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RESUMEN

El presente trabajo realiza un analisis sobre la empresa 101 Corporation Berhard, una
empresa familiar asiatica fundada en los afios 80, la cual se dedica principalmente a la
plantacion de palma y produccién de aceite de palma y derivados. En el trabajo se
presenta la situacion actual de la empresa, asi como los factores que la llevaron a lograr
su crecimiento a una mini multinacional y su estrategia a futuro. El andlisis de la empresa
se realizara de acuerdo a las siguientes areas: inteligencia de mercados, mercadotecnia
internacional, strategic global management, logistica internacional y financiamiento

internacional de la empresa.

Para el analisis y desarrollo del caso de estudio se emplearon metodologias como
matrices, ranking de factores y ratios financieros, se consulté ademas fuentes primarias y
secundarias para obtener mayor informacién. El fin de realizar el anlisis es determinar

si es conveniente para la empresa realizar la propuesta de crecimiento planteada.

Luego de realizar el andlisis, se obtuvo como resultado, que la empresa a pesar de
contar con una amplia variedad de productos, presencia en distintos paises y encontrarse
en crecimiento, cuenta con un apalancamiento alto y un bajo margen de ganancia, debido

a distintos factores y al encontrarse en una industria con alto riesgo y volatil.

Palabras clave: 101 corporation berhard, empresa familiar, industria de aceite de

palma.



ABSTRACT

The present case study analyzes the company 101 Corporation Berhard, an Asian family
business founded in the 80s, which is mainly engaged in palm plantation and the
production of palm oil and derivatives. This study presents the current situation of the
company, as well as the factors that allowed them to grow to a mini multinational and its
strategy for the future. The analysis of the company will be carried out according to the
following areas: market intelligence, international marketing, global strategic

management, international logistics and international financing of the company

For the analysis and development of the case study, methodologies such as
matrices, ranking of factors and financial ratios were used, primary and secondary
sources were also consulted to obtain more information. The purpose of the analysis is to

determine if it is convenient for the company to make the proposed growth proposal.

After performing the analysis, it was obtained as a result, that the company despite
having a wide variety of products, presence in different countries and growing, has a high
leverage and a low profit margin, due to different factors and to being in an industry with

high risk and volatile

Keywords: 101 corporation berhard, family business, palm oil industry.

Xi



INTRODUCCION

La compaiiia 101 Corporation Berhard (101) es una empresa lider global en la industria
de aceite de palma sustentable. La empresa inicio en Malasia en los afios 80 como una
empresa familiar. 101 se encuentra verticalmente integrada y sus operaciones se dividen

en plantaciones y manufactura de los recursos.

Actualmente 101 cuenta con plantaciones en Malasia e Indonesia, con un total de
174,081 hectareas plantadas, produciendo mas de 3 millones de toneladas de palma.
Ademas, cuenta con operaciones de manufactura, las cuales se encuentra en Europa, Asia
y Norte América. Sus productos manufacturados se dividen en refineria, oleo quimicos y

grasas Y aceites especiales.

IOI1 cuenta con una amplia oferta de productos para distintas industrias, tales como

alimentaria, cuidado personal, farmacéutica y cosmética.

El presente trabajo analizara la empresa desde los puntos de vista de inteligencia
de mercados internacionales, mercadotecnia internacional, estrategias globales, logistica
internacional y financiamiento internacional para determinar si el CEO deberia aceptar la

propuesta de crecimiento recibida.



CAPITULO I: OBJETIVOS

El presente trabajo tiene como objetivo principal, determinar si el CEO de IOl
Corporation deberia aceptar la propuesta de crecimiento y expansion del CEO Julian

Veitch de negocios derivados.
Otros objetivos del caso son:

e Determinar los mercados a los cuales se podria expandir la empresa para
hacer crecer el negocio, tanto en mercados desarrollados como emergentes

e Realizar un analisis de los principales productos y mercados de 10l
Corporation, para determinar las caracteristicas de sus clientes y
mercados, asi como clasificar sus productos.

e Analizar la estrategia de comunicacion de laempresa y plantear estrategias
alternativas, asi como plantear una estrategia de marketing para la empresa

e Analizar la gestion comercial de las empresas familiares

e Analizar la cadena de suministro del grupo

e Analizar financieramente la empresa



CAPITULO II: PREGUNTAS DE INVESTIGACION

Las preguntas del caso estan divididas de acuerdo al area de investigacion y son las

siguientes
Area Inteligencia de Mercados Internacionales

1. Analizar los cinco principales importadores de aceite de palma y brindar una

recomendacion al CEO sobre el destino mas interesante para enfatizar las exportaciones.

2. Seleccionar los cinco principales paises emergentes de acuerdo al informe de

Bankia Estudios.

3. Sobre el pais emergente seleccionado, mediante el método de consumo

aparente, determinar el tamafio del mercado.
Area Mercadotecnia Internacional

4. Analizar los grupos de productos donde participa IOl en los mercados de paises

desarrollados, empleando los siguientes instrumentos:

a) Matriz de los diferentes segmentos donde participan los productos

b) Matriz de las caracteristicas del perfil de clientes industriales

c¢) Cinco fuerzas de Michael Porter y la matriz EFl y EFE
5. Analizar la estrategia de comunicacion de la empresa, luego de las denuncias
presentadas por las ONGs.

a) Determinar si la empresa ha utilizado una estrategia de comunicacion apropiada

b) Plantear tres alternativas de estrategias integrales de comunicacién de 101

c) Elegir la estrategia de comunicacion méas adecuada, mediante ranking de factores

d) ¢Enqué medida los resultados esperados de la estrategia integral de comunicacion
de 101 podrian coadyuvar al plan del 2025?
6. Elaborar una estrategia de marketing para 101 teniendo en cuenta los retos de
su crecimiento hacia el futuro, utilizando los siguientes elementos

a) Analisis de la cartera de sus actividades

b) Elaborar y analizar las estrategias basicas de desarrollo, crecimiento vy

competitivas que debe emplear la empresa



c) Elaborar y analizar las estrategias de desarrollo internacional que deberia seguir
[e]}

7. Analizar el tipo de gestion comercial de 10l, siendo una empresa familiar

a) Realizar un FODA
b) ¢Piensa que IOl como empresa familiar esta mejor posicionada que una

empresa no familiar para lograr el crecimiento global?
Area Strategic Global Management

8. Determinar qué factores y estrategias externas e internas permitieron que 101

crezca desde una empresa de plantaciones en Malasia a una mini multinacional

9. Indicar con que desafio se enfrentd el CEO cuando IOl trato de hacer crecer su

negocio en diferentes continentes

10. Las ventajas competitivas a largo plazo se basan en la habilidad de obtener los
beneficios de los modelos de negocios existentes y al mismo tiempo invertir en
innovacion para prepararse para un crecimiento futuro. En este sentido, ¢considera que

101 ha sido exitoso? ¢Por qué si o por qué no?

11. ¢Considera que 101 como una empresa familiar esta mejor posicionada que
una empresa no familiar para hacer que el negocio de IOl Loder Croklaan se convierta
en un negocio de ingredientes a base de palma, innovador y admirado a nivel mundial?

¢Por qué si o por qué no?

12. ;Deberia Lee aceptar la ambiciosa propuesta de Julian Veitch, CEO de los
negocios derivados (downstream) de aceite de palma? ;Qué recomendaciones

adicionales tendria usted para Lee?
Area Logistica del Comercio Internacional

13. Analizar tres variables que afectan el rendimiento de la cadena de suministro

de 101 y dar recomendaciones para mejorar la situacion

14. El enfoque Just-In-Time (JIT) no se incluye en los conceptos de las practicas

de SCM en la industria del aceite de palma. ¢Por qué? Explique dos razones.

15. “La coordinacion entre las operaciones downstream y upstream se canalizé a
través de Lee como CEO del Grupo 10, y fue el enlace esencial que supervisa todos los

negocios”. ¢Esta de acuerdo o no? Sustente



Area Financiamiento Internacional
16. Analizar financieramente la empresa
17. Si el CEO (Lee) le ofrece pagarle con acciones de la empresa. ;Aceptaria?

18. ¢Considera que las proyecciones financieras puedan cumplir la meta al 2025
considerando el apalancamiento de la empresa? ¢Fue una medida correcta el

apalancamiento de la empresa?

19. ¢ Qué aspectos financieros debe considerar la empresa para ingresar a nuevos
mercados no emergentes o0 menos relacionados?



CAPITULO I1l: METODOLOGIA DE RECOLECCION
DE LA INFORMACION

Las técnicas de recoleccion de datos son los procedimientos y actividades que le permiten

al investigador obtener la informacion necesaria para dar cumplimiento a su objetivo de

investigacion (Hurtado, 2012).

El presente trabajo recopilara informacion para su desarrollo de fuentes primarias

y secundarias, mediante la recopilacion documental y bibliografica. Esta técnica consiste

en consultar bibliografia y otros materiales que puedan ser Utiles para el proposito del

estudio (Hernandez, Fernandez, y Baptista, 1998).

en la

Las fuentes de informacion a utilizar son:

Fuentes internas: la mayor parte de la informacidn sobre la empresa a analizar
sera recopilada de informes realizados por la misma empresa y del caso de
investigacion.
Informacion de internet: se investigara en internet sobre los distintos puntos a
tratar en el trabajo, consultando libros online, periédicos, informes y bases de
datos.
Libros: se recopilara informacion de la bibliografia obligatoria como de otros
libros adicionales.

La recopilacion de la informacion se realizé en los meses de junio y julio del 2019,

biblioteca de la Universidad de Lima. Para seleccionar los documentos a incluir, se

utilizaron los siguientes criterios:

Afio de Publicacion: Para la informacion relacionada la empresa, no se utilizaron
documentos publicados antes del 2010. Para informacidn tedrica, no se excluyo
por afio de publicacion.

Caracteristicas del documento: solo se utilizaron fuentes de informacion
confiables, excluyendo informacidn de blogs personales y articulos incompletos.

Idioma: los documentos a incluir pueden estar escritos en espariol o inglés.



CAPITULO IV: METODOLOGIA DE ANALISIS DE LA
INFORMACION

El analisis de la informacion consiste en comprender y transformar la informacion
recopilada para luego relacionarla con el caso de estudio. Para realizar el proceso de
andlisis, primero se debe identificar la informacion que se requiere para contestar las
preguntas, luego se procede a seleccionar la informacion de mayor utilidad para luego

clasificarla segun el tema, procesarla e interpretarla.

El anélisis de la informacidn se realizard comparando informacion de distintos
autores, permitiendo detectar semejanzas y completar la informacion requerida para

obtener las respuestas a las preguntas del caso.
Otros métodos de analisis a utilizar son:
Matrices

Esta herramienta que permite establecer vinculos entre dos categorias, sirve
también para explicar cOmo es que se vinculan ambas y para mostrar un resumen de la

informacion.
Gréaficos

Es una herramienta utilizada para la representacion visual de datos numéricos por

medio de esquemas o dibujos que demuestran la relacién entre los datos.
Ranking de factores

Sirve para realizar un analisis cuantitativo en el que se comparan varias opciones
para determinar la mejor opcidn. Se debe determinar los factores a analizar para cada
opcion y asignarle un peso a cada uno segun la importancia para la toma de la decision.
Luego, se debe evaluar cada factor para cada opcion y el que tenga mejor puntaje sera el

mejor.
Cinco fuerzas de Michael Porter

Permite analizar el nivel de competencia de una empresa dentro de un sector y

determinar el poder competitivo de la empresa. Las cinco fuerzas son: poder de



negociacion del cliente, poder de negociacion del proveedor, amenaza de nuevos

competidores, amenaza de productos sustitutos y rivalidad entre competidores.
Matriz BCG

Es una matriz de crecimiento para evaluar el atractivo de una cartera de productos
de una empresa, de esta forma permite determinar qué productos son los mas rentables

de una empresa y asi poder definir qué estrategia de marketing utilizar.
Matriz Interna y Externa

Esta herramienta disefiada para la toma de decisiones estratégicas de una empresa,
se basa en dos matrices, la interna que evalla las fortalezas y debilidades de una empresa
y la matriz externa que evalUa las oportunidades y amenazas. Los indices de estas dos
matrices se grafican en la matriz interna y externa, segun el puntaje obtenido la empresa
se ubica en uno de los nueve cuadrantes de la matriz. Cada cuadrante indica la estrategia
recomendada para la empresa, son principalmente tres estrategias: crecer y construir,

proteger y mantener y por ultimo cosechar y reducir.
Anadlisis FODA

Este andlisis permite hacer un diagnostico de una empresa en funcion del contexto
y mercado interno y externo en un momento determinado. Permite averiguar cuales son
las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la empresa y asi obtener

informacion critica para determinar la mejor forma de actuar.
Ratios financieros

Permiten analizar la situacién financiera de una empresa y compararla con afios
anteriores o0 con otras empresas de la industria. Permite también determinar en base a los
resultados obtenidos, que acciones tomar para mejorar la situacion. Los principales ratios

para analizar la situacién de la empresa son los de liquidez, rentabilidad y endeudamiento.



CAPITULO V: DESCRIPCION DEL CASO

El caso 10I's Global Challenge: Moving Up the Palm Qil Value Chain (2018) trata de la
empresa IOI Corporation Berhard (I0l), la cual inicio como una empresa de plantaciones
en Malasia hasta convertirse en una empresa multinacional con una capitalizacién de
mercado de US$ 6.7 billones en el 2017 y con presencia en Asia, Europa y Norte

América.

IOI prioriza la eficiencia y se caracteriza por el liderazgo involucrado y guiado
por el ejemplo, ademés de centrarse en el control de costos. La empresa esta controlada
principalmente por la familia Lee, quienes cuentan con casi la mitad de las acciones de

IOl y ocupan los principales puestos ejecutivos y del directorio.

La demanda de aceite de palma crecié al mismo tiempo que la poblacién mundial,
lo cual origino la rapida expansion de las plantaciones. El crecimiento de la industria, asi
como la consolidacion y los altos precios, motivo a las empresas a invertir en la industria

de derivados.

El rapido crecimiento de la industria generd criticismo de organizaciones no
gubernamentales (ONG), quienes asociaban a las empresas con la deforestacion y
destruccion del habitat de los animales. En consecuencia, en el 2004 se fundd la

“Roundtable of Sustainable Palm Oil”, para crear estandares y certificar las plantaciones.

IOI cuenta con plantaciones en Malasia e Indonesia, y dirige sus ventas a otros
negocios (b2b), su estrategia de crecimiento fueron las fusiones y adquisiciones ademas
del crecimiento orgéanico. En 1997, la empresa incursiono en la industria de derivados, al
adquirir la empresa Palmco Holdings, en 2002 adquirié Loders Croklaan, una empresa
manufacturera de grasas especiales con enfoque en R&D y presencia en Europa y Estados
Unidos.

101 se diferencid principalmente en los mercados desarrollados al posicionarse
con una cadena de suministro sustentable, eficiente e integrada, lo cual le permitio reducir
la volatilidad y aumentar los margenes. La empresa se expandio rapidamente en Europa

y Norte América aumentando la capacidad de las plantas.



Para el 2017, se pudo apreciar en su reporte anual que casi la mitad de sus
ganancias provenian del segmento de derivados de los mercados desarrollados, a

diferencia de sus competidores quienes se centraron en mercado en desarrollo.

Ademas, de sus productos con valor afiadido gracias a las patentes de 101 Loders
Croklaan. Desde la adquisicion, la empresa presento mas de 200 patentes y el presupuesto

para innovacion aumento a seis millones de euros en el 2016.

En el 2016, la RSPO suspendid los certificados de 10l, lo cual ocasiono que
muchos clientes dejaron de comprarle a la empresa. Esto genero una crisis corporativa y
dafos a la reputacion de la empresa. Sin embargo, en agosto del mismo afio la

certificacion fue restaurada.

El CEO de 10l Loders Croklaan le propuso el CEO de IOI, duplicar el volumen
del negocio y triplicar las ganancias para el 2025. Esto a través de la creacion de nuevos
productos e incrementando las ventas de los productos existentes y expandiéndose a

nuevos mercados.

Dada la cultura de la empresa y que todas las operaciones de la compafiia son
supervisadas por el CEO, este considera que el continuar con la expansion de la compafiia

dificultaria ain mas la comunicacion, control y supervision.
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CAPITULO VI: ANALISIS Y DISCUSION DE
RESULTADOS

7.1 Area de inteligencia de mercados Internacionales

7.1.1. Cinco principales importadores de aceite de palma y mejor destino
para las exportaciones

Para determinar el mejor destino para realizar las exportaciones de aceite de palma, se
tomara en cuenta informacion de Trade Map (2019) y del Banco Mundial (2019). La
Partida Arancelaria a utilizar es 15.11.00.00.00, “Aceite de palma y sus fracciones, incl.

Refinados sin modificar quimicamente”.

Al analizar la informacion de Trade Map (2019), segun la P.A. 15.11.00.00.00
importaciones del 2018, podemos ver que los cinco paises con mayor volumen de

importacion son: India, China, Pakistan, Paises Bajos y Espafia.

Figura 7.1
Valor importado en 2018 (miles de USD)

Valor importado en 2018 (miles de USD)

6,000,000.00 g 495 904.00

5,000,000.00
4,000,000.00
3,394,879.00
3,000,000.00
1,930,229.00
2,000,000.00 1,801,019.00
1,322,699.00

1,000,000.00 I

India China Pakistan Paises Bajos Espafia

Nota: Valor importado en el mundo USD 31,476,345
Fuente: Trade Map (2019)

Teniendo en cuenta estos cinco paises, se realizard un ranking de los principales

factores logisticos y econdémicos de cada uno en la siguiente tabla para determinar el

11



mejor destino para las exportaciones de 101. Ademas, los datos de cada factor por pais se

encuentran en los anexos del presente trabajo.

Tabla 7.1

Ranking de factores principales importadores

Descripcion Peso | India China Pakistan Pal_ses Espafia
Bajos

Volumen de Importaciones 15% 5 4 3 2 1
Nivel de precios de las importaciones 15% 1 2 3 5 4
Ranking en facilidad para hacer negocios 10% 2 3 1 4 5
PBI Tasa de crecimiento anual 5% 5 4 3 2 1
Exportacion de bienes y servicios % del PBI 2.5% 2 3 1 5 4
Importacidon de bienes y servicios % del PBI 2.5% 3 2 1 5 4
Desempefio logistico 10% 2 3 1 5 4
Frecuencia de arribo gie embarques al destinatario 506 2 3 1 5 4
dentro del plazo previsto
Ess;gsdad para localizar y hacer seguimiento a los 506 2 3 1 5 4
FaC|I|da}d_ para coordinar embarques a precios 50 2 3 1 4 5
competitivos
Eficiencia del despacho aduanero 5% 2 3 in 5 4
Corpp_etltlwdad y calidad de los servicios 506 2 3 1 5 4
logisticos
Calldad_ de la infraestructura relacionada con el 506 2 3 1 5 4
comercio y transporte
Tiempo para importar/exportar, cumplimiento 506 3 A 2 5 5
documental
Costo para importar/exportar, cumplimiento 506 4 3 5 5 5
fronterizo
Puntaje 100% | 2.63 3.08 1.80 4.25 3.65

Fuente: Banco Mundial (2019)
Elaboracion Propia

Luego de analizar la tabla 7.1, vemos que el pais con mayor puntaje es Paises

Bajos, con 4.25, por lo tanto, se recomienda 101 enfatizar las exportaciones hacia este

pais.

A pesar de que en la tabla se puede apreciar que Paises Bajos no tiene la tasa de

crecimiento de PBI mas alta, siendo esta 2.90% en el 2018, presenta una economia estable

siendo la numero 17 por volumen del PBI. Ademas, se encuentra en el puesto nimero 36

de Doing Business (Banco Mundial, 2019).

En cuanto al aspecto logistico, cuenta con los indicadores mas altos comparado a

los otros paises evaluados, siendo su indice promedio 4 de 5 puntos (Banco Mundial,

2019).

12



Paises bajos es el principal importador europeo de aceite de palma, con el objetivo

de promover el aceite de palma sostenible, en el 2016 fue creada la “Alianza Holandesa

de Aceite de Palma Sostenible”, cuyo objetivo es lograr un consumo de aceite de palma

100% sustentable. Tiene como socios refinerias e industrias que usan el producto como

materia prima y retailers (ProEcuador, 2017, p. 9).

7.1.2. Cinco principales paises emergentes para expandir las exportaciones

En el reporte de Bankia Estudios (2019) sobre mercados emergentes, se encuentra

informacidn financiera y los principales indices y rankings de estos mercados. En base a

esta informacion y especificamente al ranking por variacion acumulada en el afio es que

se seleccionaran a los paises para el analisis.

Figura 7.2

Ranking por variacion acumulada en el afio (%)

0Oman -5.8
Tunez 52
Qatar -3.4
Buloaria .26
Marruecos 22
Malasia 0.7
Mauricio
Méwico
Dubal
Indonesia 30

Chile 36
38

4.1
4.9
5.3

0.2
0.7
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Polonia
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Tailandia
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Perd 80

Arabia saudi 89
Turguia
China
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Vietnam
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Grecia
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Fuente: Bankia Estudios (2019)
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Al analizar la imagen, se encuentra que los cinco paises con mayor variacion
acumulada son: Grecia, Colombia, Vietnam, Egipto y Brasil. Por lo tanto, se tomara en
cuenta a estos cinco paises para elegir el mercado para la expansion de las importaciones
de 10l Corporation. Se realizard un analisis por medio de ranking de factores para

determinar qué pais emergente es la mejor opcion para expandir las exportaciones.

Tabla 7.2

Ranking de factores paises emergentes

Descripcion Peso | Grecia Colombia Vietnam Egipto Brasil
Volumen de Importaciones 15% 1 3 5 4 2
Nivel de precios de las importaciones 15% 4 3 1 5 2
Ranking en facilidad para hacer negocios 10% 3 5 4 1 2
PBI Tasa de crecimiento anual 5% 2 3 5 4 1
Exportacion e importacion de bienes y servicios .
% del PBI 5% 4 2 5 3 1
Desempefio logistico 10% 4 2 5 1 3
Frec_uenmg de arribo de embarque_s al 506 4 1 5 2 3
destinatario dentro del plazo previsto
Facilidad para localizar y,hacer seguimiento a 50 4 2 5 1 3
los envios
Facilidad para coordlna_r fambarques a precios 506 5 4 3 1 2
competitivos
Eficiencia del despacho aduanero 5% 4 3 5 2 1
Competitividad y cgll_dad de los servicios 506 3 2 5 1 4
logisticos
Calidad de la mfraegtructura relacionada con el 50 5 1 4 2 3
comercio y transporte
Tiempo para importar/exportar, cumplimiento 50 5 3 5 1 4
documental
Costo para |mportar/exp_ortar, cumplimiento 506 5 2 4 3 1
fronterizo
Puntaje 100% | 3.50 2.75 3.95 2.55 2.25

Fuente: Banco Mundial (2019)
Elaboracion Propia

Al analizar la tabla 7.2, se determina que, de los principales paises emergentes,
Vietnam seria la mejor opcidn para expandir las exportaciones al obtener el puntaje mas
alto con 3.95.

Vietnam importa el aceite de palma principalmente de Indonesia y Malasia y
representa el 1.6% de las importaciones mundiales del producto, ademaés se encuentra en

el puesto numero 14 de las importaciones mundiales Trade Map.

Por otro lado, el PBI del pais se encuentra en crecimiento, alcanzando en el 2018

un 6.80% de crecimiento comparado al 2017. De igual forma, respecto a la parte logistica
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sus indicadores se encuentran por encima de 3 puntos de 5. Por lo que se entiende que

cuentan con un buen desemperio logistico general (Banco Mundial, 2019).

Si bien en el 2015 hubo una recesion en las importaciones del producto en el pais,
en el 2018 superaron las importaciones previas, importando 861,476 toneladas,
equivalente a US$513,417. En el periodo 2014-2018, la cantidad importada por Vietnam
ha crecido en un 2% (Trade Map, 2019).

Vietnam cuenta con alrededor de 37 empresas productoras, siendo la principal
Vietnam Vegetable Oil Industry Corporation (Vocarimex) con una participacion de
mercado de 80%. Los principales productos que comercializan son aceite vegetal (para

cocinar), margarinas, e implementos para la panaderia.

7.1.3. Tamafo de mercado de Vietnam, mediante método de consumo
aparente

Para determinar el tamafio de mercado de Vietnam, se utilizard el método de consumo
aparente. Este sirve para establecer el consumo que un mercado representa, lo cual
permite tomar mejores decisiones para la empresa. La formula para determinar el

consumo aparente es la siguiente:
CA= Produccion + Importacion - Exportacion

De acuerdo a Trade Map (2019) y segun la P.A. 15.11.00.00.00 (Aceite de palma

y sus fracciones), las importaciones de Vietnam en el 2018 fueron de 861,476 toneladas.

En cuanto a las exportaciones, indica que Vietnam solo exporto 41 toneladas el
2018.

Respecto a la produccion de aceite de palma en Vietnam, esta fue de 0 toneladas
en el 2017 (Food and Agriculture Organization [FAQO], 2017).

Entonces, la formula quedaria asi:
CA=0+861,476 —41

Por lo tanto, el consumo aparente de Vietnam sera de 861,435 toneladas de aceite
de palma.

Es importante mencionar que en Vietnam se estd experimentando con la

posibilidad de plantar aceite de palma, sin embargo, este se encuentra en una fase
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experimental con pequefios terrenos de cultivo, sumando un total de 650 hectareas de

aceite de palma no comercializable (Colchester et al, 2011, p. 7).

7.2. Area Mercadotecnia Internacional

7.2.1 Analice los grupos de productos donde participa 101 en los mercados

de paises desarrollados

En primer lugar, es necesario aclarar que IOl tiene dos tipos de negocio, la plantacion o
cultivo de palma y la manufactura, la cual estd compuesta por la refineria, la industria
oleo quimicay la de aceites y grasas especiales. El negocio de aceites y grasas especiales

se desarrolla con la empresa asociada Bunge Loders Croklaan (101 Loders Croklaan).

Algunos de los principales competidores de 101 son FTSE Bursa Malaysia KLCI

y Bursa Malaysia Plantation.

En el 2017, las ventas de 101 para el grupo de oleo quimicos fue 582,458 ton, con
una utilizacion del 80% de su planta. Respecto a la refineria, las ventas fueron de
2,414,773 ton, con una utilizacion del 63% de su planta. En cuanto a las grasas y aceites

especiales, las ventas fueron de 766,188 ton, con una utilizacion del 57% de su planta.

En la siguiente tabla, se puede visualizar mejor los tipos de productos y negocio

con los que cuenta 101 Corporation segun el continente.
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Tabla 7.3

Grupo de productos y segmentos de mercados de 101

Segmento de Mercado

Norte América Europa Asia
Grupo de Producto/ Estados Unidos, Holanda, Alemania, China, Malasia,
Productos Pais Canada Italia Indonesia
Refinerias Refinerias certificadas por la RSPO y con 1SO
donde 9001/1SO 14001, OHSAS18001 y HACCP/GMP.
procesan la Venden productos a granel y en empaques como
palma. botellas, latas, etc
Principales Cuentan con  una | Cuentan con dos
productos: refineria en Rotterdam refinerias en Malasia,
.. | RBD Olein, ubicadas cerca de las
Refineria RBD plantaciones y
Stearing, principales puertos.
Palm  fatty Capacidad anual de
acid 1,800,000 TM.
distillate,
aceite de
palma crudo
Uso principal | Oficina de ventas | Dos fabricas en | Fabricas en Penang y
en la | regional en Nueva | Alemania, Johor, dividido en dos
industria Jersey, USA. especializadas en | empresas 10l Oleo Prai e
farmacéutica, esterificacion, 101 Oleo Pasir Gudang,
cosmética, certificadas por RSPO. | esta Gltima también es
cuidado IOl Oleo Witten e IOl | una refineria. Ofrecen
Oleo personal vy Oleo Wittenberge. La | productos Premium y
Quimico | alimentos. oficina  regional se | Kosher. Certificada por
Productos: encuentra ubicada en | RSPO. Exportan a més
Glicerina, Hamburgo. Ofrecen | de 65 paises
soap noodles, productos
fatty  acids, personalizados. Cuentan
etc. con una cadena logistica
“lean”.
Mezclas Cuentan con fabricas en los 3 segmentos de mercado, desde donde
fabricadas exportan a mas de 100 paises. El area de R&D ha desarrollado mas de 300
para uso en la | patentes. Cuentan con mas de 500 productos.
industria Fabricas en USAy | Fabricas ubicadas en | Fabricas ubicadas en
Aceites y alimentaria, Canada, Igs Holanda, y (_)ficinas. en Ma_llgsia y China.
grasas con prodL_Jctos mas Holan_da, Italia, Rusia y Oflcm_as ub_n_:a_das en
Especial aplicacion en | vendidos son los | Polonia. Malasia, Filipinas vy
peciales | ; 1 .
a reposteria, | relacionados a la China.
nutricion de | reposteria. Oficina
nifios, regional  ubicada
margarina, en USA.
etc.

Fuente: 101 Group (2019)
Elaboracion propia
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Referente a los clientes de 101, estos son principalmente compafias consumidoras
de bienes de rapido movimiento (FMCG) tales como Nestlé, Unilever y Procter &
Gamble.

Segun Fierro (2005): “Los mercados industriales estan formados por agentes
econdémicos considerados unidades intermediarias de consumo entre los mercados
primarios y los mercados de consumo final, asi como sus proveedores. Se adquieren los

bienes o servicios para incorporarlos a sus procesos productivos” (p.176).

Con este contexto, 101 Corporation seria el proveedor primario y las compafiias
(FMCG) serian los mercados industriales, quienes procesan la materia prima para

desarrollar el producto final para distribucién a los consumidores finales.

Ademas, en los mercados industriales, tanto la oferta como la demanda estan mas
concentradas, lo cual permite conocer mejor las caracteristicas y necesidades de cada
cliente y ofrecerles un trato personalizado. En la medida que la empresa sepa adaptarse a
las exigencias de cada cliente, estara creando valor afiadido y creando una relacion de
confianza y compromiso con el cliente. La motivacion de compra de las organizaciones
es distinta a la del consumidor final, ya que esta intenta cumplir con los objetivos y
politicas establecidas por la organizacion. En cuanto a las caracteristicas de la demanda,
las organizaciones toman en consideracion la calidad, la adaptacion a sus requisitos y el

tiempo de entrega (Fierro, 2005, p. 177).

De acuerdo a Keller y Kotler (2016), hay una serie de factores que influyen en el
desarrollo de la relacion entre socios empresariales. Siendo estos: la disponibilidad de
alternativas, la importancia de los suministros, la complejidad del suministro y el
dinamismo del mercado de suministro. Ademas, indican que es posible clasificar las
relaciones comprador — proveedor. En el caso de 101 considero que la relacion que tienen
con sus clientes industriales es “el cliente manda”, ya que esta es una relacion cercana y
cooperativa, en la cual el vendedor, en este caso IOl, se adapta para satisfacer las

necesidades del cliente sin esperar que este también se adapte (pp. 208-209).

En la siguiente matriz, se establecen las principales caracteristicas de los clientes

industriales de 10I.
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Tabla 7.4

Principales Clientes de 10l

Categoria de productos:
alimentos, reposteria

Cuidado de la piel,

de la casa y cuidado personal

Proc_jucto / Nestlé Unilever P&G
Cliente
Enfocados en los clientes. Ofrecen productos | Enfocados en que sus marcas tengan un | Socialmente responsables, enfoque
innovadores que se adaptan a las necesidades de los | propdsito positivo con el planeta y las | sustentable. ~ Promueven el  consumo
consumidores. personas. responsable, buscan proteger los bosques y
o Estin  comprometidos a adoptar practicas | Buscan trabajar con proveedores, agentes y | concientizar sobre el reciclaje.

Refineria responsables en su cadena logistica, los proveedores | demas, con valores y estdndares similares a | Entre sus politicas y practicas, tratan temas
deben ser sustentables, contar con trazabilidad y | los de ellos. como el cambio climético, agua, politica de
cumplir con su estandar y con la politica de mejores | Ademas, buscan tener un impacto positivo en | calidad ambiental y el aceite de palma.
practicas para proveedores. (Nestlé Responsible | toda su cadena de valor, tomando conciencia | Respecto al aceite de palma, estan
Sourcing Standard) en temas como derechos humanos vy | comprometidos a tener una cadena de
A través de la ONG “The Forest Trust”, colaboran | corrupcion. suministro con cero deforestaciones, buscando
en iniciativas para incluir pequefios productores de | Cuentan con una politica de aceite de palma | lograrlo al tener trazabilidad con los
aceite de palma en su cadena de suministro, los | sostenible, la cual todos sus proveedores | proveedores, los proveedores deben contar con
apoyan también a producir de forma responsable. deben cumplir. En esta buscan lograr | planes de no deforestacion y ademas trabajan

Oleo También cuentan con un Estandar de abastecimiento | trazabilidad en su cadena de suministro, | también con ONG’s para promover estos

Quimico responsable, para crear proteccion medioambiental | contar con proveedores certificados, asi | estdndares y practicas en la industria,
en el suministro de aceite de palma, todos los | como incluir a los pequefios agricultores y | promueven también el respeto a los derechos
proveedores deben contar con certificacién de la | promover los derechos humanos. de las comunidades indigenas.

RSPO, respetar las comunidades indigenas y evitar
la deforestacion. Unilever se encuentra en mas de 80 paises | P&G se encuentra en mas de 160 paises y
alrededor del mundo. cuenta con mas de 300 marcas.
Nestlé se encuentra en 81 paises, cuenta con 443
fabricas y 10 mil productos Meta: para el 2019, que el aceite de palmay | Son miembros de la RSPO
Grasas y derivados que adquieren tengan 100% de
aceites Meta: para el 2020, que el 100% de aceite de palma | trazabilidad y que el 100% sea certificado. Meta: para el 2020, contar con una cadena de
especiales | a utilizar sea producido responsablemente. Categoria de productos: Alimentos, Cuidado | suministro de aceite de palma con cero

deforestaciones.
Categoria de productos: Cuidado de la piel,
detergentes, shampoo, etc.

Fuente: Nestle (2019), Unilever (2019) y Procter & Gamble (2019)
Elaboracién Propia




En conclusion, se determina que las tres empresas tienen en comun su enfoque en
buscar ser una empresa responsable y el contar con politicas y buenas practicas con sus

proveedores, especialmente con los proveedores de aceite de palma.

Cada empresa tiene una politica especial para sus proveedores de aceite de palma,
pero todas con el mismo objetivo, lograr una cadena de suministro con trazabilidad,
produccidn responsable y sustentable fomentando el apoyo a las comunidades indigenas

y buscando reducir la deforestacion.

Asimismo, tanto Nestlé como Procter & Gamble, trabajan con ONGs para lograr
sus objetivos de promover las buenas practicas en toda la cadena de suministro y buscan
que todos sus proveedores estén certificados por la RSPO. Otro aspecto que tienen en
comun las tres empresas es sus productos ya que todas producen y comercializan articulos

para el cuidado de la piel y alimentos.

En conclusion, para que 101 mantenga su relacion comercial con estos clientes,
debe adaptarse a los requisitos y caracteristicas que buscan en sus proveedores, es decir
cumplir con las politicas establecidas por cada empresa, de esta forma genera un
compromiso y confianza con los clientes, permitiendo la posibilidad de crear una relacion

a largo plazo.

Para comprender a la competencia de esta industria y establecer una estrategia
que permita crecer a la empresa, es importante conocer como funciona y como afecta a

la compafiia. Este analisis se realizarda mediante las cinco fuerzas de Porter.

La teoria de Micheal Porter estd compuesta por cinco fuerzas: amenaza de nuevos
competidores entrantes, poder de negociacion de los clientes, poder de negociacién de
los proveedores, amenaza de productos sustitutos y la rivalidad entre competidores. La
fuerza de todos estos factores combinados determina la atractividad y rentabilidad de la
industria. La meta de las empresas es encontrar una posicion en la industria en la que se

pueda defender o influenciar las fuerzas a su favor (Porter, 1979, pp. 137-143).

Las cinco fuerzas guardan una relacion directa y predecible con la rentabilidad de
la industria. La regla general: cuanto mas potente sea la fuerza, mayor presion impondra
alos precios o a los costos y por lo mismo menos atractiva resultara para los participantes.
Es importante recordar que siempre se analiza desde la perspectiva de las empresas que

estan en la industria (Magretta, 2014, p. 37).
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A continuacion, se analizara cada una de las fuerzas de Porter para la industria de
aceite de palma y derivados, comercializados a clientes industriales a nivel global, en
términos de los productos de 10, seré para la refineria, oleo quimicos y grasas y aceites
especiales producidos a partir de la palma.

Poder de negociacion de los clientes

Los clientes pueden influir en la rentabilidad obligando a la empresa a reducir sus
precios, exigiendo servicios mas amplios, mejores condiciones de pago o enfrentando a

un competidor contra otro (Munuera Aleman y Rodriguez Escudero, 2012, p. 141).

El poder de negociacion de los clientes depende de las siguientes condiciones: el
grupo de compradores esta concentrado o compra grandes volimenes con relacion a las
ventas del proveedor, los productos comprados representan una fraccion significativa de
las compras, los productos de esa industria son estandar, existe alto coste de cambio de
proveedor, el producto es poco importante para la calidad de los productos de los
compradores o los compradores representan una amenaza creible de integracion

(Munuera Aleméan y Rodriguez Escudero, 2012, p. 141).

Como visto anteriormente, los principales compradores son grandes empresas
multinacionales como Nestlé, Unilever y P&G. Los productos que comercializa 10l, sin
contar los productos desarrollados por R&D y patentados, son productos estandar y el

costo de cambiar de proveedor para estas industrias por lo tanto no seria alto.

Ademas, como mencionado anteriormente, los clientes establecen politicas y
regulaciones para la adquisicién de estos productos, por lo que si la empresa no cumple

con estas se corta la relaciéon comercial.

En conclusién, en esta industria los clientes cuentan con gran poder de
negociacion.

Poder de negociacion de los proveedores

Los proveedores con gran poder de negociacién, en los mercados en los que hay

pocos proveedores alternos, pueden exigir precios mas altos o mejores condiciones
(Magretta, 2014, p. 40).

Un grupo de proveedores serd poderoso cuando: estd dominado por pocas
empresas y mas concentrado que la industria a la que venden, no existan productos

sustitutos, el producto del proveedor es un input importante del negocio del comprador o
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los costes de cambio de un proveedor a otro sean muy elevados (Munuera Aleméan y
Rodriguez Escudero, 2012, pp. 140-141).

Sin embargo, en este caso al 101 estar integrada verticalmente, y realizar ellos
mismo el cultivo de la palma, no se ven afectados por los proveedores de su principal
materia prima. 10l cuenta con plantaciones en Indonesia y Malasia, con un total de

174,081 hectareas plantadas, produciendo mas de 3 millones de toneladas de palma.
En conclusién, el poder de negociacion de los proveedores de 101 es bajo.
Amenaza de Productos Sustitutos

Los productos sustitutos son los que cubren la misma necesidad basica, estos
ponen un limite a la rentabilidad de la industria. Al no ser un rival directo, es dificil

anticiparlos (Magretta, 2014, p. 42).

En el caso de la industria de aceite de palma y sus derivados, al ser un producto
que se utiliza en la fabricacion de alimentos, cosméticos y mas, el cual tiene como
beneficio ademas de un precio bajo, la estabilidad, sabor y solidez en la produccion, es

dificil de sustituir para la industria (Benavente, 2017, péarr. 1)

El aceite de palma se encuentra en casi la mitad de alimentos, productos de
cuidado personal y de limpieza, ademas, millones de personas dependen de los ingresos

de estas plantaciones (World Agroforestry, 2013, parr. 3).

Sin embargo, debido a los cambios en los habitos alimenticios de la poblacién y
con la tendencia de llevar una alimentacion saludable, (el &cido palmitico tiene gran
cantidad de colesterol malo), algunas empresas estan optando por usar acido estedrico,
gue se encuentra en la manteca de cacao, este no afecta el colesterol, pero tiene un precio

mas elevado (Stegmann, J, 2017).

En Espafia, han desarrollado “Nutrisun”, una variedad de girasol modificada con
alto contenido en acido estearico (Benavente, 2017, parr. 3). Otras alternativas son los
aceites vegetales de soya, coco, etc. Pero presentan retos en temas de aceptacion,
sustentabilidad y precio. Ademas, muchos de estos aceites requieren pasar por un proceso
de hidrogenacion, el cual genera grasas trans (World Agroforestry, 2013, parr. 6).

Debido a que el aceite de palma es posiblemente dafiino para la salud y los efectos
de deforestacién que conlleva su plantacion, las compafiias e investigadores estan

trabajando en sustitutos. En la Universidad de Bath, estan trabajando en un producto
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fabricado quimicamente que reproduce las propiedades del aceite de palmay es ecolégico
(One Green Planet, 2015).

Respecto al tema de precios, el aceite de palma tiene un precio por tonelada de
USD 684 /ton en promedio (Trade Map, 2019). En cuanto al sustituto en el que esta
trabajando la Universidad de Bath, se estima que tiene un precio de USD 400 sobre el
precio del aceite de palma, es decir de USD 1,084 la tonelada (One Green Planet, 2015).
En cuanto al acido estearico, de acuerdo a Trade Map (2019), tiene un precio promedio
de USD 900-1,000 la tonelada.

En conclusion, se determina que el aceite de palma y sus derivados presentan un

bajo nivel de amenaza de productos sustitutos en la actualidad.
Amenaza de nuevos participantes

De acuerdo a Magretta (2014), la amenaza de ingreso aminora la rentabilidad en
dos formas, impone un tope a los precios, ya que precios mas alto convierte en atractivo
el mercado para otros participantes, y quienes ya estan dentro de la industria tienen que

gastar mas para satisfacer a sus clientes (p. 44).

El grado de amenaza que suponen los nuevos entrantes depende de la existencia
de barreras a la entrada, cuanto mayores sean estas barreras, menor sera la amenaza.
Existen seis barreras principales: las economias de escala, la diferenciacion de los
productos, los requerimientos de capital, la dificultad de acceso a los canales de
distribucidn, la desventaja en costes y la regulacién gubernamental (Munuera Aleméan y
Rodriguez Escudero, 2012, pp. 139-140).

Las economias de escala obligan a los nuevos participantes a iniciar su actividad
con un alto volumen de produccién, ademas, los requerimientos de capital para financiar
instalaciones, dar crédito a los clientes o hacer frente a los gastos de publicidad
condicionan también la decision de entrada (Munuera Aleman y Rodriguez Escudero,
2012, p. 139).

En la industria de aceite de palma, es importante tener en cuenta que los nuevos
participantes deberan invertir en terrenos y personal que cultive la palma o adquirir la
palma a otros proveedores. También deben tener en cuenta el costo de la certificacion
RSPO, la inversion para implementar sus fabricas, tiendas, la cadena de distribucion y la
implementacion de la trazabilidad en su cadena de suministro. El costo de la membresia

para pertenecer a la RSPO es de USD 2,400 al afio.
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En cuanto a 101 la ventaja competitiva con la que cuenta frente a competidores
nuevos y existentes, son las patentes, su integracién vertical y la ubicacién de tanto sus

plantaciones, fabricas y tiendas, ademas de su cadena de suministro integrada.

En conclusion, se determina que la amenaza de nuevos participantes es baja, dado

que requiere un alto nivel de inversion para ingresar al mercado.
Rivalidad entre competidores

Cuando larivalidad entre los competidores actuales es intensa, la rentabilidad sera
baja. Se puede dar por competencia de precios, publicidad, introduccion de nuevos

productos o mejor servicio al cliente (Magretta, 2014, p. 46).

Algunos factores que afectan la rivalidad son la estructura de costes, la estructura
de mercado v la estructura de preferencias de los consumidores. La estructura de costes
se refiere a las barreras de movilidad, las economias de escala y la especificidad de los
activos. En mercados con altos costos es probable que la rivalidad sea mas elevada, ya
gue se necesita mayor volumen de actividad para recuperar la inversion (Munuera
Alemén y Rodriguez Escudero, 2012, pp. 135-138).

La estructura de un mercado se puede definir a partir del nimero de empresas que
compiten en ese mercado, el grado de diferenciacion entre los productos, el grado de
crecimiento, etc. Esto nos lleva a definir la situacion competitiva del mercado, la cual
puede ser un monopolio, oligopolio o competencia perfecta (Munuera Aleman y
Rodriguez Escudero, 2012, p. 136).

En el caso de la industria de aceite de palma y sus derivados, se trata de una
competencia perfecta ya que hay muchos proveedores y un bajo nivel de diferenciacion,
sin embargo, para los productos con los que se cuenta con patente se trata de un
monopolio, ya que son los Gnicos autorizados a fabricar el producto por el tiempo que

esta esté vigente.

En competencia perfecta el grado de rivalidad es elevado y el poder de mercado
de los participantes es practicamente nulo, debido al elevado numero de competidores y
a la ausencia de diferenciacion (Munuera Aleman y Rodriguez Escudero, 2012, pp. 136-
137).
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En la situacion de monopolio el mercado estd dominado por un unico fabricante,
generalmente por un tiempo limitado, en esta circunstancia la empresa mantiene un poder

de mercado elevado.

IO1 compite contra grandes industrias a nivel nacional y global, en un mercado
amplio y ya establecido. Como se menciond anteriormente, al ser una competencia
perfecta existe un alto nivel de rivalidad, principalmente en los productos provenientes
de la refineria, al ser similares y con un bajo costo de cambio, la diferenciacion de las
empresas se da por el precio y las certificaciones con las que cuente, la calidad, reputacién

de la empresa y servicio al cliente.

Los principales competidores de 101 son Genting Plantations Berhad, Golden
Agri-Resources Ltd, Kuala Lumpur Kepong Berhad, MHC Plantations Berhad, PT Astra
Agro Lestari, Tbk, Sime Darby Bhd and United Plantations Berhad.

Ademas, para sobresalir las empresas buscan innovar en derivados o contar con
mayor produccion o tecnologia en sus fabricas, en el caso de 101 la ventaja que presenta
son sus patentes. Al desarrollar un nuevo producto y patentarlo, pasan a ser un monopolio

en el que no cuentan con competencia.

En conclusion, la industria de aceite de palma presenta un alto nivel de rivalidad

entre competidores.

Teniendo en cuenta las cinco fuerzas de Porter, la estrategia que considero 101
debe aplicar es la de enfoque, la cual consiste en enfocarse en algunos segmentos de

mercado relacionados entre si y buscar el liderazgo a trasvés de costos o diferenciacion.

Continuando con el analisis de los productos y de la industria, se realizara también

la matriz Interna y Externa, la cual determina el atractivo — competitividad de la industria.

Para realizar el andlisis, es necesario determinar los factores internos y externos
que afectan tanto a la empresa como a la industria. Respecto a la identificacion de los
factores externos, se incluyen el conjunto de caracteristicas del mercado donde opera la
empresa, mientras que los factores internos son todos los medios que dispone una

empresa para actuar en el mercado (Munuera Aleman y Rodriguez Escudero, 2012).

Luego de definir tanto los factores internos como externos, se les debe asignar un
peso a cada uno, evaluando cuales factores son mas importantes para el desarrollo del

negocio. Por ultimo, a cada valor se le debe asignar un valor considerando la respuesta
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actual de la empresa frente al factor. Los valores a utilizar son los siguientes: 4 (fortaleza

mayor), 3 (fortaleza menor), 2 (debilidad menor) y 1 (debilidad mayor).

Para definir los factores internos y externos, nos apoyamos en el analisis FODA
(fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas), el cual se encuentra en los anexos

del trabajo.

Entonces, en las siguientes tablas se puede observar la matriz de factores tanto

internos como externos y el puntaje total obtenido para cada matriz.

Tabla 7.5

Matriz Interna

Analisis Interno Peso Valor Puntaje
Participacion del mercado 0.1 3 0.3
Rentabilidad 0.05 3 0.15
Inversion en R&D 0.1 4 0.4
Poder de negociacidn frente a clientes 0.05 2 0.1
Patentes 0.1 4 0.4
Certificaciones 0.15 4 0.6
Imagen de la empresa 0.1 1 0.1
Variedad de productos 0.1 3 0.3
Cadena de suministro 0.15 4 0.6
Directo compuesto por familiares 0.05 2 0.1
Proceso de toma de decisiones 0.05 1 0.05
Total 1.00 3.1

Fuente: 101 Group (2019)
Elaboracion propia

Tabla 7.6

Matriz Externa

Analisis Externo Peso Valor Puntaje
Expansién a nuevos mercados 0.1 4 0.4
Crecimiento de la demanda 0.15 2 0.3
Diversificacion a biodiesel 0.05 1 0.05
Cambio Climético 0.1 4 0.4
Presion de las ONGs 0.15 4 0.6
Investigacién de productos sustitutos 0.05 1 0.05
Deforestacién 0.1 4 0.4
Tendencias de los consumidores 0.15 2 0.3
Leyes y Normativas 0.15 2 0.3
Total 1 2.8

Fuente: 101 Group (2019)
Elaboraci6n propia
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Luego de realizar el analisis de cada matriz, se obtiene que el valor de la matriz

interna es 3.1 y el valor de la matriz externa es 2.8.

Con estos valores, se procede a ubicarlos en la matriz interna externa, como se

puede visualizar en la siguiente figura.

Figura 7.3

Matriz Interna Externa

Matriz Interna Externa
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Fuente: 101 Group (2019)
Elaboracion propia

Al ubicar los puntajes obtenidos en el andlisis interno y externo, se determina que
se ubica en el cuadrante 1V, por lo tanto, la estrategia que se recomienda para 101 es

“Inversion y crecimiento selectivo™.

Esta estrategia se encuentra en la zona de atractivo alto del mercado. Consiste en
identificar los segmentos con mas alto crecimiento y proceder con la inversion de
recursos suficiente para mantener la posicion actual y solventar los puntos débiles. Se
deben reforzar las &reas méas débiles para lograr el liderazgo (Munuera Aleman y
Rodriguez Escudero, 2012).
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7.2.2. Analizar la estrategia de comunicacion adoptada por la empresa ante
las denuncias de las ONGs y plantear y elegir una estrategia de

comunicacion integral e indicar como podria ayudar al plan para el 2025.

En el 2004, las principales empresas involucradas en la industria de aceite de palma
establecieron la “Roundtable of Sustainable Palm Oil” (RSPO), esta organizacion
establecio estandares e inicio la certificacion de las plantaciones. 101 fue una de las

empresas fundadoras.

A pesar de esto, debido a la rapida expansion de las plantaciones, principalmente
en Indonesia, se generé mucho criticismo y muchas ONG denunciaros varios casos de
violacion de las empresas, a quienes acusaban de deforestacion y destruccion del habitat
de los animales. Estas acusaciones se volvieron polémicas en Europa, generando que los
clientes suspendan las compras, en respuesta, las empresas de la industria mejoraron sus

programas de sustentabilidad, politicas y compromiso con las partes involucradas.

El afio 2016, fue complicado para 101 debido a que a una ONG presentd quejas
sobre las practicas de una de las plantaciones de 101 en Indonesia. A pesar de ser solo
una plantacion, toda la compafiia fue suspendida. Esto causo una crisis en la empresa y
dafos para su reputacion. La suspension de toda la compafiia en abril, causo que empresas

como Unilever, Nestlé y Kellogg dejaran de adquirir sus productos.

Para tratar de resolver el problema y comunicarse con todos los grupos de interés
y clientes, se necesitaba mucho tiempo y esfuerzo del personal de las distintas empresas,
pero debido a la estrategia de control de costos no contaban con el personal suficiente,

por lo que tuvieron que contratar expertos.

La primera respuesta de 101 fue demandar a la RSPO para desafiar la decision,
luego al darse cuenta que no era la mejor decision, dejo la demanda y se comunic6 con

las ONG Yy fortalecio los procedimientos de las plantaciones.

En agosto del 2016, la RSPO restauro las certificaciones de 101. Debido a la crisis,
se replanteo la estructura de control de costos y crecimiento de la empresa, se planteo
darle mayor autonomia a cada empresa sin necesidad de coordinacion y control excesivo,

a pesar de los posibles riesgos.

La estrategia de comunicacion que utilizo 10Il, consisti6 en comunicarse
directamente con cada grupo de interés, es decir que la empresa usa las relaciones

publicas como tipo de comunicacion. Las relaciones publicas son una variedad de
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programas dirigidos externamente a los consumidores, otras empresas, el gobierno o los
medios para promover o proteger la imagen de la empresa. Algunas plataformas de las
relaciones publicas son: paquetes de prensa, discursos, informes anuales, relaciones con
la comunidad, etc (Keller y Kotler, 2016, p. 560).

Ferrel, Hartline, Velazquez, y Ramos (2018) definen las relaciones publicas

como:

Un componente de las actividades de asuntos corporativos de una
empresa. Su objetivo es rastrear las actitudes del publico, identificar los
problemas que pueden generar preocupacion publica y desarrollar
programas para crear y mantener relaciones positivas entre una empresa 'y
sus grupos de interés. Una empresa usa las relaciones publicas para
comunicarse con sus grupos de interés por las mismas razones que

desarrolla los anuncios.

Las relaciones publicas pueden mejorar el conocimiento general del
publico sobre una empresa y crear imagenes especificas como la calidad,
la innovacién, el valor o la preocupacién por los problemas sociales.
(p.184)

De acuerdo al reporte anual de 101 Corporation Berhard (2019), la empresa
comparte la informacion a los grupos de interés a través la pagina web, la cual contiene
amplia informacion de interés institucional y privada para los inversores. Ademas,
cuentan con un equipo de relaciones con inversores, quienes actdan como el punto
principal de contacto, frecuentemente mantienen conversaciones con los grupos de

interés actuales y potenciales.

El grupo ademas reconoce la importancia de involucrar a los grupos de interés
para la sustentabilidad a largo plazo. Realizan una variedad de iniciativas como reuniones

y dialogo con las comunidades para conocer sobre sus necesidades.

Por lo tanto, considero que 101 utilizé la estrategia de comunicacion apropiada al
retirar la demanda y comunicarse con las ONG y todos los grupos de interés de la empresa

a través de los mecanismos mencionados.

A continuacion, se plantearan tres alternativas de estrategias integrales de

comunicacion para IOl.
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“La comunicacion integrada de marketing, se refiere al uso estratégico y
coordinado de la promocion para crear un mensaje consistente a través de multiples
canales para garantizar el méximo impacto persuasivo en los clientes actuales y

potenciales” (Ferrel, Hartline, Velazquez, y Ramos, 2018, p. 179).

Para que una estrategia de comunicacion integrada sea exitosa, el mensaje debe
ser consistente y uniforme a través de todos los elementos de promocion (Ferrel, Hartline,
Veladzquez, y Ramos, 2018). En las politicas de comunicacion internacional, es
importante conocer las diferencias que existen respecto a el idioma, cultura, organizacion

social, etc. (Munuera Aleméan y Rodriguez Escudero, 2012).

Algunas alternativas de estrategias de comunicacion integrada son: venta

personal, publicidad corporativa y marketing directo.

La venta personal, incluye una comunicacion personal entre dos personas que
intentan influir entre ellas. Buscan enfatizar la relacion que se desarrolla entre el vendedor
y comprador, enfocandose en las relaciones a largo plazo. EI mensaje de venta puede ser
adaptado segun las caracteristicas de cada cliente (Lamb, Hair, y McDaniel, 2011). La
venta personal es de las méas precisas y mas costosas, ya que incluye gastos de
reclutamiento, capacitacion y motivacion de los vendedores. Las metas de la venta
personal varian de acuerdo al enfoque de la comunicacién, incluyen informar y persuadir
a los prospectos de compra y mantenerlos satisfechos con el servicio post venta (Ferrel,
Hartline, Veladzquez, y Ramos, 2018).

La publicidad corporativa, intenta poner en valor a la compafiia como un conjunto
frente a los grupos de interés. Es el uso de los canales de comunicacion en beneficio de
la imagen de la corporacion, tanto la publicidad de producto y la corporativa deben
reflejar una estrategia comun. Se puede clasificar como publicidad de imagen, publicidad
de opinidn o publicidad financiera (Argenti, 2014).

La publicidad de imagen, busca fortalecer la identidad de una compafiia luego de
realizar cambios estructurales, tales como una fusién o ingreso a un nuevo mercado.
También permite a la empresa diferenciarse de sus competidores. La publicidad
financiera, busca despertar el interés por las acciones de la compafia aumentando a su
vez el valor de las acciones de la empresa. La publicidad de opinion, se utiliza para
responder a amenazas externas por parte de determinados grupos de interés y suele

referirse a temas polémicos (Argenti, 2014).
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El marketing directo es el uso de comunicacion directa con el cliente con el
propdsito de generar una respuesta en forma de pedido o solicitud de informacién. Al ser
interactivo, las empresas pueden adaptar respuestas individuales para satisfacer las
necesidades de los consumidores y es mas facil medir la eficacia de la promocion.
Algunos canales de comunicacién del marketing directo son correos, telemarketing,

catalogos y medios digitales (Kurtz, 2010).

Para elegir la estrategia de comunicacion con los grupos de interés mas adecuada
para 10l se realizard una matriz de ranking de factores, en la que se evaluaran las tres
alternativas planteadas y la estrategia utilizada actualmente, de esta forma se busca

determinar si la empresa esta utilizando la mejor estrategia o si deberia cambiarla.

Tabla 7.7
Ranking de Factores Estrategias de Comunicacion

Factor Peso Relaciones Venta Publicidad Marketing
Plblicas Personal Corporativa Directo
Modo de comunicacion 0.10 2 2 1 2
Control del Cpmur_qcador 0.15 1 2 1 1
sobre la situacion
Costo de la comunicacion 0.30 2 1 2 2
Retroalimentacion 0.20 1 2 1 1
Velomdgd para alcanzar un 0.25 5 1 2 2
publico grande
Puntaje 1.00 1.65 1.45 1.55 1.65

Fuente: Lamb, Hair, & McDaniel (2011)
Elaboracion propia

Al analizar la tabla, se determina que las mejores estrategias de comunicacion
para 101 son las Relaciones Publicas y el Marketing Directo, ya que ambas estrategias
obtuvieron un puntaje de 1.65.

Actualmente 101 utiliza la estrategia de relaciones publicas, por lo que podria
contemplar la opciéon de implementar también el marketing directo como medio de
comunicacion. Sin embargo, considero que la mejor estrategia para comunicarse con los
grupos de interés es la de relaciones publicas e 101 deberia enfocarse en implementar

mejoras en la estrategia.

El contar con una estrategia de comunicacién definida, correctamente
implementada y que, de buenos resultados, podria ayudar al plan de crecimiento de la
empresa para el 2025 ya que permitira dar a conocer la empresa y sus productos en los

31



nuevos mercados, llegar a mas clientes en los mercados existentes y mejorar la relacion

con los grupos de interés.

7.2.3. Elaborar una estrategia de marketing para 101 teniendo en cuenta los

retos en su crecimiento hacia el futuro y su decision conservadora.

Para realizar la estrategia de marketing de IOl, se debe definir primero la mision
corporativa de la empresa, luego establecer las unidades estratégicas de negocio, asignar
recursos a cada una y evaluar las oportunidades de crecimiento. Para evaluar las

oportunidades de crecimiento, se desarrollara la matriz BCG.

La matriz Boston Consulting Group (BCG) es considerada una herramienta
estratégica de crecimiento empresarial, la cual guia las decisiones y asignacion de
recursos de acuerdo con la participacion en el mercado y la tasa de crecimiento que tenga
el producto (Elizabeth, Montero, Paulina, y Costa, 2018).

De acuerdo a Munuera Aleman y Rodriguez Escudero (2012), hay dos hipotesis
que sustentan la construccion de la matriz. EI primero es que la curva de experiencia
postula la disminucién de los costes unitarios, medidos en unidades monetarias
constantes, a medida que la produccién se acumula. Asi, una cuota de mercado relativa
elevada implicara una ventaja competitiva en términos de coste y por lo tanto mayor
rentabilidad. Mientras que una cuota de mercado relativa debil se acompafiara de una
desventaja en términos de coste unitarios y menor rentabilidad. EI segundo supuesto,
consiste en que un mercado en crecimiento favorece las intenciones de expansion y la
empresa precisara de una elevada liquidez para financiar la expansion. Por el contrario,
la necesidad de liquidez es baja en un mercado estancado. Por lo tanto, la liquidez
necesaria para la inversién en un negocio depende de la tasa de crecimiento del mercado

donde este inmerso (pp. 168-169).

Por lo tanto, los movimientos financieros de la empresa estan relacionados con la

situacion de mercado.

Para realizar la matriz, se determinara que 10l tiene dos giros de negocios, la
plantacion y sus derivados. Por el lado de la plantacion, se tiene que su linea de producto
es la materia prima, que es la palma. En cuanto a los derivados, existen tres lineas de
productos, la refineria, los oleo quimicos y las grasas y aceites especiales. Para temas de

analisis, solo se incluira el negocio de los derivados.
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Para elaborar la matriz, se necesitan los datos de tasa de crecimiento del mercado,
de acuerdo al producto y participacion relativa del producto en el mercado, dado que no

se cuenta con esta informacion, se realizara el analisis de forma cualitativa.

Figura 7.4
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Fuente: 101 Group (2019)
Elaboracion propia

Productos Estrella

Estos productos son los que generan mayor liquidez para la empresa, pero
necesitan inversion para poder consolidarse en un mercado en crecimiento y con una

participacion de mercado alta.

La linea de productos de grasas y aceites especiales son los productos estrella de
I0l, esta linea cuenta con marcas como Betapol. 101 cuenta con mas de 200 patentes y
una inversién en crecimiento en el area de R&D (101 Group, 2019), lo cual permitird a la
empresa continuar innovando y producir productos estrella, otra ventaja que tienen es
que, al vender los productos patentados, no contaran con competencia, por lo que seran

los lideres del mercado.

La estrategia que se recomienda es penetracion de mercado y proteger la cuota de

mercado, reduciendo los precios, mejorando la calidad y promocionando los productos.
Productos Vaca

Son los productos generadores de caja y que no requieren mucha inversion ya que
se encuentran posicionados en el mercado. Su objetivo es mantener el posicionamiento

del producto en el mercado.
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En el caso de 10I, la linea de refineria son los productos vaca, ya que cuentan con
el mayor nivel de ventas, en el 2017 se vendieron 2,414,773 toneladas. Esta linea de
productos cuenta con una tasa de crecimiento baja, pero con una participacion de mercado
alta (101 Group, 2019).

Las estrategias que se recomiendan para este producto son para mantener la cuota
de mercado, mediante inversiones tecnoldgicas 0 mejora de procesos para reducir los

costos.
Productos Interrogante

Son los productos con una baja participacion de mercado, pero alta tasa de
crecimiento, por lo que requieren grandes flujos de efectivo. En el caso de 101, no cuentan

con productos interrogantes.
Productos Perro

Son los productos con bajo crecimiento y baja participacion de mercado, por lo
que cuentan con bajo rendimiento. Muchas veces, el rendimiento de estos productos es

menor a la oportunidad de utilizar los recursos en otra actividad.

Para IOl los oleo quimicos son considerados productos perros ya que son los que
menos ventas tuvieron en el afio, sin embargo, son los que representaron mayor
utilizacion de la planta (80% contra 63% de refineria). A pesar de esto, en Malasia esta

linea de producto es lider del mercado (101 Group, 2019).

La estrategia que se recomienda es centrarse en un segmento de mercado en el

cual se pueda incrementar la participacién y seguir una estrategia de reduccion de costos.
Estrategias de desarrollo

Las estrategias basicas de desarrollo son el liderazgo en costos, la diferenciacion
y la especializacion. El liderazgo en costos se centra en obtener un precio bajo respecto
a los competidores, lo cual permite a la empresa protegerse de los competidores. La
diferenciacion, busca que el producto resalte frente a los de la competencia mientras que
la especializacion consiste en centrarse en un segmento de mercado y realizar una

estrategia de liderazgo en costos o diferenciacion para ese segmento.

Entonces, considero que la refineria al ser el producto vaca, la estrategia basica
de desarrollo que deberia implementar es el liderazgo en costos para proteger su cuota de

mercado frente a los competidores. Para los oleo quimicos, la estrategia a implementar
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seria la de especializacion, principalmente en el mercado de malasia donde ya se
encuentran posicionados. Por ultimo, para las grasas y aceites especiales, la mejor
estrategia seria la de diferenciacién para aumentar la cuota de mercado de sus productos
existentes y la diferenciacion de los nuevos productos mediante patentes.

Estrategias de crecimiento

Para determinar cuéles son las principales estrategias de crecimiento que deberia
realizar la empresa, se empleara la matriz de crecimiento Ansoff, la cual permite a las
empresas orientar la direccion en la que deben crecer, determinada por dos ejes, de

mercado actual o nuevo y producto actual o nuevo.

Tabla 7.8
Matriz Ansoff
Producto
Mercado Actuales Nuevos
Actuales Penetracion Desarrollo de producto
Nuevos Desarrollo de mercado Diversificacién

Fuente: Munuera Alemén y Rodriguez Escudero (2012)
Elaboracion propia

En el caso de IOI, para el rubro de aceites y grasas especiales, se recomienda la

estrategia de penetracion de mercado.

La estrategia de penetracion de mercado, es la opcion que menos riesgo implica,
ya que consiste en la potenciacion de las actividades actuales. La penetracion se puede
realizar a través de tres modalidades: incremento de la cuota de mercado, aumento del
consumo del producto y la busqueda de nuevos usuarios. Para el caso de IOl se
recomienda el incremento de la cuota de mercado (Munuera Alemén y Rodriguez
Escudero, 2012).

Esta estrategia se recomienda cuando el mercado esta en crecimiento, al competir
con las otras empresas para incrementar su cuota deben estar dispuestos a sacrificar un
determinado volumen en su cuenta de resultados. Si no existe una diferencia entre los
productos no se aconseja esta estrategia. El incremento se realiza a través de camparias
promocionales, reduccidn del precio y diferenciacion del producto. En el caso de este

rubro, la principal diferencia es la innovacion por medio de patentes.

El desarrollo de productos se da a través de la innovacién, la cual consiste en la

creacion de un producto o servicio original que se introduce en el mercado. Para que un
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nuevo producto sea exitoso, la estrategia de desarrollo tiene que estar alineada a la
estrategia corporativa, se debe lograr sinergia en las actividades de la empresa, el
producto a desarrollar debe ser ademés diferenciado de la competencia o superior y se
debe aceptar el riesgo, ya que es posible que el nuevo producto fracase (Munuera Aleman
y Rodriguez Escudero, 2012).

En el caso que 101 decida expandir sus rubros actuales a nuevos mercados se
recomienda la estrategia de desarrollo del mercado, el objetivo es aprovechar el know
how de la empresa, se puede realizar de dos formas: expandiendo el segmento del
mercado objetivo y renovando los canales de distribucion o mediante la expansion

geografica. Un nuevo canal de distribucion podria ser las ventas por internet.

Los métodos de crecimiento que viene utilizando la empresa son fusiones y
adquisiciones, acuerdos de cooperacion y crecimiento interno. El crecimiento interno
consiste en desarrollar de las competencias y recursos de la empresa, mientras que las
adquisiciones se dan mediante la compra de empresas que cuenten con los recursos que
se requiere para lograr el crecimiento, pero que no se tienen de forma interna. Las
adquisiciones ayudan a reducir el riesgo de ingreso a un nuevo mercado, pero dificultan
la integracion de la nueva empresa en las actividades de la antigua (Munuera Aleméan y
Rodriguez Escudero, 2012).

Otra forma de crecimiento que viene utilizando 101 es mediante joint ventures, el
cual se produce cuando dos empresas comparten sus recursos y capacidades. En estos

acuerdos el objetivo es buscar otra empresa con los recursos que se requiere.
Estrategias competitivas

Las estrategias competitivas a mencionar, se deben aplicar a cada tipo de negocio
de laempresa, no de forma global. Para una empresa que busca un desarrollo de producto-
mercado, existen cuatro estrategias competitivas: prospectora, analizadora, defensora o

reactiva (Munuera Aleman y Rodriguez Escudero, 2012).

e Laestrategia prospectora, es cuando la empresa esta en busqueda activa de nuevas
oportunidades de negocio, estas empresas se caracterizan por una baja
formalizacion y una alta descentralizacion y flexibilidad. VValora ser pionera en el
mercado, pero no siempre consigue mantenerse en todos los mercados en los que

incursiona.
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e La estrategia analizadora, la aplican las empresas que mantienen y protegen su
negocio basico, pero buscan explorar nuevos mercados y lanzar nuevos
productos. Son seguidoras de las innovaciones y seleccionan los negocios mas
prometedores.

e La estrategia defensora, se caracteriza por contar con un dominio estable y
suficiente para sobrevivir con la cuota de mercado que cuenta. Buscan la
eficiencia, ignoran los cambios no relacionados directamente con su negocio.

e La estrategia reactiva, responde tardiamente a los cambios, toma sus decisiones
por la presién del entorno. No cuentan con una estrategia competitiva ni

disposicion para asumir los riesgos de apertura de un mercado.

Las empresas que aplican la estrategia analizadora, por un lado, defienden
mediante diferenciacidn o bajo costo su cuota de mercado, y por otro intentan desarrollar
nuevos productos. Esta estrategia es vital en los mercados en crecimiento con muchos

competidores.
Estrategias de desarrollo internacional

En cuanto a las estrategias de desarrollo internacional, una vez realizado el
analisis de los posibles mercados y luego de seleccionar el mercado para la expansion, se
debe elegir la mejor forma de acceso a este, para luego definir si los productos a

comercializar deben ser adaptados o no y realizar la estrategia de marketing.

Algunas formas de acceso a los mercados internacionales que podria aplicar 101
son: la exportacion directa o indirecta, establecimiento de subsidiarias comerciales o de
produccién y joint venture. En el siguiente cuadro se ve un comparativo entre las

principales variables de cada método de entrada.

Tabla 7.9

Comparativo entre las formas de internacionalizacion

Fuente: Munuera Aleman y Rodriguez Escudero (2012)

Exp_ortamon Subsidiaria Subsidiaria Joint
Directa e . de
. Comercial . Venture
Indirecta Produccion
Inversion Financiera Baja Media Muy Alta Alta
Localizacion de la Fabricacion Nacional Nacional Extranjero Extranjero
Control Sobre las Operaciones Bajo Alto Total Alto
Horizonte de Planificacion Corto Largo Muy Largo Largo
Intensidad de Penetracion Baja Alta Muy alta Alta
Flexibilidad en las Decisiones Baja Alta Muy Alta Alta
Riesgo Total Bajo Medio Muy Alto Alto
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Teniendo en cuenta la cultura de 101 lo ideal seria una estrategia en la que no se
pierda el control de las operaciones, como las subsidiarias y la joint venture. Ya que el
costo de inversion de una subsidiaria de produccion es muy alto, solo se va a considerar

la subsidiaria comercial y la joint venture.

Las subsidiarias comerciales consisten en instalar filiales en el pais extranjero, las
cuales estan condicionadas a la legislacion local, por lo que al elegir la ubicacion se deben
evaluar los aspectos comerciales, logisticos y legales. Esta estrategia exige esfuerzo
financiero y de recursos humanos, pero permite mayor control sobre las actividades y
conocimiento directo de las necesidades y caracteristicas de la demanda (Munuera

Aleman y Rodriguez Escudero, 2012).

La joint venture es un acuerdo de copropiedad, normalmente entre empresas del
mismo sector con ventajas comparativas diferentes. Requiere un mayor compromiso,
pero puede dificultar la gestion al existir dos socios. Otra dificultad es la seguridad al
momento de compartir el know how de la empresa, sin embargo, permite el uso de activos
sin el alto nivel de adquisicion, otorga experiencia y reparte el riesgo entre todas las
empresas (Munuera Alemén y Rodriguez Escudero, 2012).

Una vez seleccionado el método de entrada al mercado, la empresa debe elegir
entre una estrategia de estandarizacion, adaptacién en el mercado o una estrategia
intermedia. La estrategia de adaptacion implica que se consideren las diferencias de los
consumidores entre los diferentes destinos geograficos, mientras que la estandarizacion,
supone que las caracteristicas de sus consumidores son homogéneas en todos los
mercados En cuanto a la posicién intermedia, permite adaptar en cierto nivel el producto
a las caracteristicas locales sin lanzar uno distinto, se realiza una estrategia estandar y se

adapta el programa de marketing (Munuera Aleman y Rodriguez Escudero, 2012).

Los productos industriales tienen mayor tendencia a ser demandados bajo
estandares comunes, ya que no estan tan afectados por la cultura y caracteristicas de cada
pais. Tiene como ventajas la reduccién de costos gracias a las economias de escala,
coherencia en la imagen global, aumento de la calidad del producto (Munuera Aleméan y
Rodriguez Escudero, 2012).

Al 101 comercializar productos para mercados industriales, la estrategia que se

recomienda para la internacionalizacion es la intermedia, con la estandarizacion de los
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productos, pero adaptacion de las estrategias de marketing y comunicacion a cada

mercado.

Luego de realizado el presente andlisis, se determina que cada linea de negocio
de 101 debe contar con su propia estrategia, segin las metas. En la siguiente tabla se

detalla que estrategias se deben desarrollar para cada una segun el analisis realizado.

Tabla 7.10

Principales estrategias

Estrategias Refineria | Oleo quimico | Grasas y aceites Especiales
Penetracion de mercado X
L Desarrollo de productos X
Crecimiento
Desarrollo de mercado
Diversificacién
Liderazgo en Costos X
Desarrollo Diferenciacion X
Especializacion X
Prospectora
p- Analizadora X
Competitiva
Defensora X X
Reactiva

Elaboracion propia

7.2.4. Analizar el tipo de gestion comercial al ser una empresa familiar

Para analizar el tipo de gestion de 101 al ser una empresa familiar, se realizara un analisis
FODA, el cual permitira ver las fortalezas y oportunidades que presenta este tipo de

gestion, asi como las amenazas y debilidades.
Fortalezas

e Al ser la mayor parte de los socios o accionistas de la empresa familiares, es mas
probable que tengan los mismos valores, cultura y busquen el mismo objetivo
para la empresa

e Mayor dedicacion a la empresa y compromiso

e Menor burocracia para la toma de decisiones
Oportunidades
e Perdurar en el tiempo

e Mayor lealtad del personal
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e Oportunidad de mejora de la administracion de la empresa al adquirir

herramientas profesionales de administracion
Debilidades

e Pueden ser mas conservadoras al momento de tomar decisiones que involucran
un alto riesgo para la empresa

e Son menos objetivos al momento de evaluar el desempefio de familiares

e Disputas familiares

e Abuso de poder si la familia posee la mayor parte de las acciones de la empresa
Amenazas

¢ Dificultad de coexistencia entre socios familiares y no familiares

e Competidores

Si bien es cierto que, al ser una empresa familiar, existen ciertas debilidades que
las otras compafiias no tienen, esto no tendria por qué ser un impedimento para lograr el
crecimiento que busca la empresa, siempre que se haya tomado la decision de forma
adecuada, sea un proyecto viable y cuenten con un plan estratégico y metas para
realizarlo. Considero que tanto las empresas familiares como no familiares estan bien
posicionadas en un mercado, siempre que tengan una visioén clara de los puntos

mencionados anteriormente y cuenten con un buen lider para lograr sus objetivos.

7.3. Area Strategic Global Management

7.3.1. Factores y estrategias internas y externas que permitieron que 10l
crezca desde una empresa de plantaciones de palma a una mini

multinacional

101 empez6 como una empresa familiar de plantacion de palma, debido al contexto de la
industria y las distintas decisiones tomadas, lograron expandir sus operaciones no solo en
Malasia sino a otros paises. La empresa paso de ser una plantacion en Malasia a tener
plantaciones en otros paises como Indonesia, asi como a invertir en la manufactura,

construyendo fabricas y refinerias en mercados como Europa y Norte Ameérica.
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fueron:

Algunos de los factores y estrategias externas que impulsaron este crecimiento

El crecimiento a nivel mundial de la poblacion y por lo tanto de la demanda por
aceite de palma, lo cual permitio la expansion de las plantaciones.

Apoyo del gobierno de Malasia en los afios 1970 y 1980, quienes estimularon
también a las empresas a invertir en la industria de procesamiento de derivados
de la palma, creando mayor valor agregado.

La disponibilidad de tierras y precios mas bajos en Indonesia.

La consolidacion y crecimiento de la industria, asi como los altos precios del
mercado, lo cual generd un aumento en el capital de las empresas.

La creacion de la “Roundtable of Sustainable Palm Oil” (RSPO) en 2004 y la
certificacion de las plantaciones.

La motivacién de la industria para invertir en fabricas de derivados y su enfoque

de ventas en mercados emergentes.

En cuanto a los factores y estrategias internas que permitieron el crecimiento de

la empresa, fueron los siguientes:

La priorizacion de la eficiencia y liderazgo “hands on”, estando involucrados en
todos los aspectos de las operaciones.

El incremento de las utilidades, de la capacidad de operacion y la expansion a
otros mercados.

Contar con una cadena de suministros sustentable, eficiente e integrada,
reduciendo la volatilidad y aumentando las ganancias.

La adquisicién de patentes y desarrollo de productos innovadores, generando
valor afladido a la empresa.

Estrategia de crecimiento proactiva, combinando el crecimiento organico con la
adquisicion de empresas en nuevos mercados a través de Mergers & Adquisitions
y Joint Ventures, tales como Palmco Holdings, empresa de oleo quimicos en
Malasia y Loders Croklaan, empresa de grasas especiales con presencia en Europa
y Estados Unidos.

Estrategia de control de costos

Centrado en ventas B2B, con un enfoque dirigido al consumidor
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e Aumento del presupuesto de innovacion y la estrategia de “Push Innovation” que

consistia en desarrollar nuevos productos que generaban nuevas inversiones.

Por lo tanto, el crecimiento de 10l hacia una mini multinacional fue impulsado
gracias al crecimiento de la demanda de aceite de palma y al apoyo del gobierno de
Malasia. 101 supo aprovechar estos factores y logro el crecimiento mediante alianzas
estrategias, como M&A y joint ventures, lo cual le permitioé expandir su linea de negocio

Yy Crecer a nuevos mercados.

7.3.2. Desafio de 101 al hacer crecer el negocio 10l Loder Croklaan en

diferentes continentes

La expansion de 101 hacia nuevos continentes, presento principalmente tres desafios: el
optimizar e integrar la cadena de valor global, decidir la mejor forma de coordinar las
operaciones y ventas globales de una multinacional y la adaptacion a los cambios de las
necesidades de los clientes.

El primer desafio, referente a la cadena de valor global, se debe a la necesidad de
implementar la trazabilidad y poder controlar todas las operaciones dentro de la cadena.
El contar con ubicaciones en distintos contienen, dificulta el monitoreo y coordinacion

de toda la cadena.

El siguiente desafio que encontrd el CEO fue la coordinacion entre las empresas,
IOl se caracteriza por su cultura de gestion y monitoreo “hands on”, pero debido al
crecimiento de la empresa a distintos continentes se convirtio en una tarea mas
complicada el continuar con esta cultura. Sin embargo, el CEO descubrio6 la forma de
continuar con su cultura hands on y las caracteristicas de 101 excelencia operacional,
lealtad y rapidez en la toma de decisiones, orientado a los resultados. La organizacion
estructural de la empresa paso a ser descentralizada por region, dandole mayor autonomia
a las empresas para la toma de decisiones.

Otro desafio que se encontrd, fue adaptarse a los cambios de las necesidades de
los clientes. La tendencia actual del consumidor es buscar productos saludables,
ecologicos y sustentables con el medio ambiente, en este sentido, los principales clientes
industriales de 101 implementaron nuevas politicas y normativas que buscan adquirir solo

productos certificados como sustentables.
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Es por esto que se cred la RSPO e 10l esta constantemente implementando
politicas y medidas que procuran que todos sus productos cumplan con las normativas,
ya que de no hacerlo la empresa puede ser suspendida y presentar conflictos no solo en
ventas, sino también de imagen, como sucedié en el 2016. Parte de este desafio, es buscar
la mejor forma de mantener una buena relacion con los grupos de interés, como son los

clientes y las ONG.

Ademas de las politicas que imponen los clientes de 101, los distintos paises en
los que comercializa su producto cuentan con regulaciones alimentarias y de comercio,
como la European Food Safety Authority (EFSA) y la “Federal Trade Comission” en
Europa, estas buscan regular los procesos de produccion y la calidad de los productos
incluyendo el envasado y etiquetado. De no cumplir con las regulaciones de cada pais, la
empresa pone en riesgo sus operaciones, lo cual resultaria en una reduccion de su
rentabilidad (GlobalData, 2018, p. 24).

Por ultimo, el CEO comprendié que, para continuar con el crecimiento de la
empresa, debia innovar constantemente y expandirse, lo cual demanda inversion y
complica el monitoreo de todas las operaciones. Ademas, no es suficiente con innovar,
es necesario que estas innovaciones se vuelvan productos estrella que generen grandes

ganancias.

7.3.3. Las ventajas competitivas a largo plazo se basan en la habilidad de
obtener los beneficios de los modelos de negocios existentes y al mismo
tiempo invertir en innovacidén para prepararse para un crecimiento
futuro. En este sentido, ¢considera que 101 ha sido exitoso? ¢Por qué si

0 por qué no?

Si considero que la empresa ha sido exitosa en obtener beneficios del negocio existente
y al innovar, supieron tomar decisiones en el mejor momento aprovechando las
oportunidades del mercado, como la inversion en terrenos en Indonesia y la adquisicion

de otras empresas para expandir y diversificar su negocio.

Por ejemplo, cuando las empresas que se dedicaban a las plantaciones empezaron
a diversificar su linea de negocio hacia los derivados, 101 analizo el mercado y decidi6
invertir en los derivados que representaban el mejor costo beneficio, de esta forma no

invirtio en biodiesel, a pesar de que otras empresas si incursionaron en este rubro. De la
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misma forma, 101 decidié concentrarse en los mercados desarrollados, mientras que la

mayoria de empresas se enfoco en los mercados en desarrollo.

Por otro lado, al ver la demanda y preocupacion del mercado por aceite de palma
sustentable y por controlar la deforestacion, 101 junto con otras empresas fundaron la

RSPO, dandole de esta forma un valor agregado a sus productos.

Por ultimo, vio la oportunidad de crecer e invertir a través de M&A y Joint
Ventures, como en el caso de 101 Loders Croklaan, ademés de incentivar la innovacion
y desarrollo de nuevos productos aumentando la inversion en R&D a 6 millones de euros
en el 2016.

101 utilizo alianzas estrategias para posicionarse en el mercado, las adquisiciones
que son mas rapidas y se dan cuando no hay los recursos o competencias suficientes para
desarrollar el crecimiento interno y el crecimiento mediante acuerdo de cooperacion, a
través de joint ventures, el cual se produce cuando dos empresas comparten sus recursos
y capacidades, buscan otra empresa con los recursos que requieren y usan los suyos

propios para explotarlos.

Por ejemplo, desarrollaron una mezcla de grasa que imita la grasa de la leche
humana, la empresa vio la oportunidad de crear un nuevo producto, Betapol, e ingresar a
un nuevo nicho de mercado. Con el desarrollo de esta mezcla crearon una formula para
infantes intolerantes a la lactosa, la cual se empezé a comercializar en China. Para mejorar
los costos, 101 construyo una fabrica en China y firmo un joint venture con una empresa

multinacional irlandesa con experiencia en nutricion de infantes.

De esta forma, 101 vio la forma de diferenciarse de su competencia, generando
ventajas competitivas que le permitieron posicionarse como una de las empresas lideres

de la industria.
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7.3.4. ¢(Considera que 10Ol como una empresa familiar esta mejor
posicionada que una empresa no familiar para hacer que el negocio de
101 Loder Croklaan se convierta en un negocio de ingredientes a base
de palma, innovador y admirado a nivel mundial? ¢ Por qué si o por qué

no?

De acuerdo a De Massis, Di Minin, y Frattini (2015), existe una paradoja, que las
empresas familiares innovan menos a pesar de tener la posibilidad de innovar més. Las
empresas familiares normalmente invierten menos en R&D y demuestran mayor
preocupacion sobre la posibilidad de perder control de la empresa, lo cual dificulta la

colaboracion con socios externos.

Para resolver esta paradoja, las decisiones de innovacion y las caracterisiticas de
la empresa familiar deben estar alineadas. Para lograr esto, primero se debe tener claro
los objetivos de la empresa y el obejtivo de la innovacion, determinando si la innovacion
se realiazara con conocimiento nuevo o con conocimiento propio de la empresa, este

ultimo puede traer riesgos de inflexibilidad y una imagen conservativa.

En segundo lugar, se debe tener en cuenta las estrategias y decisiones tacticas que
debe tomar la empresa, es posible que si la empresa esta dominada por una familia, esta
limite la libertad al tomar decisiones para interes de la empresa y demas socios. Respecto
a la innovacion, se debe evaluar la estrategia con la que se desarrollara, si sera una

innovacion abierta para la cual dependeran de tecnologia y conocimiento de terceros.

Por ultimo, se debe evaluar los recursos y capacidades que la empresa esta
dispuesta a desplegar y compararlos con el tipo y grado de innovacion que se va a realizar,

si sera de productos o de servicios

Si todos los puntos mencionados se encuentran alineados antes de realizar la
innovacion, la empresa podra crear una ventaja competitiva (De Massis, Di Minin, y
Frattini, 2015).

101 al ser una empresa familiar, se preocupa por la perdida de control al momento
de tomar decisiones, ya que el monitero hands on, control de costos y liderar con el
ejemplo son parte de la cultura de la empresa, lo cual ha permitido que exista un sentido
de lealtad en los empleados. Sin embargo, esto no ha detenido a la empresa al momento
de tomar decisiones sobre inversion, ya que a pesar de ser una empresa familiar, cuentan

con gran inversion en innovacion.
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Por lo tanto, considero que si la corporacion 101 se encuentra alineada al plan de
crecimiento e innovacion que se plantea a futuro y ha relizado los estudios necesarios,
tanto estrategicos y financieros, para lograr converstirse en un negocio lider mundial, esta
igual o mejor posicionada que su compentencia para poder llevarlo a cabo siendo esta

una empresa familiar.

7.3.5. ¢Deberia Lee aceptar la ambiciosa propuesta de Julian Veitch, CEO
de los negocios derivados (downstream) de aceite de palma? ¢Qué

recomendaciones adicionales tendria usted para Lee?

Considerando los puntos expuestos a lo largo del presente trabajo, considero que Lee no
debe aceptar la propuesta de Julian Veitch, por el contrario, deberia evaluar y mejorar las
operaciones actuales de la empresa.

Dado que 10l ya cuenta con productos conocidos, patentes, instalaciones y los
certificados necesarios para operar en la industria, podria evaluar el expandirse en los
mercados actuales en los que opera a través de la creacidn de nuevos productos y aumento
de las ventas de los productos existentes mediante de las estrategias de crecimiento

mencionadas anteriormente.

Asimismo, le recomendaria a Lee que antes de realizar una inversion para lograr

el crecimiento de la empresa, evalle lo siguiente:

Deberia evaluar la estrategia y cultura actual respecto al monitoreo de las
operaciones y toma de decisiones de las empresas. Si bien estas ya cuentan con mayor
independencia para las decisiones, la cultura de liderazgo hands-on de 101 se dificultara
mas mientras que la empresa continte creciendo, lo cual resultard en menor control de
las operaciones. La recomendacion que le daria a Lee, es contratar directores por region,
quienes estarian a cargo de monitorear todas las operaciones de las empresas de su regién

y reportarle directamente a Lee.

Otro aspecto a considerar es la inversion que se requiere para lograr el crecimiento
y la estrategia a utilizar, en base a esto debera un analisis de cuanta inversion se requiere
y en cuanto tiempo la recuperaria. Dado que IOl ya cuenta con un alto nivel de
apalancamiento, le recomendaria optar por la estrategia que requiera menor inversion y

realizarla con capital propio.
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Ademas, debera evaluar de acuerdo al pais, las politicas y regulaciones de este
para la venta de sus productos, importacion e ingreso al mercado. Ademas del costo que
significaria implementar los nuevos requerimientos de ser el caso y cuél seria el precio

de sus productos en el pais.

Por ultimo, debe evaluar también como funcionara la cadena de abastecimiento y
ver la mejor opcion para que sea eficiente y reducir costos. Dependiendo del mercado
podria trabajar con centros de distribucion desde otro mercado cercano en el que cuenten
con almacenes o exportar directamente el aceite de palma si es que se implementa una

nueva fabrica.

7.4. Area Logistica del comercio Internacional

7.4.1. ldentifique y analice tres variables que afectan el rendimiento de la
cadena de suministro de 101 Corporation. ¢ Qué recomendaciones daria
para mejorar esta situacion? Focalizarse en el rendimiento de la cadena
de suministro ayuda a proporcionar muchos beneficios directos e
indirectos para 101 Group, a través de nuevas soluciones que agregan

mas valor a su producto.

Una cadena de suministro es la forma en que los materiales se mueven a través de
diferentes organizaciones, empezando desde las materias primas y terminando con los

productos para el consumidor final (Alfalla Luque, 2016).

En el caso de 10, la cadena de suministro se encuentra verticalmente integrada,
es decir incorpora sus operaciones upstream y downstream. Su cadena inicia con la
plantacion de la palma en Malasia e Indonesia, la palma es luego procesada y enviada a
granel via maritima a las distintas fabricas de 10l donde se realiza el proceso de
manufactura segun el rubro, dependiendo de la ubicacion de la fabrica el transporte se
convertira en un proceso de exportacion, una vez que cuenten con el producto final, este

es distribuido a sus clientes.
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Figura7.5

Cadena de abastecimiento de 10l

Plantacion de palma
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Manufactura

Fuente: 101 Group (2019)
Elaboracion propia

Ademas, 101 se diferencia de sus competidores por contar con una cadena de
suministro sustentable, eficiente e integrada, la cual le permite reducir la volatilidad y

generar mayores mérgenes.

Dentro de su cadena de suministro, las refinerias cuentan con un rol principal, ya
que se utilizan también como almacén y centro de distribucion y procesamiento de los
productos de aceite de palma. En este proceso, son capaces de realizar sinergias y

operaciones eficientes (101 Group, 2019).

De acuerdo a 101 Group (2019), su cadena de suministro tiene las siguientes
ventajas estratégicas:

e Tiempo de respuesta optimo

e Estricto control de calidad de los productos a lo largo de toda la cadena

e Trazabilidad de los recursos utilizados

e Una forma de cobertura contra el ciclo de precios de los productos basicos

Sin embargo, es necesario mencionar algunas variables que afectan el rendimiento

de la cadena de suministro de 10l.

Al ser una empresa que se encuentra en distintos continentes, la distancia entre
los distintos locales, plantas y fabricas, asi como las politicas para el comercio

internacional de cada pais afectan el rendimiento y costo de la cadena de suministro.
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Por ser una cadena de suministro global, es mas compleja y volatil, ya que se ve
afectada por politicas comerciales, regulaciones, aranceles aduaneros y tipos de cambio.
Este tipo de cadenas requiere mayor flexibilidad y receptividad para el servicio al cliente,
también cobran mayor importancia los elementos sociales y culturales al enfrentarse a

negocios extranjeros (Coyle, Langley, Novack, y Gibson, 2013).

Por lo tanto, es importante que 101 conozca a la perfeccion los procedimientos y
regulaciones de cada pais en el que realiza negocios, de esta forma puede evitar pagar
sobrecostos y contar con toda la documentacion requerida para cada pais especifico.
También es importante que tenga en cuenta los tiempos de transito, por lo que el
abastecimiento a cada region debe ser planeado con anticipacion para evitar envios de

emergencia, los cuales tienen un mayor costo.

La sustentabilidad y trazabilidad de la cadena, la cual esté relacionada con la
certificacion RSPO y las ONGs, que, si bien son empresas externas a 10l, afectan
directamente su cadena de suministro, ya que como sucedi6é en el 2016, si la RSPO
suspende la certificacion de 101 por incumplimiento de las politicas de sustentabilidad,
paraliza todo el negocio.

Tanto las ONG como los clientes estan dando mayor importancia a los temas
relacionados con produccion sustentable, la deforestacion y la proteccion de los derechos
de las comunidades y buenas practicas laborales. En este sentido, es importante que 101
verifique constantemente que esta cumpliendo con las politicas pactadas durante toda la

cadena.

Toda la cadena de suministro de la empresa debe contar con trazabilidad,
permitiendo conocer toda la trayectoria del producto desde las plantaciones de 101 o de
proveedores terceros hasta que el producto se entregue al cliente. De no cumplir con la
politica de trazabilidad solicitada tanto por los clientes como por la RSPO, podrian
suspender la certificacidn. Algunas formas de mejorar la trazabilidad son implementando
tecnologias en toda la cadena, esto puede ser mediante ERPS y c6digos que permiten
Ilevar el control de todos los productos.

De igual forma, otro factor que afecta su cadena son los desastres naturales y
cambios climéticos, como se vio en el 2015 cuando la produccion de la plantacion fue

afectada por el fenémeno del nifio. Ademas, la palma demora en madurar de 4 a 5 afios,
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por lo que las plantaciones tienen un ritmo de abastecimiento distinto al de la

manufactura.

Para que la empresa siga siendo competitiva gracias a su cadena logistica, debe
examinar con frecuencia las ubicaciones de sus instalaciones con la meta de mejorar el
servicio y disminuir costos (Coyle, Langley, Novack, y Gibson, 2013). 10l deberia
revisar la ubicacion tanto de sus plantas como de sus almacenes y si seria conveniente
contar con almacenes en otros puntos del continente, contar con un solo centro de
distribucion o tercerizar parte de su cadena, como los almacenes, con un operador

logistico.

Otra recomendacion, seria contar con un operador logistico integral, el cual tenga
presencia global y se pueda encargar de todo el comercio exterior de la empresa, asi como
de los transportes internos, de esta forma 101 se puede concentrar en su core business que
es la producciéon y contar con un aliado estratégico para el tema de operaciones

internacionales.

Por ultimo, para mejorar la trazabilidad dentro de la cadena, es necesario que
cuenten con la tecnologia adecuada la cual facilite este proceso, se podria implementar

ERPs de manejo de almacenes, tecnologia RFID, etc.

7.4.2. El enfoque Just-In-Time (JIT) no se incluye en los conceptos de las
practicas de SCM en la industria del aceite de palma. ¢Por que?

Explique dos razones.

El enfoque Just in Time, es una filosofia de resolucion continua y forzada de problemas
a través del enfoque de reduccién del tiempo de produccion y el inventario. Es también
un método de produccion que busca eliminar actividades innecesarias o fuentes de
desperdicio (Alfalla Luque, 2016).

La idea principal de este enfoque es producir lo que se necesita en el momento
adecuado y en la cantidad requerida. Los materiales llegando donde y cuando son
necesarios usando el sistema pull. Este enfoque depende de los pedidos del cliente para
mover el producto, mientras que el enfoque push, usa técnicas de reabastecimiento de

inventario con anticipacion a la demanda (Coyle, Langley, Novack, y Gibson, 2013).
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El abastecimiento se realiza en pequefias cantidades y entregas frecuentes en
funcion al consumo real, minimizando de esta forma los inventarios. Por lo tanto, es
necesario un alto grado de calidad para mejorar la eficiencia de la cadena y evitar rupturas
de inventario, asi como un alto grado de integracion cliente-proveedor ya que deben
compartir informacion de los planes de produccion para coordinar las entregas (Alfalla
Luqgue, 2016).

Este enfoque requiere también un compromiso mutuo entre el comprador y el
vendedor, que enfatice la calidad y que busque decisiones ganar-ganar para ambas partes.
Requiere una preocupacion por minimizar el inventario a lo largo del canal de
distribucion, este no tendra éxito si las organizaciones solo traspasan el inventario a otro
socio del canal (Coyle, Langley, Novack, y Gibson, 2013). Para el funcionamiento
optimo del enfoque JIT, es clave la cercania geogréfica ya que a mayor distancia menor
sera la frecuencia de recepcion de pedidos y mayor el inventario. Algunos riesgos de este
enfoque, es que se presente una problematica que imposibilite el suministro, lo cual

debido a la inexistencia de inventarios detendria la produccion (Alfalla Luque, 2016).

Considero que una de las razones por la cual no se incluye este enfoque en la
cadena de suministro de aceite de palma es debido a la ubicacién geogréafica, como se
menciono anteriormente, la cercania geogréafica es clave para el funcionamiento del JIT.
En el caso del aceite de palma, las plantaciones se encuentran en el continente asiéatico,
mientras que la mayor parte de las ventas y proceso de manufactura se encuentra en

Europa y Norte América.

El realizar envios frecuentes en pequefias cantidades a Europa o Norte Ameérica,
elevaria los costos de la cadena de suministro, lo cual a su vez elevaria el precio de venta
de los productos, reduciendo las ganancias de la empresa. Por lo tanto, es mas rentable
para la empresa realizar envios grandes cada cierto tiempo, segun el plan de produccion

0 ventas y ademas contar con un stock de emergencia.

Ademas, siendo otro factor para el éxito de este enfoque, el compromiso y alto
grado integracion entre el proveedor y el cliente, considero que otro de los motivos por
lo que no se esta aplicando el JIT es la falta de compromiso de los clientes con los

proveedores debido a los altos riesgos asociados a la sustentabilidad del aceite de palma.

Debido a que los proveedores estan siendo constantemente evaluados en temas de

responsabilidad social, trazabilidad y sustentabilidad en toda la cadena logistica y si en
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algin momento suspenden sus certificaciones la produccion se detendria, los clientes no
se pueden comprometer con un solo proveedor a largo plazo. Ya que en caso se detenga
el abastecimiento, su produccion también se detendria, ademas de que, si al proveedor lo
suspenden por temas de sustentabilidad, dafiaria reputacionalmente también a sus clientes

si continuaran con la relacion comercial.

Asimismo, debido a que las plantaciones estan expuestas a otros riesgos como
cambios climaticos y el tiempo de produccion es lento, es necesario contar con

inventarios que permitan continuar con el abastecimiento a las fabricas de la empresa.

Por lo tanto, si bien es importante que exista integracion y compromiso entre
ambas partes para cumplir con las entregas y con las politicas que requieren los clientes,
considero que no es factible utilizar el enfoque JIT, ya que los clientes como contingencia
para cualquier eventualidad deben contar con inventario de respaldo.

7.4.3. “La coordinacion entre las operaciones downstream y upstream se
canaliz6 a través de Lee como CEO del Grupo IOl, y fue el enlace
esencial que supervisa todos los negocios”. ;Esta de acuerdo o no?

Sustente.

Estoy de acuerdo en que debe existir un encargado que supervise todos los negocios, sin
embargo, el que todas las coordinaciones se canalicen en el CEO, teniendo este mayores
responsabilidades y funciones, podria generar un cuello de botella y demora en todas las

coordinaciones y toma de decisiones.

Es importante que para una coordinacion efectiva entre todas las operaciones
exista integracion interna, la cual controle de forma unificada las funciones y procesos
de cada empresa, permitiendo que se lleven a cabo de forma fluida y continua (Alfalla
Luque, 2016).

Todos los departamentos de las empresas deben estar alineados y colaborar para
la toma de decisiones estratégicas, tacticas y operativas. Una forma de agilizar este
proceso y la comunicacion entre todas las empresas es a través de ERPS, lo cual ademaés
permitird el informar y consultar al CEO en tiempo real de las operaciones de todas las
sedes (Alfalla Luque, 2016).
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El contar con una integracion interna en todo nivel, apoyada ademas por
tecnologia como ERPS y un supervisor que reporte directamente al CEO, facilitaria las

coordinaciones entre las operaciones.

De acuerdo a 101 Corporation Berhard (2019), el grupo esta implementando el
ERP SAP en todas sus operaciones, previamente se habia implementado solo en las
unidades de manufactura. El sistema permitird al grupo coordinar todos los procesos y

obtener mayor eficiencia en las operaciones y monitoreo de todas sus operaciones.

Ademas, cuentan con un ERP en la unidad de negocio de oleo quimicos y un
sistema de administracion de informacion que captura, agrupa, analiza y reporta la
informacidn relevante, la cual permite a la administracion tomar decisiones de manera
precisa y oportuna. Adicionalmente, la administracion senior realiza reuniones de
administracion y operaciones de forma regular, para luego reportar al CEQ vy jefes de las

divisiones.

7.5. Area Financiamiento Internacional

7.5.1. Analisis financiero de la empresa

Para realizar el analisis financiero de la empresa, se utilizaran los estados financieros del
afio 2017. Estos estados han sido convertidos a doélares para facilitar el analisis. EI tipo
de cambio utilizado es MYR 1 = USD 0.23. El estado financiero de 10I, asi como el

balance general se encuentran en los anexos.

A continuacion, se presentaran y analizaran las principales razones o ratios
financieros de 101 determinados en base al 2017:
Liquidez

Se refiere a la facilidad y rapidez en la que los activos se pueden convertir en
efectivo, la liquidez de la empresa puede evitar problemas financieros. Esta determina la
capacidad de la empresa para realizar el pago de sus cuentas. (Ross, Westerfield, Jaffe, y
Jordan, 2018).
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Razon corriente

Activo Corriente

Razo6n Corriente = - -
Pasivo Corriente

Esta es una medida de liquidez a corto plazo, al reemplazar los datos se obtiene
que la razén corriente es 1.66. Por lo tanto, se puede decir que 10l cubre sus pasivos
corrientes en 1.66 veces. Una razon corriente alta significa liquidez para la empresa, pero

también podria significar que no utilizan el efectivo de forma eficiente.
Capital de trabajo
Capital de trabajo = Activo Corriente — Pasivo Corriente

Indica la capacidad que tiene la empresa para liquidar con sus activos a corto plazo
la totalidad de sus pasivos a corto plazo. Lo ideal es que el indicador sea positivo, en el
caso de 101 es de USD 550.94 millones.

Rentabilidad

Las razones de rentabilidad tienen como propdsito medir la eficacia con que las
empresas usan sus activos y la eficiencia con que administran sus operaciones (Ross,
Westerfield, Jaffe, y Jordan, 2018).

Margen de utilidad

Utilidad Neta
Ventas

Margen de utilidad =

Se obtiene que el margen de utilidad neta de 101 es 5.4%, es decir por cada délar
de venta 101 genera 0.05 centavos de dolar de utilidad. Al comparar el margen con afos
anteriores, se aprecia que el margen de utilidad ha disminuido en un 0.6% al afio anterior.
Sin embargo, en el 2014 el margen de utilidad llego a ser 26.8%, 21.4% maés alto que en
el 2017.

Rendimiento sobre los activos (ROA)

_ Utilidad Neta
"~ Activos Totales

ROA

Esta razon mide la utilidad por dolar de activos, se obtiene que el ROA de IOl es
4.3%. Permite también medir lo capaz que es la empresa en traducir la inversion en
ingreso neto, mientras mas alto mejor. En este caso, considero que el ROA de 101 es bajo,

considerando ademas el ROA de afios anteriores que llego hasta un 22% en el 2014.
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Rendimiento sobre el patrimonio (ROE)

Utilidad Neta
ROE =

Patrimonio

Sirve para medir como les fue a los accionistas durante el afio, en el caso de 101
el ROE para el 2017 fue 9.9%. Por lo tanto, por cada dolar de patrimonio, 101 genero
0.09 centavos de utilidad. Al comparar con el afio anterior, se aprecia que el ROE

aumento en 1.2%.
Endeudamiento

Calidad de la deuda

Pasivo Corriente
Calidad de la deuda =

Pasivo Total

Mide que proporcion de la deuda total es exigible a corto plazo, el valor optimo
debe estar entre 0 y 0.5. En el caso de 10l la calidad de la deuda es de 0.35, lo cual
significa que el 35% de la deuda es corto plazo y la mayor parte de las deudas de 101 son
a largo plazo.

Solvencia

Patrimonio

Solvencia = ——
Activo Total

Esta razon mide cuanto de los activos esta financiado con recursos propios, lo
ideal es que la proporcion sea mayor a 0.30, pero que tampoco todos los activos estén
financiados con recursos propios. En el caso de 101, la razén de solvencia es de 0.43, lo
cual significa que menos de la mitad de sus activos estan financiados con capital propio.

Endeudamiento Total

Pasivo Total

Endeudamiento Total = - -
Patrimonio Neto

Se utiliza para estimar el nivel de apalancamiento de la empresa, cuando el
resultado es mayor a 1 indica que las deudas superan los recursos propios. Entonces, para
101 el endeudamiento externo representa el 134% de la empresa, por lo que la deuda
supera los recursos propios de 10I. El ratio de endeudamiento ideal es entre el 40% y
60%, mayor a esto la empresa esta excesivamente endeudada y puede llevar a la pérdida

de autonomia frente a terceros.

55



Razon de deuda total

Activo Total — Capital Total
Activo Total

Razo6n de deuda total =

Se obtiene como resultado que 10l tiene 0.57 délar de deuda por cada délar de
activo, por lo tanto, tiene 0.43 ddlar de capital. Con estos datos también se puede obtener
la razén deuda a capital al dividir 0.57 entre 0.43, dando como resultado 1.34 veces.
Entonces, se tiene que 101 presenta un 57% de deuda, lo cual considero es un porcentaje

alto.
Rendimiento del capital invertido (ROCE)

Mide la rentabilidad de una empresa y la eficiencia con que se emplea el capital,
si el ROCE es mayor que el coste promedio ponderado del capital (CPPC), la empresa
esta creando valor para sus accionistas. Cuando el valor del ROCE es volétil, demuestra
sintomas de inestabilidad en el uso de capital. En el 2017, el ROCE de 101 fue de 5.68%,
mientras que en el 2012 fue de 9.9%, llegando en el 2015 a 2.90%. Por lo que esta ratio

demuestra ser inestable.

Ademas, teniendo en cuenta que el CPPC de IOl en el 2017 es 7.67% (10l
Corporation Berhard, 2019) y el ROCE es 5.68%, se determina que la empresa

actualmente no esta creando valor para sus accionistas.

Luego de analizar los indicadores, considero que el margen de utilidad neta de la
empresa es minimo comparado con el nivel de ventas y tamafio de la empresa. Ademas,
a pesar de que la empresa cuenta con liquidez y capital de trabajo, la mayor parte de su
financiamiento lo realiza con capital externo, deudas a largo plazo, por lo que no utiliza

su efectivo de forma eficiente.

Si bien por ser una empresa manufacturera y con activos tangibles, se espera que
el endeudamiento sea alto, un endeudamiento externo de 134% es excesivo, ya que la
empresa podria ver otras opciones para conseguir capital, como emitir acciones o venta

de activos.

Por otro lado, el rendimiento para los accionistas analizado por el ROE y ROCE,
ha sido bastante volatil en los ultimos afios, con un margen pequefio de ganancia esperada
y menor al costo promedio ponderado de capital de la empresa. Es importante mencionar,

que la empresa se vio afectada en el 2015 y 2016 por la crisis de sustentabilidad y por el
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nifio, por lo cual las ventas y utilidades decrecieron, sin embargo, supieron manejarlo y

se encuentran nuevamente en crecimiento.

7.5.2. Siel CEO le ofrece pagarle con acciones de la empresa, ¢aceptaria?

Para determinar si es una buena opcion el aceptar el pago con acciones de la empresa, se
realizard un analisis de sus acciones. Es importante tener en cuenta que no todas las
compafiias pagan dividendos, por lo general las comparfiias mas maduras y rentables son

las que pagan dividendos regulares en efectivo (Brealey, Myers, y Allen, 2015, p. 78).

De acuerdo a Brealey, Myers, y Allen (2015), “si se posee una accion, su
rendimiento en efectivo se manifiesta de dos formas: en dividendos en efectivo o en

ganancias o pérdidas de capital” (p. 78).

Para realizar el andlisis, se determinard el rendimiento esperado de las acciones
para el 2018, utilizando los datos de 101l Corporation Berhard (2019), la férmula de
rendimiento es:

Divl + P1 - PO
PO

Rendimiento esperado (r) =

En este caso, el precio actual de la accion es PO, que equivale a USD1.02, en el
2017, el precio esperado de la accion para el 2018 es P1, siendo este USD 1.04 vy el
dividendo esperado por accién para el 2018 Div1 es de USD 0.0471. Al reemplazar los

datos, se obtiene que el rendimiento esperado es de US$ 0.066.

Ademas, se tiene que la utilidad por accion en el 2017 fue de 11.82 sen?, es decir
US$0.03, lo cual representa un aumento de US$ 0.01 respecto al afio anterior. En cuanto
al dividendo por accidn, este fue de US$ 0.02. Con estos datos se calculara el precio

beneficio.

Ratio precio beneficio (PER)

precio por accion

PER =
utilidad por accion

1100sen =1 MYR
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Esta ratio indica cuantas veces el beneficio esta contenido en la accion y da como
resultado 37.65. Por lo tanto, se tendria que estar casi 38 afios acumulando beneficios

para compensar la inversion inicial.

En la siguiente figura, se puede apreciar la variacion del precio de las acciones de

01 Corporation desde el 2015 hasta la actualidad.

Figura 7.6
Precio histérico de la accion de 10l

D-4.|’03i4.51

04/03| 15,564,300 100.0M

50.00M

Fuente: BIdomberg (2019)
El precio més alto de la accidn fue en el 2016, con un precio de 4.97 MYR (USD

1.14), mientras que el precio méas bajo fue de 3.88 MYR (USD 0.89) en el 2015. Como

se ve en la figura, el precio vario constantemente dentro de este rango.

En la siguiente figura, se puede comparar el precio de las acciones de 101 con sus
principales competidores, Sime Darby Bhd y Genting Plantations Berhard. Como se
puede apreciar, Sime Darby es la empresa que presenta mayor precio de sus acciones, asi

como cambios mas drasticos en su precio.
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Figura 7.7

Comparativo precio de acciones con competidores
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Fuente: Bloomberg (2019)

Teniendo en cuenta el rendimiento esperado de la accién y el PER obtenido, no
aceptaria el pago en acciones. Si bien las utilidades han crecido, el porcentaje de
crecimiento es minimo y el tiempo de compensacion es muy alto, ademas se debe tener

en cuenta la volatilidad y el riesgo de la industria en la que opera I1OI.

7.5.3. ¢Considera usted que las proyecciones financieras puedan cumplir la
meta al 2025 considerando el apalancamiento de la empresa? ¢ Fue una

medida correcta el apalancamiento de la empresa?

La meta para el 2025 de 101 es duplicar el volumen del negocio y triplicar las ganancias,
es decir, esperan que las ganancias en el 2025 sean de USD 528.61 millones y el volumen

del negocio, es decir las ventas sean de USD 6,498.56 millones.
Para realizar la proyeccion se tendran los siguientes supuestos:
Entorno

Para realizar la proyeccion, se establece que la industria y la empresa continuaran
en crecimiento, no existiran crisis de sustentabilidad ni desastres naturales que puedan
dafar la produccién de la empresa. De igual forma, el panorama politico sera estable y

las tasas de interés y de impuestos se mantendran estables.
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Todas las proyecciones y flujos estan expresados en millones de délares (USD).
Tasa de crecimiento de ventas

Respecto al crecimiento de las ventas, se tiene que el valor inicial son las ventas
del 2017 y la meta de ventas para el 2025, el periodo de tiempo seré 8 afios, del 2018 al

2025. La férmula a utilizar es

o Valor final
Tasa de Crecimiento = -1

1
Valor inicial®

Al reemplazar los datos, se obtiene que la tasa de crecimiento de 101 para lograr

la meta de ventas es de 9.1%.
Costo de ventas

En el 2017, la proporcién de costo de venta sobre las ventas de 101 es de 89%,

por lo tanto, se asumira que esta proporcion se mantendré en el futuro.
Inversion

Por otro lado, es necesario calcular cuanta inversion requiere 101 para poder lograr
su meta, para obtener este dato, se traera a valor presente la meta de ventas. Se mantiene

el periodo de tiempo y se utilizara la tasa de crecimiento hallada. La férmula es:

Valor Futuro = C0%2x (1+ 1)t

Al reemplazar los datos, se obtiene que el valor presente es US$ 3,249.28, por lo

tanto, esta es la inversion que requerira 101 para poder lograr su meta de ventas.
Impuesto a la renta

En el 2017, la proporcion de impuesto a la renta sobre la utilidad antes de

impuesto fue 30.5%, se asume que esta tasa se mantendra en el futuro.

Con estos supuestos, se realizara la proyeccion mediante un flujo de efectivo
diferencial, este consiste en todos los cambios en el flujo de la empresa como

consecuencia de realizar el proyecto, no incluye los gastos financieros.

Primero se realizard un estado de resultados proforma para el primer afio,
considerando que se realiza el proyecto y por lo tanto incrementan las ventas. Se tomara

como base el afio 2017 para realizar la proyeccion segun los supuestos mencionados

2. CO = Inversion inicial
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anteriormente. Este afio sera también el afio en que se realiza la inversion, es decir el afio

Cero.

Tabla 7.11
Flujo de resultados proyectado

2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Ventas | 3,543.36 3,864.07 4,213.79 4,595.17 5,011.07 5,464.61 5,959.20 6,498.56
Costos | 3,152.04 3,437.32 3,748.43 4,087.69 4,457.66 4,861.11 5,301.08 5,780.87
UAI | 391.32 426.74 465.37 507.48 55342 60350 658.13 717.69
IR 119.35 130.16 141.94 154.78 168.79 184.07 200.73 218.90
Ut Neta| 271.97 296.59 323.43 352.70 384.62 419.44 457.40 498.80
Fuente: Elaboracion propia

Con esta data se obtiene el flujo de caja operativo proyectado. Para calcular el

flujo de caja proyectado, se necesita también el flujo de inversion, esta es la inversion
que se realiza en el afio 0. Para temas de analisis, se asume también que no existe flujo

de caja de liguidacion, ya que los activos no se venderan al finalizar el proyecto.

Tabla 7.12
Flujo de efectivo proyectado

0 1 2 3 4 5 6 7 8
Flujo operativo 271.97 296.59 323.43 352.70 384.62 419.44 457.40 498.80
Flujo de inversion | -3,249.28

Flujo de efectivo |-3,249.28 271.97 296.59 323.43 352.70 384.62 419.44 457.40 498.80
Fuente: Elaboracion propia

Con el flujo de caja, se procedera a calcular el valor actual neto (VAN) de la
inversion. La formula es:

VAN = —C0 + ¢t
- (1+7)t

En este caso, r representa la tasa de descuento, para la evaluacion se utilizara la

tasa de descuento de (IOI Corporation Berhard, 2019), la cual es igual al CPPC, 7.67%.

Ct es el valor futuro y t el periodo.

Por lo tanto, el VAN de la inversion es USD — 1,135.44, al ser un valor negativo
significa que la inversién no es rentable y produciria perdidas, por lo que se debe
rechazar. Adicionalmente se calculé la Tasa interna de retorno (TIR), la cual da como

resultado -1.55%, por lo tanto, se confirma que la inversion no es rentable.
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Adicional a la viabilidad de la inversion, se analizara la posibilidad de
apalancamiento de la empresa considerando su apalancamiento actual. Para este analisis
se calculard la tasa de crecimiento interno, la cual permite calcular cual es la tasa méxima

que puede crecer la empresa sin incrementar su deuda.

ROA x b3
1— (ROAxDb)

Tasa de crecimiento interno =

Entonces, la tasa de crecimiento interno de 101 es 0.84%, por lo que si la empresa
quiere crecer un 9.1% anual para llegar a la meta de ventas, tendria que hacerlo

solicitando financiamiento externo, ya que con capital propio solo puede crecer 0.84%.

Considerando el apalancamiento actual de la empresa, no recomiendo que
soliciten financiamiento externo ni que realicen la inversion. De igual forma,
recomendaria ver opciones para reducir el nivel de apalancamiento de la empresa, ya que,
si bien las inversiones no se deben realizar solo con capital propio, una ratio de 1.34 de
deuda sobre capital es alto. Al operar en una industria volatil y expuesta a riesgos, no es
recomendable que la empresa cuente con un alto nivel de apalancamiento, ya que el riesgo

se multiplica si la empresa o inversion da perdidas.

7.5.4. ¢Qué aspectos financieros debe considerar la empresa para ingresar

a nuevos mercados no emergentes o menos relacionados?

Antes de ingresar a un nuevo mercado, se debe evaluar las condiciones politicas,
econdmicas, sociales y culturales del pais. También es importante que la empresa si no
desea asumir todo el riesgo, busque socios o inversionistas que apoyen con el
financiamiento y debe evaluar de igual forma los bancos del pais seleccionado y la
posibilidad de conseguir prestamos, asi como las tasas de interés y la inflacion del pais.

Dentro de lo mencionado, es importante recalcar que las inversiones en el
extranjero estan expuestas a un riesgo politico, ya que los gobiernos regulan la libertad
de las empresas para repatriar ganancias y pueden tomar decisiones como expropiar
propiedades. La empresa se puede proteger de este riesgo estructurando el
financiamiento, por ejemplo puede establecer sucursarles en distintos paises pero que

sean dependientes unas con otras, puede tambien establecer subsidiarias y solicitar

3 B=tasa de reinversién de utilidades
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prestamos a bancos internacionales con la matriz como aval con la condicion que el
gobierno asuma la responsabilidad en caso de incumplimiento (Brealey, Myers, y Allen,
2015).

Otro aspecto al tener en cuenta al ingresar a un nuevo mercado, es que la
inversion, asi como las ganancias, no se realizaran en la misma moneda que el pais de
origen, por lo que se debe tener en cuenta el tipo de cambio. El tipo de cambio puede
resultar en pérdidas o ganancias para la empresa, segin el momento en que se realice la

operacion.

Una forma de disminuir este riesgo, es mediante la cobertura operacion que
consiste en equilibrar la produccién con las ventas. Otra forma es mediante la cobertura
financiera, puede ser al solicitar préstamos en moneda extranjera, venta de moneda a
plazo o por derivados de divisas como los swaps y las opciones (Brealey, Myers, y Allen,
2015).

Por altimo, otra forma de mitigar los riesgos cambiarios es a traves del mercado
forward. Este consiste en la compra y venta de monedas para entrada futura, de esta forma
la empresa se puede asegurar contra la perdida por el tipo de cambio al contado. El
forward, se realiza a traves de la negociacion con el banco de una compra o venta de
cierta cantidad de dinero a una fecha futura, por ejemplo, a tres meses, en la que se pacta
la tasa de cambio forward, la cual es més barata que la tasa al contado (Brealey, Myers,
y Allen, 2015).

El beneficio de utilizar el forward es obtener una tasa de cambio fija a futuro, la
cual no se vera afectada por la volatilidad del tipo de cambio, esto permitira planear los

flujos de caja futuro.
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CONCLUSIONES

La empresa se encuentra en Asia, Europa y Norte América, esta verticalmente
integrada y su linea de negocio de manufactura esta dividida en refineria, oleo
quimicos y grasas Y aceites especiales. La industria en la que opera la empresa se
encuentra en crecimiento debido a la alta demanda del aceite de palma, sin
embargo, una industria con alto riesgo ya que estd regulada por temas de
sustentabilidad y medio ambiente.

La principal estrategia de crecimiento que utiliza la empresa es el desarrollo
internacional mediante la adquisicion de empresas y joint ventures. También se
enfoca en el crecimiento de sus productos actuales y en la creacién de nuevos
productos.

Uno de los desafios que presenta la empresa, es el manejo de las relaciones
publicas y la relacion con la RSPO, que previamente le costo la suspensién a toda
la empresa. Debido a esta suspension, 101 mejoro su estrategia y comunicacion
con los grupos de interés y demas se comprometid a mejorar sus practicas
sustentables.

En cuanto a la logistica, 101 se destaca por su control de calidad y trazabilidad
durante toda la cadena de suministro. Al ser una empresa con sedes en distintos
continentes, tienen un manejo eficiente de su cadena, logrando abastecer en el
tiempo requerido a sus fabricas y manteniendo un stock de cobertura.

Respecto al &rea financiera, 101 tiene un margen de utilidad de 5.4% y un 57% de
deuda. Comparado con afios anteriores, su utilidad ha disminuido, esto se podria
deber a la suspension de la RSPO y a los cambios climéticos, como el nifio,
presentado el afio anterior.

En conclusion, 101 opera en una industria que se encuentra en crecimiento pero
que es muy volatil debido al cambio climatico y la presion de las ONG. Si bien
IOl ha sabido aprovechar sus ventajas competitivas para posicionarse en el
mercado global, aun no termina de recuperarse econdémica y reputacionalmente

de la suspension.
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RECOMENDACIONES

Considerando lo expuesto en el trabajo, se recomienda que 101 no continte con
la expansion a nuevos mercados, debido a la gran inversion que esto requiere y al
grado de apalancamiento de la empresa.

Por el contrario, la recomendacion para que la empresa continte con su plan de
crecimiento a futuro, es enfocarse en las estrategias de crecimiento para cada linea
de negocio. Es decir, se recomienda que, para la refineria, se enfoquen en
estrategias de liderazgo de costos, realizando innovaciones 0 mejoras en su
cadena productiva, lo cual les permita reducir sus costos y asi protegerse de la
competencia manteniendo su cuota de mercado.

Para el rubro de grasas y aceites derivados, se recomienda que utilicen una
estrategia de penetracion de mercado para los productos actuales, mientras que,
para el area de innovacidn y las patentes, una estrategia de desarrollo de producto.
De esta forma, este rubro que es el que presenta mayor oportunidad de
crecimiento, continuara con su expansion en los mercados en los que se encuentra,
ganando mayor participacion y generando por ende mayores ingresos.

Para los oleo quimicos, se recomienda una estrategia de especializacion, ya que
este rubro es el que mayores recursos requiere, pero genera menor rentabilidad.
Ya que el rubro presenta un buen posicionamiento en Malasia, se recomienda que
la estrategia de especializacion la enfoquen a ese segmento de mercado.
Respecto a la comunicacion con los grupos de interés, la empresa utiliza la
estrategia de relaciones publicas, cuenta con un equipo que realiza reuniones con
los grupos de interés, asi como un canal de comunicacion web. Esta estrategia ha
dado buenos resultados desde la implementacion luego de la crisis del 2016, por
lo que se recomienda gue continlen con esta estrategia de comunicacion.

De igual forma, se le recomienda a 101 que antes de tomar decisiones de inversion,
ya sea en innovacion o expansion de mercado, evalué que las estrategias del
proyecto y de la empresa se encuentren alineadas, evalué al personal que estard a
cargo del proyecto y realice un plan que mitigue el riesgo de pérdida de control,

lo cual es de las principales preocupaciones de la empresa.
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También se recomienda a la empresa continuar con la inversién en ERPS que
permitan un monitoreo en tiempo real de las operaciones, tanto para la toma de
decisiones como para el control logistico, lo cual permitiria un mejor control de
la trazabilidad de la cadena.

Respecto a la logistica, también se deberia evaluar la posibilidad de contar con un
socio estratégico que maneje todas las operaciones de transporte y comercio
exterior, permitiendo a 10l concentrarse en el core business de cada linea de
negocio.

En cuanto al area financiera, la principal preocupacion es el nivel de
apalancamiento que presenta la empresa, por lo que se le recomienda evaluar
formas para reducirlo. Algunas opciones para lograrlo son la venta de activos y
venta de deuda a una entidad financiera que presente mejor tasa de intereses.
También se recomienda utilizar el mercado forward, de esta forma pueden reducir
las pérdidas por tipo de cambio, ya que la mayoria de las operaciones de la

empresa se realizan en mercado extranjero.
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Anexo 1: Informacién Cinco Principales Paises Importadores

Descripcion India China | Pakistan Féﬂjsgss Espafia
Volumen de Importaciones 8,805,265 | 5,327,144 | 2,964,215 | 2,603,840 | 1,933,272
Nivel de precios de las importaciones 624.00 637.00 651.00 692.00 684.00
Ranking en facilidad para hacer 7700 | 4600 | 13600 | 3600 | 30.00
negocios
PBI Tasa de crecimiento anual 7.20% 6.90% 5.70% 2.90% 3%
SE;E)/?Critg(s:l&ndeelln;g?rtacmn de bienesy 20% 19% 13% 78% 33%
Desempefio logistico 3.18 3.61 242 4.02 3.83
Frecuencia de arribo de embarques al 350 384 266 495 406
destinatario dentro del plazo previsto h ' ' ' '
Facilidad para localizar y hacer 332 365 597 402 383
seguimiento a los envios ' ' ' ' '
Faci!idad para (_:qordinar embarques a 391 354 263 368 383
precios competitivos : ] d ) )
Eficiencia del despacho aduanero 2.96 3.29 212 3.92 3.62
Competitividad y calidad de los 313 359 259 409 3.80
servicios logisticos ' ' ' ' '
Calidad de la infraestructura relacionada 291 375 220 421 384
con el comercio y transporte ' ' ' ' '
Tiempo para importar/exportar, 29 50 16.50 9900 1.00 1.00
cumplimiento documental : d ' ) )
Costo para importar/exportar, 291 50 320.00 416.00 . i

cumplimiento fronterizo

Fuente: Trade Map (2019) y Banco Mundial (2019)
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Anexo 2: Informacion Paises Emergentes

Descripcion Grecia | Colombia | Vietnam | Egipto Brasil
Volumen de Importaciones 96,709.00 | 310,921 | 861,476 | 717,960 | 213,748
Nivel de precios de las importaciones 733.00 677.00 | 596.00 | 956.00 | 659.00
Ranking en facilidad para hacer negocios 72.00 65.00 69.00 120.00 | 109.00
PBI Tasa de crecimiento anual 1.50% 1.80% 6.80% | 4.20% 1%
Exportacion e importacion de bienes y 3350% | 17.15% |100.20% | 22.6% | 12.10%
servicios % del PBI
Desempefio logistico 3.20 2.94 3.27 2.82 2.99
Frec_uenm_a de arribo de embarque_s al 366 317 367 319 351
destinatario dentro del plazo previsto
FaC|I_|d§d para Iocallzgr y hacer 318 3.08 345 279 311
seguimiento a los envios
FaC|!|dad para (_:qordlnar embarques a 3.30 319 316 279 2 88
precios competitivos
Eficiencia del despacho aduanero 2.84 2.61 2.95 2.60 241
Corpp_etltlwdad y calidad de los servicios 3.06 287 3.40 282 3.09
logisticos
Calidad de la |_nfraestructura relacionada 317 267 301 282 293
con el comercio y transporte
Tiemno para impojtar/expertaig 1.00 6200 | 63.00 | 17650 | 18.00
cumplimiento documental
Costg,pard imporigr/exporgr, 150.00 | 587.50 | 33150 | 406.00 | 618.50

cumplimiento fronterizo

Fuente: Trade Map (2019) y Banco Mundial (2019)
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Anexo 3: FODA

Fortaleza
Participacion del mercado
Rentabilidad
Capacidad de R&D
Patentes
Certificaciones

Diversificacion de productos
Cadena de suministro

Debilidad
Poder de negociacién frente a clientes
Imagen de la empresa
Directo compuesto por familiares

Oportunidad
Expansion a nuevos mercados

Crecimiento de la demanda
Diversificacion a biodiesel

Fuente: 101 Group (2019)
Elaboracion propia

Amenaza
Cambio Climético
Presion de las ONG
Investigacion de productos sustitutos
Deforestacion
Tendencias de los consumidores
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Anexo 4. Comparativo Estrategias de Comunicacion

Factores Relaciones Venta Publicidad Marketing

Publicas Personal Corporativa Directo

Modo de comunicacion Directo Directo Indirecto Directo

C_ontr(_)! del Comunicador sobre la Bajo Alto Bajo Bajo

situacion

Costo de la comunicacion Medio Alto Medio Medio

Retroalimentacién Poca Bastante Poca Poca

Velocidad para alcanzar un Rapida Lenta Répida Répida

publico grande

Fuente: Lamb, Hair, & McDaniel (2011)
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Anexo 5: Resumen Financiero de 101 en USD millones

Activos

Activo No Corriente

Propiedad, Planta y Equipo

Pagos anticipado de arrendamiento

Inversiones (Propiedades y
Asociados)

Entidad controlada conjuntamente
Otros Activos

Total Activo No Corriente
Activo Corriente

Total Activo

Capital y Pasivos
Capital Social
Reservas

Total Patrimonio y Reservas
Intereses minoritarios

Total Patrimonio

Pasivos no Corrientes

Pasivos Corrientes

Total Pasivos

Total Capital y Pasivos

Estado de Resultados

Ingresos

Ganancia antes de intereses e
impuestos

Conversion de moneda extranjera
(perdida)/Ganancia

Gastos netos de intereses
Beneficio antes de impuestos

Impuestos

Beneficio del ejercicio por
operaciones continuadas
Beneficio del ejercicio por la
suspension de operaciones

Beneficio para el ejercicio
Atribuir a:

Accionistas de la empresa
Interés minoritario

2017

2,319.99

257.85

179.79
2,757.63
1,388.05
4,145.68

180.27
1,534.93
1,715.20

60.10
1,775.30
1,533.27

837.11
2,370.38
4,145.68

3,249.28
358.85

-68.72

-40.07
250.06
-76.25

173.81

2.39
176.20

170.94
5.27

2016

2,299.84
4.85

217.21

7.29
162.84
2,692.04
1,345.87
4,037.90

148.63
1,493.14
1,641.76

64.15
1,705.91
1,452.38

879.61
2,331.99
4,037.90

2,700.04
333.41

-73.26

-38.02
222.13
-73.49

148.65

148.65

144.83
3.82

2015

1,529.45
7.48

217.76

8.10
148.01
1,910.79
1,179.00
3,089.80

148.56
1,015.04
1,163.59

43.54
1,207.13
1,453.65

429.02
1,882.67
3,089.80

2,672.83
335.92

-169.12

-61.69
105.11
-65.46

39.65

39.65

38.66
0.99

2014

1,474.30
6.92

205.90

7.59
132.78
1,827.49
1,698.78
3,526.27

148.35
1,240.11
1,388.46

45.15
1,433.61
1,288.39

804.26
2,092.66
3,526.27

2,912.72
523.62

-5.06

-50.21
468.35
-122.77

345.58

434.06
779.63

775.79
3.84

2013

1,787.68
29.72

648.62

847.80
148.83
3,462.65
2,034.74
5,497.39

147.98
2,996.58
3,144.56

64.40
3,208.96
1,904.61

383.82
2,288.43
5,497.39

3,108.80
628.77

46.09

-98.30
576.56
-117.81

458.76

458.76

453.12
5.64

Fuente: National University of Singapore; Ivey School of Business Foundation (2018)

2012

1,741.70
6.81

493.10

801.11
149.52
3,192.22
2,112.69
5,304.93

147.82
2,756.60
2,904.42

66.24
2,970.66
1,827.70

506.58
2,334.27
5,304.93

3,597.27
579.67

-66.79

34.29
547.17
-126.59

420.58

420.58

411.56
9.02
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