampliado colombo-venezolano.
Es muy pronto para llegar a una conclusion definitiva acerca del posible impacto que esto
pueda tener sobre los precios, sin embargo, podria mencionarse la posibilidad de que las
empresas estén incurriendo en menores costos debido a la presencia de economias de

escala.

Otros hallazgos obtenidos en relacion a las alianzas estratégicas establecidas es
que los acuerdos se referian a convenios de distribucion, en donde una o ambas empresas
ofrecian a su socio sus fuerzas de distribucion y comercializacion. Este punto merece
especial atencion ya que segun se pudo comprobar, la no disponibilidad de un sistema
efectivo de distribucion representa, sobretodo en el sector agroalimentario, una importante
barrrera a la entrada, por lo que es considerado una variable de importancia estratégica.

Los empresarios entonces, utilizaron el mecanismo de formacion de alianzas con el objeto



de vencer ese importante obstaculo, permitiendo la entrada de nuevos competidores en el

mercado.

Sin embargo, aun cuando esta restriccion fue superada, el analisis demostro que
en relacion a la concentracion geografica de los canales de distribucion, es mas importante
el control sobre los mismos para las empresas venezolanas que incursionan en Colombia
que para las empresas colombianas que entran en el mercado venezolano, debido
principalmente a que la distribucion se encuentra més dispersa en el mercado de Colombia
resultando en un mayor numero de establecimientos de comercializacion. Esto trae dos
particularidades importantes: 1) Dada ese mayor nimero de establecimientos, los
productos venezolanos tienen la oportunidad, a través de las alianzas con las compaiiias
colombianas, de llegar a un nimero importante de puntos de venta que abarcan casi todo
el territorio colombiano, y ii) Esa mayor dispersion geografica hace que la creacion de
estos canales requiera una inversion muy costosa, lo que puede solucionarse también con

la formacion de una alianza.

En cambio, en relacion a la estructura de la cadena de distribucién y
comercializacion, se pudo constatar que el control de ésta es mas importante para las
empresas colombianas que penetran al mercado venezolano debido a que tanto los
mayores niveles que tiene la cadena en Venezuela, asi como los altos margenes que se
cobran en los mismos, crean distorsiones en el precio final de los productos colombianos,
lo que los encarece demasiado comparandolos al precio de éstos en su mercado doméstico

en donde tienen un mayor control sobre el precio final.
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Por otro lado, otra similitud que presentaron todos los casos analizados fue en
relacion a la complementaridad que las empresas experimentaban en sus lineas de
produccién. En las alianzas bidireccionales o reciprocas, las empresas elaboraban
diferentes productos, por lo que la alianza puede atribuirse a una clara intencion de la
compafiia entrante a ampliar su mercado, asi como de la compafia distribuidora a
aumentar su cartera de productos. A consecuencia de esto, los posibles efectos
anticompetitivos que podrian derivarse de este tipo de operaciones se ven seriamente
reducidos, y por tanto, se aminora el riesgo de que se presenten acuerdos colusivos debido

a las caracteristicas que presentan las empresas.

Cabria destacar también que la mayoria de las empresas pertenecientes a estos
convenios son compafiias con caracteristicas similares en cuanto a su tamafio, al
desempefio en sus respectivos mercados -los de su pais de origen- y a su filosofia
gerencial. Corresponden a empresas que son grandes’? y que se encuentran muy bien

establecidas en sus paises.

En este sentido, segun quedo evidenciado a lo largo de la investigacion, el
acercamiento entre estas empresas no buscaba que uno de los socios actuara como
"salvavidas" del otro, es decir, que una compaifiia que atravesara vicisitudes economicas u
otros inconvenientes buscara a un socio comercial -que se encontrara en una posicion
solida, por supuesto- para solventar sus problemas internos. Tampoco se dio el caso de

que el acuerdo se estableciera entre una empresa muy grande con un socio muy pequefio,

32 El término "grande" se refierc a empresas que se caracterizan por tener un alto share de mercado y
unos canales de distribucion bien desarrollados.
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en donde el socio mas fuerte pudiera aprovecharse del mas débil, o en donde la empresa
pequefia utilizara a la empresa grande como trampolin para disfrutar de esa mayor

estructura.

Pareciera que deben cumplirse los requisitos mencionados anteriormente para
que las alianzas estratégicas promuevan la competencia. Sin embargo, ain cuando en los
casos estudiados por la presente investigacion se comprobo que fue asi, cabe la posibilidad
de que se hayan dado, o de que se den en un futuro, alianzas que no llenen todas estas
consideraciones. En otras palabras, pudiera darse el caso de que ante la amenaza de un
entrante las empresas establecidas reaccionaran estratégicamente con una conducta
anticompetitiva como un acuerdo colusorio o con un cambio de estructura de mercado
(fusionandose) que pudiera atentar contra el ejercicio de la libre competencia, tal como lo

advierten Deacon y Caballero en el estudio ya mencionado en el capitulo II.

De ser asi, es imprescindible la elaboracion de politicas de competencia que
complementen estos acercamientos entre empresas de diferentes paises a fin de que los
potenciales beneficios de la alianza puedan ser efectivamente verificados. La
implementacion aislada de politicas de liberalizacion comercial necesariamente no conduce
a un incremento de la competencia. De alli que para garantizar una sana competencia en
los difereuies mercados del sector, se deben administrar politicas de competencia como
complemento de las politicas comerciales sin esperar que éstas ultimas actlien por si solas

como sustitutas de las politicas de competencia.

Por otro lado, no hay una evaluacion que sea lo bastante precisa y confiable

como para asegurar que el establecimiento de una alianza estratégica que cumpla con los
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requerimientos antes mencionados vaya a fomentar la competencia de un mercado o
sector. Aun estudiando la instauracion de un acuerdo de este tipo a priori, puede suceder
que cuando sea llevado a la practica no logre el objetivo de fomentar la competencia. Se
recordara que generalmente estos analisis se fundamentan en especulaciones y

predicciones, y las mismas no siempre se cumplen.

De las anteriores consideraciones se deriva el hecho de que un organismo
antitrust deberia tener algin mecanismo mediante el cual las empresas notifiquen sus
intenciones de llevar a cabo un acuerdo del tipo alianza, para que asi la instancia se
encargue de evaluar si el convenio va a tener efectos procompetitivos o si por el contrario
existen posibilidades de que se establezcan acuerdos colusivos u otras conductas
anticompetitivas. En este sentido, deberia plantearse la posibilidad de elaborar un
instructivo para el control de las alianzas estratégicas, asi como existe uno para la
regulacion de fusiones y otro para contratos de distribucion exclusiva, a fin de que se
verifique que las mismas no obstaculizaran el ejercicio de la libre compertencia. De alli
que pueda considerarse al presente trabajo como un valioso aporte para futuras

investigaciones en torno a este tema.

Para concluir, seria apropiado prevenir a las autoridades encargadas de formular
las politicas economicas de ambos paises acerca de la percepcion general que mostraron
los empresarios entrevistados en relacion a la actual coyuntura econdémica. Destacaron los
mismos que los acuerdos de alianzas establecidos no presentaban limitaciones de ningun
tipo, y que por el contrario, permitian desarrollar nuevas perspectivas y ampliar el alcance
de sus actividades. Sin embargo, atribuyeron a los obstaculos de tipo politico, de

infraestructura y coyuntura econdmica (especialmente el control de precios y de cambio)
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que existen actualmente en Venezuela, como los elementos que pudieran eventualmente
frenar el proceso de acercamiento regional colombo-venezolano. Asi mismo, problemas
como el narcotrafico, trabas en las fronteras, falta de control por parte de la Guardia
Nacional y de las respectivas autoridades colombianas, la guerrilla, las deficientes vias de
comunicacion de Colombia, entre otros, entorpecen el proceso de negociacion que llevan

a cabo ambos paises con el objeto de establecer esquemas de integracion mas adelantados.
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ANEXO N°1
COLOMBIA Y VENEZUELA TIENEN ECONOMIAS DE TAMANO SIMILAR PERO CON
FORTALEZAS SECTORIALES COMPLEMENTARIAS

PIB POR SECTOR (1993)

Total US$ 56.7 BN Total US$ 64.6 BN

Fortalezas Colombia rtalezas Venezuel
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¢ Manufactura « Electricidad

e Menor injerencia e Mineria
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Fuente: EIU 1994; Andlisis BAH



ANEXO N°2
LAS ESTRUCTURAS DE COSTOS DE LOS FACTORES DE PRODUCCION SON SIMILARES

DAS -- BLANCA -
(VENEZUELA = 100)

Impuestos

Ventay
Administracién

Mano de Obra

Materiales

Argentina Brasil Colombia Venezuela

Fuente: Cliente BAH, Andlisis BAH



ANEXO N'3

LOS PATRONES DE CONSUMO PERMITEN IMPLEMENTAR ESTRATEGIAS COMUNES Y
FACILITAN GERENCIAR CON UNA BASE REGIONAL

PATRONES DE CONSUMOQO

DQUISITIV (% CONSUMO DEL PPTO FAMILIAR)
Colombia Venezuela
Porcentaje del Consumo i Entretenimiento 6%
y Otros
Distribucién de Poblacién Venezuela Colombia = o
P % T - - - Edugagys, -
e Primer 20% % | — |53% 7% s on - - =
a T R dfcl T 2
6% ., Clng =
*» Segundo 20% 22% (i |21% S hROPa‘ & < e
13% . 7%
* Tercer 20% 18% [FFE]__]13% _Transporte -
12% - 8 =eg L
¢ Cuarto 20% 10% ":E:f..jgo,ﬂ ) Vivienda 10%
» Ultimo 20% 5% 5:‘_5?]4"/9
29% Comida 23%,

Fuente: Banco Mundial 1993; Anélisis BAH



ANEXON® 4
LA SIMILITUD EN EL TAMANO DE LAS EMPRESAS ENTRE LOS DOS PAISES COADYUVA UNA
COMPETENCIA SANA

TAMANO COMPARATIVO DE EMPRESAS COLOMBIANAS Y VENEZOLANAS

(1991)

700+

600+

5004

400+

300+

Ventas USS Mill

2001

100+

1 5 10 15 20 25 30 35 40 45
Numero de Empresas

i Venezuela- - - - Colaombia I
Fuente: Confecamaras 1991; Analisis BAH

Nota: No se incluyen las primeras tres empresas de cada pais
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NEXO N° 5

Venezuela: Balanza Comercial

del Sector Agroalimentario

Millones USS

1988 TV 90/88 1990 TV 92/90 1992 TV 92/88
Exportaciones 27.8 350% 125,1 -35% 81,5 193%
Importaciones 33.5 -42% 3209 63% 5252 -5%
Fuente: ICE/QCEI/OPP.
CALCULQOS PROPIOS.
Colombia: Balanza-Comercial
del Sector Agroalimentario
Millones de USS
1988 1991 TV 91/88
F Exportaciones 2407 4533 33.3%
|
Importaciones 162.5 142.6 -12.2%

Fuente: DANE/CALCULOS PROPIOS

144




ANEXO N° &
CUADRO Il
VENEZUELA: PRODUCTOS LIDERES EXPORTADOS
SECTOR AGROINDUSTRIA
VALOR MILES US§

1988-1993
cbpIGo DESCRIPCION DEL PRODUCTO 1988 % 1989 % 1990 % 1991 % 1992 % 1993 % TV93/88

11022000 |HARINA DE MAIZ 392 164% 23 0.04% 280 0.38% 803 1.31% 1813 | 283% | 5502 566% | 6961%
15155000 |ACEITE AJONJOLI Y SUS FRACCIONES 367 166% 4086 | 757% | 11382 [1541% | 6,146 | 10068%| 4,263 | 666% | 3,748 386% | 5668%
1516 20 00 |GRASASIACEITES VEGET, FRACCIONES 0 000% 0 0.00% 426 058% 352 0 58% 118 0.18% | 4,336 4.46% .
1604.1310 [SARDINAS 292 1.22% 235 0.44% 966 131% 500 082% 1,415 | 221% | 2365 243% | 5195%
1604 1400 [ATUNES, LISTADOS Y BONITOS (spp) 330 1.38% 4,711 B72% | 3237 | 438% | 7077 | 1158%| 10454 | 1633% | 12026 | 1237% | 10527%
16051000 [CANGREJOS DE MAR 712 297% 14057 | 2603% | 18323 |2481% | 5493 | 899% | 6375 | 996% | 11359 | 1169% | 7401%
1701.11.90 |DEMAS AZUC CANA, BRUTO, SIN AROM 0 0.00% 0 0.00% 0 0.00% 6,198 | 10.15% 30 0.05% 5,345 550% =
17031000 |MELAZA DE CANA 3,735 15.59% 2322 | 430% 335 0.45% 2 0.00% 68 0.11% | 4,387 451% | 3.27%
1704 10.00 |GOMA MASCAR RECUBIERTO AZUCAR 146 061% 2,769 | 513% 1717 | 233% | 2854 | 467% | 2970 | 464% | 3502 360% | 8880%
18010010 |CACAO CRUDO 11,413 | 4764% 8607 | 1594%| 10,160 | 13.76% | 14680 | 2403%| 10132 | 1583%| 8500 875% | -572%
18040000 |MANTECA GRASA Y ACEITE DE CACAO 2,186 913% 2193 | 406% | 1670 | 2.26% 1,495 | 2.45% 1,851 289% | 1573 162% | 637%
19011010 |LECHE MODIF. (MATENIZZHUMANIZADA) 332 1.39% 1,029 191% 0 0.00% 3 000% | 1503 | 236% | 3553 366% | 6065%
19021900 |DEMAS PASTAS ALIM. SIN COCER 112 0.47% 334 1.39% 19 0.08% 134 0.56% 436 1.82% | 3986 | 1664% | 104 30%
19050000 [PROD. PANAD FINAPASTE GALLETE. 257 107% 1334 | 247% | 2341 3.17% 1,094 1.79% 1548 | 242% | 4,983 513% | 8093%
2007 99 40 |COMPT. PURES PASTAS DEMAS FRUTAS 184 0.77% 608 1.13% 798 1.08% 1,581 259% 1468 | 229% | 2159 222% | 6364%
20089100 |PALMITOS 219 091% 826 153% 1,404 190% | 2422 | 396% 814 1.27% 1,094 1.13% | 3795%
20091100 [JUGO DE NARANJA CONGELADO 165 069% 4449 | B824% | 8861 |1200%]| 1052 1.72% 1,502 2 35% 654 067% | 31.71%
2009.80.19 |LOS DEMAS JUGOS DEMAS FRUTAS 977 4.08% 804 1.49% 1,388 1.88% 1.201 1.97% 1396 | 218% | 2,153 222% | 17.12%
21032000 |SALSA DE TOMATE 279 1.16% 1,256 | 233% 916 1.24% 562 092% 552 086% | 2,789 287% | 5848%
21039010 |SALSA MAYONESA 99 041% 226 042% 173 023% 122 0.20% 617 096% | 2437 251% | 89.78%
21041010 |PREPARACIONES PARA SOPASIPOTAJES 583 2.43% 2,07 383% | 4502 | 610% | 2380 | 390% | 4.091 639% | 4647 478% | 5146%
2106 9020 |PREP COMP NO ALCOH P/ELAB BEBIDAS 0 0.00% 0 0.00% 398 054% | 2376 | 389% | 3326 | 520% 4130 4.25% -
2301.1090 |DEMAS HAR,POLVOS PELLETS CHICARR. 1,145 4.78% 1949 | 361% | 4553 | 617% | 1955 | 320% | 2692 | 421% 1,915 197% | 1083%
23040000 |TORTAS Y DEMAS 0 0.00% 116 021% 0 0.00% 606 099% | 4564 7.13% 50 0.05% -

A. TOTAL PRODUCTOS LIDERES 23,956 | 100.00% | 54,005 |100.00%| 73,843 |100.00%| 61,088 |100.00%| 64,004 |100.00%| 97,193 |10000%| 3233%

B. TOTAL EXPORTADO POR SECTOR 27,806 70,389 125,099 75,450 81,614 121,274 3425%

C. TOTAL EXPORTACIONES NO TRADICIONALES 1,866,863 2,944,039 3,341,005 2,633,174 2,718,701 3,422,470 12 89%

D. PARTICIPACION PORCENTUAL A/B 86.15% 76.72% 59.03% 80.96% 78.52% 80.14%

E. PARTICIPACION PORCENTUAL BIC 1.49% 2,39% 3.74% 2.87% 3.00% 3.54%

FUENTE OCEI

ICE/GPFLUL IS4




ANEXO N°7

A PESAR DE ESTOS PROBLEMAS, EL SECTOR PRIVADO EN AMBOS PAISES ESTA
ACTIVAMENTE EXPLOTANDO EL MERCADO REGIONAL Y TIENE GRAN INTERES EN EL
PROCESO - ALGUNAS EMPRESAS LA HAN ACTIVADO DECIDIDAMENTE

hwr»r 2> 4ZmITCP

uor—40omc o>

EXPORTACIONES
REGIONALES

GERENCIA
REGIONAL

ALIANZAS
ESTRATEGICAS

PRODUCCION
REGIONAL

ADQUISICION/
INVERSION
DE CAPITAL

INTEGRACION TOTAL
REGION COMO UN
SOLO MERCADO

EJEMPLOS
* Mazda, Flat, GM, Ford, Toyota * Helnz
* Kimberly Clark * Kraft
 Pepsi Cola * P&G Andina
» Lever Andina * Kraft
* ODC / Bavarla « Colombina / Kraft PMI|

« Alpina / Kellogg * Noel / Helnz
« Alpina / Plumrose (Venezuela)
» Mavesa / Naclonal de Chocolates (Colombla)

» Procter & Gamble » Kellogg's
* Warner-Lambert » Colgale Palmolive

» Compra Banco Tequendama por Banco Construccién

« Entrada Banco Mercantil

» Adqulsicién del Banco Latino (Colombla) por Banco del
Paclifico (Ecuadogj

e Inverslones Mundilal adqulere 35% de Corp. Grupo Quimlco

* Muchas otras companlas moviendose en la mlsma dlrecclén




ANEXO N° 8
DOS ANOS DE INTEGRACION: LOGROS, RETOS Y PERSPECTIVAS

[. AVIANCA - AVENSA

2. CONAVI - SOFITASA

3. VAMOS - TELARES MARACAY

4. NESTLE COLOMBIA - NESTLE VENEZUELA

5. NACIONAL DE CHOCOLATES - MAVESA

6. COLOMBINA - KRAFT

7. ALPINA - PLUMROSE

8. INVERSIONISTA COLOMBIANO - TIENDAS REX

9. HOTEL CHARLESTON - GRUPO VENEZOLANO

10, VIKINGOS - COPESUCRE

11. LA REPUBLICA - REPORTE ECONOMICO

12. EL TIEMPO - EL NACIONAL

13. ARAUJO IBARRA & ASOC. - GRUPO ACEDO MENDOZA

14. TAMPA - AEROEJECUTIVOS

15. BANCO DE BOGOTA - BANCO PROVINCIAL

16. VIKINGOS - TRUXTUNA

17. IMPREANDES - VENEPAL

18. VARELA - CARGILL

19. MANUELITA Y LEVAPAN - GRAMOVEN

20. COLOMBINA - EVEBA

21. RICA RONDO - ZULIA LACTEA

22, NESTLE - SAVOY

23, IND. ALIMENTICIAS NOEL - HEINZ

24. LA CAMPINA - PROLACA

25. FLEISCHMAN COLOMBIANA - NABISCO

26. CORP. FINANCIERA SANTANDER -SOFITASA

27. GASORIENTE - MUNICIPIO DE BARQUISIMETO

28. INVERLINK - PEDRO MARIA BURELLI

29. P&G COLOMBIA - P&G VENEZUELA

30. IF1 - NITROVEN




ANEXO N° 9
EXISTE UN MENU DE RESPUESTAS ESTRATEGICAS PARA ENTRAR EN NUEVOS
MERCADOS

[ . Empresa tiene recursos y tecnologia para su éxito

ENTRAR EN FORMA « Empresa conoce mercado y domina los factores
INDEPENDIENTE

¢ criticos de éxito
*  Mayor tiempo de penetracion

ALIANZA « Empresa carece de ciertas capacidades estratégicas
Tt gue son muy costosas dfa adquirir o tomaran mucho
< tiempo para desarrollar internamente

»  Empresa quiere adquirir ciertas capacidades
especificas en vez de toda la gama que obliga una

L adquisicion

Empresa tiene recursos economicos y/o tecnologia

ADQUISICION para tener éxito pero busca adquisicion como forma

de adelantar procesos y controlar totalmente la

operacion




ANEXO N° 10

LA INTEGRACION ANDINA HA LOGRADO BUEN PROGRESO - UNA AGENDA AMBICIOSA HA
SIDO ESTABLECIDA PARA INICIATIVAS FUTURAS

PROCESOQ DE INTEGRACION DEL MERCADO ANDINO

| . P  NUEVO PROCESO DE INTEGRACION

«Iniclo Pacto
Andino

*Sale Chile del
Pacto Andino

sEntra
Venezuela al
Pacto Andino

* Firma G-3

« ALC con Bolivia

INICIATIVAS

«ALC con Ecuadorl

. ENTRE-REGIONES

* Firma de|

*Reduccién de
Comercio por
crisis de deuda

Acta de
Barahona

Nota: Bolivia continuard usando sus tarifas de 5% y10%

+ Acuerdo de
Complementacion
Venezuela - Chile

!

TOTAL
INTEGRACION
ANDINA



ANEXO N°11
INICIATIVAS REGIONALES

Pacto Andino / Centro América Mexlco[Venezuela!Colombia-

M CDmenzamos ne oclaclones * Ac uerdo aSImélrico entre México Y
Acuerdo de Cartagena * EEUU Involucrado pro-activamente Venezuela - Colombia -
* No hay fecha clerta para concluir » Desgravamen 10% anual por 10 anos

negociaclones

» Declslén de eliminar en 10
anos tarlfas entre palses RS

latinoamericanos '/ .
3 / Venezuela/Caribe
« Acuerdo asimétrico con Caricom
« Contempla eliminar aranceles para

1996
* Hay negociaciones adicionales

Pacto Andino /| NAFTA

+ Discusiones para reduccién de
Tarifas

» Visto como largo plazo, ya que Chile
tiene prioridad para acuerdo con
NAFTA

Ecuador

Pacto Andino / Unién Europea

= Acuerdo para dar ciertas
preferencias arancelarias

Venezuela/Chile y Colombla/Chile

+« Documento bilateral de
"Complementaclén Econémica”

*Venezuela / Chile acordaron
tratado en 1993

Pacto Andino / Mercosur

» Discusiones iniciales sobre un
acuerdo bilateral
» No hay agenda firme




ANEXO N° 12
LA INTEGRACION ANDINA SE COMPLEMENTA CON RE-ESTRUCTURACION ECONOMICA - LAS
ECONOMIAS DE MAYOR TAMANO ESTAN LIDERANDO EL PROCESO

REESTRUCTURACION ECONOMICA DEL MERCADO ANDINO

Venezuela Colombia Peru Ecuador Bolivia

» | iberalizacidn de Comercio Exterior
* Privatizaclén

* Desregulacién

» Apertura a Inversiones Extranjeras

» Estabilizacién Econémica

Total O Q

Grado de Desarrollo
@ ~rito (O Bajo

OGO E
 “N "N "X DX *

IO SN N X X D
O 00000
O 00606




ANEXO N° 13

CUADRO 11l

VENEZUELA: MERCADOS DE EXPORTACION DE LOS
PRINCIPALES PRODUCTOS SECTOR AGROINDUSTRIA
VALOR USS$ - PARTICIPACION (1)

1991-1993

MERCADO 1991 % 1992 % 1993 Yo TV 93/91
COLOMBIA 5,371,950 8.89% | 18,729,459 | 29.72% | 39,724,158 | 40.87% | 171.93%
ESTADOS UNIDOS 13,852,475 22.83% | 14,004,606 | 22.22% | 26,900,078 | 27.68% | 39.35%
HOLANDA 5,126,839 8.49% 6,501,793 10.32% | 2,239,337 2.30% | -33.91%
ESPANA 5,988,149 9.92% 8,207,726 | 13.02% | 8,691,220 8.84% 20.46%
JAPON 8,297,791 13.74% | 3,897,103 6.18% 1,946,792 | 2.00% | -51.56%
PERU 7,412,016 | 12.27% 718,264 1.14% 1,130,048 1.16% | -60.95%
OTROS MCDOS LID. 14,350,318 | 23.76% | 10,868,509 | 17.40% | 16,561,367 | 17.04% 7.43%
A. T. PPAL. MCDO 60,400,538 | 100.00% | 63,027,460 | 100.00% | 97,193,000 | 100.00% | 26.85%
B. T. EXP. SECTOR 75,449,366 81,514,300 121,274,000 26.78%
C. PARTICP % 80.05% 77.32% 80.14%

(1) PARTICIPACION PORCENTUAL DEL MERCADO EN EL TOTAL PRINCIPALES MERCADOS

FUENTE.OCEI
ICE/OPP/JULIOS4




ANEXO N° 14
ESTAS CARACTERISTICAS HAN IMPULSADO UN GRAN CRECIMIENTO EN EL COMERCIO
BILATERAL DESDE QUE EL ACUERDO DE LIBRE COMERCIO SE FIRMO EN 1990

COMERCIO COLOMBIA - VENEZUELA
(US $ MM)

A
0% OO g
3 TAC
(87 - 94)
596 zzn (e s S
A ]
\ L}
] L] p
Colombia a Venezuela : : 17.5%
220 221 185 : :
[} ]
¥ L}
1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994
950
9“‘ _____ \
o (80~ 765 :
00 Bk ! :
\ \
[ ]
1 ]
[ L]
Venezuela a Colombi !
ozue a : : 34%
]
1 ]

1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994
1,630
Comercio Total 341 395 391 525 733 1,033 1,557
(Estimado)

Fuente: DANE; Anélisis BAH




ANEXO N°15

LA REGIONALIZACION TRAE CAMBIOS ESTRUCTURALES QUE RESULTAN EN UN NUEVO

AMBIENTE COMPETITIVO

LIBERALIZACION/
REGIONALIZACION
DEL MERCADO

RACIONALIZACION
ESTRUCTURAL

(DE LOCAL A
REGIONAL)

* Mayor tamano de mercado

* Nuevas economias de
escala

e Fuentes de suministro mas
amplias

* Mayor masa critica

* Nuevas alternativas de
mercadeo

ENTRADA DE NUEVOS
COMPETIDORES

CAMBIOS EN
DEMANDA-
SOFISTICACION Y
SEGMENTACION

CAMBIOS EN
DISTRIBUCION

CAMBIOS EN
PRODUCCION

IMPLICACIONES
COMPETITIVAS

- Adaptarse 6 perecer
- Estrategia regional
- Alianzas entre

empresas

CAMBIOS EN
MERCADEO




ANERO N° 16
LA MAYOR OFERTA E INTENSIDAD COMPETITIVA Y DE MERCADEO, PRODUCIRA CAMBIOS EN
PATRONES DE DEMANDA

MAYOR INTENSIDAD
COMPETITIVA

PROLIFERACION DE PRODUCTOS Y
MAYOR INTENSIDAD DE MERCADEO

AUMENTO EN DEMANDA Y MAYOR
SOFISTICACION DEL CONSUMIDOR

» REQUIERE CAPACIDADES DE MERCADEO CONSONOS
CON EL MERCADO

* CONOCIMIENTO LOCAL DEL MERCADO Y EL PRODUCTO

* FLEXIBILIDAD DE RESPONDER A CAMBIOS REPENTINOS

Ejemplos:
*  Crecimiento de Bon Bon Bum como chupeta “premium”, expandiendo mercado

e  Posicionamiento de Dulce de Leche Alpina como lider en nuevo segmento de dulce de
leche

e Introduccion de Yogurt con Cereal por Alpina/Kellogg’s

* Introduccién de modelos rusticos en Colombia provenientes de Venezuela



ANEXO NC 1T
CUESTIONARIO DIRIGIDO A EMPRESAS
QUE MANTIENEN RELACIONES COMERCIALES
CON EMPRESAS COLOMBIANAS.

1. ;Dentro de qué sector se encuentra ubicada la empresa? ;Qué productos elabora?
Mencionelos segtn el orden de importancia que tenga cada uno.

2. (Cual es el nombre de la Compaiiia Colombiana con la cual se estableciéo un convenio
comercial? ;En qué consiste el convenio? ;Qué productos elabora esa empresa y dentro de
qué sectores se desenvuelve? ;Qué criterios 0 qué se tomd en cuenta para escoger a la
empresa? jPor qué esa Compafiia y no otra? ;Podria identificar las empresas competidoras
en el mercado del producto del convenio desde 1987 hasta hoy? y mas especificamente
;Qué productos compiten con el producto del convenio?

3. ;Cuales cree Usted sean las ventajas que proporcionaria este tipo de convenio? ;En que
cree que beneficie al Venezolano? (Existen algunas desventajas? ,Cuales? ;Tuvieron
obstaculos para llevar a cabo el convenio? ;Se han opuesto otras empresas del sector?

4. ;Cual ha sido la reaccién de los competidores de éstos productos ante la incursion de
nuevas marcas? ;Como conciben ustedes que se restructurara la competencia? jPor que
incursionan con esos productos y no con otros? ;Como es la estructura de esos mercados?

5. (Como son los términos del contrato? ;Como se comprometen cada una de las empresas?
¢, Qué recibe cada una hoy? ;Como se compensan las diferencias? ;Como se garantiza que se
va a cumplir el acuerdo? ;Qué sanciones tiene cada empresa para los casos en los que no se
cumpla el convenio?

6. ;Quién establece el precio? (es decir, si lo establece la empresa productora o la
distriduidora). ;Hay alglin cobro o comision de distribucion? , Hay algunos montos
minimos que se comprometan a vender? ;Cuales son las libertades y restricciones del
convenio?

7. ;Cémo cambian los costos (por unidad o en general) de su empresa con la eliminacion de
las barreras arancelarias con Colombia? ;Se reducen? ;Aumentan?. En cuales de estas areas
seria mayor la reduccion de costos:

- Costos ae produccion

- Costos de distribucion/ transporte

- Costos de marketing

- Otros
Si aumentan los costos, jPor qué y en qué area?



¢Cual es el costo total promedio por unidad desde 1987 hasta hoy?

8. (Como uifluye la eliminacion de las barreras arancelarias en el volumen de ventas? ;Con
respecto al convenio, como se han visto modificadas las ventas? ;Han habido cambios en las
ventas nacionales, hacia Colombia y hacia otros paises? ;Cuales son las ventas del producto
del convenio desde 1987 hasta el presente, discriminada en volumen y en Bolivares, a nivel
nacional e internacional desagregado pro pai'ses?

9. A continuacion se presentan una serie de posibles razones para el incremento de las ventas
de una empresa, mencione al lado de cada una si para el caso de su empresa la razon es
importante (1), medianamente importante (M) o sin importancia (S1):

- Razones de crecimiento

- Reduccion de precios en mercados existentes

- Eliminacion de competidores

- Mejoras en la competitividad

- Posibilidad de penetrar nuevos mercados

- Ampliacion del mercado a consecuencia de la integracion

- Complementacion con empresas nacionales o de otros paises

- Otros. (Mencione)

10. ;Qué estrategias, a parte de la adoptada, escogeria usted para su empresa en caso de
nuevas opuriunidades? ;Por qué?:

- Cooperacion con empresas (nacionales, Colombianas o de otros paises)

- Inversiones nuevas (en el pais, en Colombia o en otros paises)

- Cambios de productos (ampliacion o especializacion)

- Investigacion y desarrollo tecnologico

- Aumento de productividad (economias de escala, técnicas de produccion)

- Inversiones en marketing y distribucion

11. ;Cual ha sido la participacion de mercado de la empresa en el mercado del producto del
convenio desde 1987 al presente como porcentaje del mercado?

12. ;Cuales han sido los gastos en publicidad del producto del convenio como porcentaje de
las ventas desde 1987 hasta hoy?

13. jCuales son las perspectivas futuras del convenio con la empresa Colombiana?



