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Resumen Ejecutivo

Luker Chocolate es una unidad de negocio de la empresa CasalLuker que comenzd su
proceso de internacionalizacion hace diez afios con el objetivo de posicionar el cacao fino de
aroma colombiano y de impactar positivamente a las comunidades cacaoteras fomentando el
desarrollo agricola del pais. Esta consultoria tuvo como objetivo la identificacion de los
problemas que enfrenta Luker Chocolate para asi explotar la oportunidad de negocio mas
conveniente para la compania y de esta forma proponer una solucidén que permita continuar
con su plan de crecimiento sostenible.

Dentro de los hallazgos encontrados se observo una alta dependencia de los mercados
de Estados Unidos y de Europa, haciendo evidente la necesidad de desarrollar planes
concretos de expansion a nuevos mercados internacionales, especificamente al mercado
asidtico. El conocimiento de la compatiia sobre la region de Asia es minimo, debido a que su
acercamiento ha sido netamente reactivo, razon por la cual se realiz6 una investigacion de
mercado con fuentes secundarias con el proposito de identificar cual de los paises evaluados
seria el mas recomendable para hacer el ingreso, asi como a que canal se debe ingresar. De
esta forma, se identifica a China como el pais con mayores probabilidades de éxito y se
selecciona a Shanghai como ciudad para comenzar la expansion como mercado piloto
desarrollando la estrategia comercial y de mercadeo bajo el modelo del marketing mix. La
evaluacion financiera del proyecto se realiz6 contemplando tres escenarios. El pesimista no
es atractivo en el corto y mediano plazo, sin embargo, con el medio y el optimista se logra
punto de equilibrio en el tercer y segundo ano respectivamente y al finalizar el sexto afio,
para el escenario medio, se lograria un valor presente neto de $2,457 millones de pesos
Colombianos con una tasa interna de retorno del 32.2%, y en el escenario optimista se
lograria un valor presente neto de $5,991 millones de pesos colombianos con una tasa interna

de retorno del 66.8%, haciendo el proyecto viable.



Abstract

Luker Chocolate is a Business unit of CasalLuker company that began its
internationalization process ten years ago with the aim of positioning Colombian fine flavor
cocoa and with the commitment to impact positively the cocoa communities where they work
by promoting the country's agricultural development. The objective of this consultancy was
to identify the problems faced by Luker Chocolate in order to identify the most convenient
business opportunity for the company and thus propose a solution that allows it to continue
with its sustainable growth plan.

Among the findings found, a high dependence on the markets of the United States and
Europe was observed, making evident the need to develop concrete expansion plans to new
international markets, specifically the Asian market. The company's knowledge of the Asian
region is minimal, because its approach has been clearly reactive, which is why a market
research was carried out with secondary sources in order to identify which of the evaluated
countries would be the most recommended for make the entry, as well as which channel to
enter. In this way, China was identified as the country with the greatest probability of success
and Shanghai is selected as the city to begin the expansion as a pilot market, developing the
commercial and marketing strategy under the marketing mix model. The financial assessment
of the project was carried out considering three scenarios. The pessimistic is not attractive in
the short and medium term, however with the medium and the optimistic one breakeven is
achieved in the third and second year respectively and at the end of the sixth year for the
medium scenario a net present value of $ 2,457 million Colombia pesos would be achieved.
with an internal rate of return of 32.2%, and in the optimistic scenario, a net present value of
$5,991 million would be achieved with an internal rate of return of 66.8%, making the

project feasible.
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Capitulo I: Situacion General Luker Chocolate

Este capitulo presentard a la compainia, desarrollando la historia y sus origenes, al
igual que su objeto comercial, los productos que comercializan y los mercados a los que
llegan con su operacion. Se expondra también su modelo de negocio de triple impacto y la
forma en la que éste se conecta con su propdsito superior y los principios que rigen la
busqueda de oportunidades comerciales.

1.1 Presentacion de la Compainiia

CasaLuker SA es una de las mas grandes compafiias de consumo masivo de
Colombia. Fue fundada en 1906 por José Jesus Restrepo y es una empresa familiar que
cuenta en su portafolio con una amplia gama de productos de alta calidad en la linea de
alimentos y aseo, en donde se destaca el negocio de chocolates que tiene una porcion
mayoritaria dentro de éste. Debido al rapido crecimiento de la compafiia y al acelerado ritmo
de internacionalizacion de la misma, en el 2019 se cre6 la unidad de negocio Luker Chocolate
con el objetivo de separar la operacion nacional de la internacional, dado que el negocio de
venta local esta dirigido a consumidores finales con productos de marca Luker mientras que
el negocio de ventas internacionales estd enfocado a la industria, a empresas que participan
en el negocio de chocolate pero no tienen produccion propia y a minoristas que tienen en sus
categorias las marcas propias. La creacion de esta nueva unidad de negocio tiene como
objetivo desarrollar estrategias mas efectivas que le permitan a la compafiia adaptarse a las
necesidades de sus clientes y del mercado.

Luker Chocolate, en adelante Luker, se especializa en la produccion y fabricacion de
chocolates hechos a partir de cacao fino y de aroma, un especial tipo de cacao que esta
definido por la Organizacion internacional del cacao (ICCO, 2018), como “cacao libre de
defectos de aroma que al mismo tiempo ofrece un perfil aromatico complejo que refleja la

pericia del productor y del “terroir”, o se asocia con el entorno especifico en el que se cultiva,



se fermenta y se seca el cacao. El cacao fino que retine estos criterios basicos también puede
ofrecer una notable diversidad genética, ademas de un patrimonio histérico y cultural” y
“cacao que apenas tiene defectos aromaticos y que ofrece unas caracteristicas aromaticas o de
sabor valoradas tradicionalmente en las mezclas. El cacao de aroma que reune estos criterios
basicos de calidad también puede ofrecer una notable diversidad genética, ademas de un
patrimonio historico y cultural”. Siendo esto una variable de diferenciacion Luker ha
profundizado su conocimiento en cuatro regiones de Colombia que reflejan la diversidad
geogréafica del pais, y ha logrado garantizar sostenibilidad, transparencia, proveeduria y
trazabilidad.

La oficina corporativa se encuentra en la ciudad de Manizales, la planta de produccion
en la ciudad de Bogota, sus oficinas comerciales en Colombia, Bélgica y Estados Unidos. Un
centro de investigacion de cacao conocido como Granja Luker en Santagueda y tres
plantaciones de cacao propias en Necocli, Casanare y Huila. Actualmente emplea a més de
600 personas, y exporta a mas de 42 paises, a los cuales llega directamente o a través de
distribuidores, y sus principales clientes son confiteros, chocolateros, pasteleros, heladeros y
supermercados que desarrollan la categoria de marca propia. De esta forma se encuentra
presente en toda la cadena de valor, lo cual le permite garantizar la implementacion de un
modelo de triple impacto (social, ambiental y econdomico), con iniciativas de valor
compartido, resolviendo necesidades sociales de las comunidades en donde tiene operaciones.

Luker tiene como presidente a Camilo Romero, vicepresidente de compras agricolas a
Francisco Gomez, vicepresidente de Innovacion a Sergio Restrepo, vicepresidente de
Mercadeo a Marcela Jaramillo, vicepresidente de Nuevos Negocios a Cristian Chu, Director
Financiero a Camilo Gallo, vicepresidente de la Cadena de Abastecimiento a John Duque,
vicepresidente de Luker Soluciones a Sara Baena, Director de Cultura a Laura Cano y

vicepresidente Comercial a Manuel De la Pefia; ver el organigrama de Luker en la Figura 1.
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Figura 1. Organigrama de Luker Chocolate.
Tomado de “Organigrama,” por Luker Chocolate, 2020. Bogota, Colombia.

1.2 Modelo de Negocio

Luker ha definido dos segmentos de clientes, uno es el de pequefias y medianas
empresas y el otro el de minoristas. Las pequefias y medianas empresas buscan
diferenciacion en el perfil organoléptico de sus productos y la sostenibilidad es una variable
relevante, normalmente en este tipo de compaiiias se valora la cercania y la calidad de la
atencion al cliente pues en la mayoria de los casos las negociaciones son adelantadas por los
duefios de la empresa, por lo que la personalizacion de las relaciones es fundamental al igual
que la oferta de productos de alta gama y que estén enfocados en chocolates oscuros con
indulgencia saludable; adicional estas compaiiias pueden tener o no proceso de manufactura,
para estas ultimas Luker ofrece el servicio de produccion del producto final. Los minoristas

buscan el desarrollo de la categoria de marca propia, en donde, el precio ya no es una variable



fundamental, ahora, la calidad, la innovacion y la lealtad que pueden generar con sus
consumidores es mas relevante. Por lo tanto, contar con un proveedor que garantice
suministro y un excelente servicio al cliente es fundamental. Adicional lograr tener productos
exclusivos y que marquen tendencia para liderar las categorias.

El modelo de Luker es acompafiar a sus clientes a través del proceso de construccion
de sus productos apoyandose en la innovacion, desarrollo de recetas tinicas, experiencia,
disefio de empaques y conectar todo lo anterior con el proposito de hacer un mundo un lugar
mejor a través del chocolate (Luker Chocolate, 2019a).

Para que pueda darse todo el proceso mencionado, se requiere de la materia prima
principal, que es el cacao, por lo tanto, cuenta con un modelo de compra robusto que lo lleva
a cabo de manera directa con acuerdos comerciales con mas de 40 asociaciones, lo cual
representa alrededor de 17.000 hectéreas, beneficiando a mas de 6,000 familias, muchas de
las cuales se encuentran en zonas de conflicto armado donde los cultivos ilicitos también son
sembrados.

1.3 Misién y Vision

Mision: Construir un mundo alrededor del chocolate, donde las personas se ayudan
entre si, el éxito es medido en sonrisas y los suefios se vuelven realidad (Luker Chocolate,
2019b).

Vision: Al 2024, Luker Chocolate serd reconocida como uno de los mayores
proveedores de cacao fino de aroma, liderando el desarrollo social, ambiental y economico en
las regiones productoras de cacao donde trabajamos (Luker Chocolate, 2019¢).

1.4 Presencia en el Mercado

Luker tiene presencia internacional en varios paises, sin embargo, haciéndolo de

manera directa en Europa, Reino Unido y Estados Unidos, a los demas paises llega a través

de sus aliados comerciales. Sus principales clientes se encuentran en donde tiene operacion



propia, en Europa y el Reino Unido se destacan los clientes industriales y en Estados Unidos
los clientes de marca propia. En la Figura 2 se ilustra la distribucion de las ventas en los

diferentes paises donde tiene presencia.
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Figura 2. Distribucion de las ventas de chocolate por pais.
Tomado de Cubo de ventas, por Luker Chocolate, 2020. Bogota, Colombia.

Paraguay

1.5 Conclusiones

Luker es una unidad de negocio relativamente nueva, que a pesar de pertenecer al
grupo CasaLuker SA, que cuenta con més de 115 afios de experiencia, estd en proceso de
formacion y consolidacion, por lo tanto, la definicion de su cultura y la consolidacion de los
valores corporativos serdn fundamentales para que el equipo directivo logre el propdsito de
alcanzar la vision definida por la compaiia y de igual forma encontrar métricas que le
permitan monitorear sus avances en el triple impacto deseado. Adicional, se evidencia la
existencia de oportunidades de mercados que atin no han sido abordados que podrian ameritar

su penetracion, bien sea a través de distribuidores o bajo el modelo de presencia directa.



Capitulo I1: Analisis del Contexto

Con el objetivo de tener un entendimiento en profundidad del contexto de Luker, es
necesario, realizar una evaluacion de su entorno para poder determinar cuales son las
principales oportunidades que tiene la organizacion, esto se realizo a través del analisis
externo de las fuerzas politicas, econdmicas, sociales, tecnologicas y ecologicas (PESTE), y
del analisis interno de Administracion y Gerencia, Mercadeo y ventas, operaciones, logistica
e infraestructura, Finanzas y contabilidad, recursos humanos, sistemas de informacion,
comunicaciones y tecnologia e investigacion y desarrollo (AMOFITH).
2.1 Analisis Externo: Oportunidades y Amenazas

El andlisis externo es realizado a través del PESTE para poder determinar un
entendimiento de las oportunidades y amenazas a las cuales puede estar expuesta la
compaiiia.

2.1.1 Politico

Colombia es un pais cuya historia ha estado marcada por la violencia, siendo las zonas
rurales las mas afectadas por el conflicto armado entre las guerrillas y el estado, la region
rural sufrio tanto por la guerra como por los conflictos sociales generados por la siembra de
los cultivos ilicitos, los cuales representaban la mayor parte de los ingresos de los grupos
armados al margen de la ley. Con la firma del acuerdo de paz realizado el 24 de noviembre
de 2016 por el gobierno del presidente Juan Manuel Santos, se trazo el inicio de una politica
de estado de sustitucion de cultivos ilicitos siendo estos programas uno de los principales ejes
del gobierno para el establecimiento de una paz estable y duradera. Esta situacion permitio a
los agricultores retomar la siembra de otros cultivos alternativos a la coca, y el cacao se
convirtid en una opcion rentable para los campesinos, “el ministro de Agricultura y
Desarrollo Rural, Aurelio Iragorri Valencia, resalté el cacao como uno de los cultivos de la

paz, parte fundamental de la reactivacion econdémica de regiones que sufrieron la guerra y



que es modelo de generacion de ingresos a las comunidades mas vulnerables” (Fedecacao,
2015).

El cacao tiene otro componente fundamental para el gobierno, y es su potencial en
mercados internacionales debido a su alta demanda a nivel mundial, razon por la cual se han
firmado tratados de libre comercio que impulsan su exportacion, tal es el caso de los tratados
que se tienen con la comunidad europea y Estados Unidos que libero los aranceles para el
cacao y sus derivados. Estos tratados han representado crecimientos en las exportaciones en
los ultimos afios. En la Figura 3 y Figura 4 se puede observar el comportamiento de las
exportaciones en estas dos regiones. En donde se ve el crecimiento sostenido que se ha tenido
desde que entr6 en vigor, 2014 para Europa y 2012 para Estados unidos. En Asia tiene
vigentes acuerdos con Corea y se encuentra adelantando negociaciones con los gobiernos de

Japon y China, lo cual representard beneficios arancelarios para los exportadores

colombianos.
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Figura 3. Exportaciones de chocolate a Europa en toneladas 2015-2020.

Adaptado de “Bilateral trade between Colombia and Europe 2015-2020,” por Trademap,
2021b

(https://www.trademap.org/Bilateral TS.aspx?nvpm=1%7c170%7c%7c¢%7c25%7c18%7c%7
c%7¢2%7¢c1%7¢1%7¢2%7¢2%7c1%7¢c1%7¢1%7c1%7cl).
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Figura 4. Exportaciones de chocolate a Estados Unidos en toneladas 2013-2020, 2021c.
Adaptado de “Bilateral trade between Colombia and United States,” por Trademap, 2021c.
(https://www.trademap.org/Bilateral TS.aspx?nvpm=1%7c170%7c¢%7c842%7c%7c1806%7
c%7c%7c4%7c1%7c1%7¢2%T7c2%7cl1%7c1%7c1%7c1%7cl).

Aunque los tratados de libre comercio estan facilitando el acceso de los chocolates a
los diferentes paises, es importante tener en cuenta que hay otro tipo de barreras que pueden
dificultar la entrada de los chocolates a los mercados internacionales, tal es el caso de las
barreras paraarancelarias, especificamente de aquellas que hacen referencia a la regulacion de
cadmio que fue implementada en el afio 2019 para el mercado europeo, la cual regula los
niveles maximos que deben tener los productos de chocolate que ingresan a esta zona.

Tabla 1

Reglamento (UE) No 488/2014

Productos especificos de cacao y chocolate

Chocolate con leche con un contenido de materia seca total de cacao 0.10 a partir del 1 de enero del

<30% 2019

Chocolate con un contenido de materia seca total de cacao < 50%; 0.30 a partir del 1 de enero del

chocolate con leche con un contenido de materia seca de cacao > 30% 2019

Chocolate con un contenido de materia seca total de cacao > 50% 0.80 a partir del 1 de enero del
2019

Cacao en polvo vendido al consumidor final o como ingrediente en 0.60 a partir del 1 de enero del

cacao en polvo edulcorado vendido al consumidor final (chocolate para 2019

beber)

Nota. Tomado de Anexo del Reglamento (CE) No 1881/2006. Reglamento (UE) No 488/2014 DE LA COMISION de 12 de
mayo de 2014 que modifica el Reglamento (CE) no 1881/2006 por lo que respecta al contenido maximo de cadmio en los
productos alimenticios.

(https://www.boe.es/doue/2014/138/L00075-00079.pdf).



2.1.2 Economico

El cacao es un fruto que solo puede ser cultivado en las regiones tropicales, por lo
tanto, los paises no productores son los principales mercados de exportacion, el 70% de la
produccion se concentra en Costa Marfil y Ghana, en la Figura 5, se ilustran los principales
paises productores de cacao, la posicion dominante de estos dos tiene repercusion directa en
el precio del producto, y los demas paises junto con Colombia, tienen una posicion seguidora
que se ve altamente afectada por los pronodsticos de cosecha, en donde los precios pueden
estar presionados a la baja si las proyecciones registran excedentes en la oferta y viceversa.
Adicional, el efecto especulativo en bolsa hace que se presenten cambios significativos en los
precios del mercado. De acuerdo con el Ministerio de Agricultura (2018), Colombia toma
como referencia los precios de la bolsa de Nueva York, por lo tanto, el comportamiento de la
tasa de cambio es una variable importante en el momento de establecerlos, teniendo una alta

incidencia en los ingresos de los productores de cacao.

*Estimaciones en miles de toneladas

Figura 5. Mayores productores mundiales de cacao durante el afio cacaotero 2018-2019.
Tomado de “El cacaocultor es lo primero,” por Fedecacao, 2019
(https://www.fedecacao.com.co/portal/index.php/es/2015-02-12-17-20-59/internacionales).
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Historicamente el consumo per capita de Chocolate en Colombia ha sido muy bajo, de
acuerdo con Agronegocios en entrevista realizada a Eduard Baquero Presidente Ejecutivo de
Fedecacao (2018), el consumo aproximado es de un kg/afio, y es consumido principalmente
como chocolate de taza, por lo tanto, los excedentes de cacao tienen que ir a mercados
internacionales, en donde paises con alta demanda serian los de mayor oportunidad, dentro de
estos se destacan los mercados de Estados Unidos, Europa y Asia. Las exportaciones de
Colombia de la partida arancelaria 1806 (chocolate y otras preparaciones que contienen

cacao), en el 2019 y 2020 a estos mercados de pueden visualizar en la Figura 6.
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Figura 6. Exportaciones de Colombia en toneladas a Estados Unidos, Europa y Asia.
Adaptado de “Exportadores Colombianos,” por Sicex, 2021a. Bogota, Colombia.

La promocion activa que ha venido realizando el gobierno colombiano a través de
agencia de promocion de exportaciones Procolombia ha ocasionado que mayor nimero de
compradores estén viendo a Colombia como proveedor de cacao fino de aroma, generando
que se visibilice este origen a nivel internacional.

2.1.3 Social

Existe una tendencia sobre las coyunturas sociales a nivel mundial haciendo que las

personas sean mas exigentes y conscientes de los productos que consumen, investigando
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sobre las empresas que los fabrican y favoreciendo a aquellas que tienen dentro de sus pilares
la busqueda de la prosperidad de las comunidades que impactan positivamente.
Especificamente, en la categoria de chocolates ha habido una fuerte polémica porque los
grandes productores han sido cuestionados por malas practicas relacionadas con el trabajo
infantil y esclavitud.

Otra realidad que esta tomando importancia en todas las agendas de los paises es la
igualdad de género, en donde se busca el empoderamiento de las mujeres para que puedan
tener un rol mas activo en la sociedad. La organizacion de naciones unidas (ONU) en el 2015
adoptd un conjunto de objetivos globales dentro de los cuales se destaca el objetivo nlimero
cinco que hace referencia a la igualdad de género, el cual no es solo un derecho fundamental,
sino que es uno de los fundamentos esenciales para construir un mundo pacifico, prospero y
sostenible. En el caso del cacao la organizacion mundial del cacao WCF (2021) por sus siglas
en Ingles, menciona que las mujeres estan involucradas en casi todas las etapas de la
produccion de cacao, aportando 50% de la fuerza laboral, sin embargo, son marginadas en la
toma de decisiones.

El conflicto armado en Colombia ha hecho que los grupos ilegales obliguen a los
campesinos a desplazarse de sus viviendas para despojarlos de sus tierras y poder sembrar en
ellas cultivos ilicitos que financien sus operaciones delictivas. Esto ha generado
desplazamiento masivo del campo a la ciudad, causando desarraigo en las familias que dejan
el campo y empeoramiento de su calidad de vida, dado que sus conocimientos no les permite
ser funcionales en las grandes ciudades, profundizando los problemas de pobreza y
aumentando la brecha social, de acuerdo con DANE la pobreza monetaria para el 2020 en los
centros poblados y rural disperso fue de 42.9% y la multidimensional estuvo en el 34.5%. En
los ultimos afios se ha empezado a revertir la tendencia como se observa en la Figura 7 y

algunos agricultores estan emprendiendo su regreso a sus tierras apoyados por la unidad de
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restitucion de tierras (URT) que tiene como “objetivo fundamental servir de 6rgano
administrativo del Gobierno Nacional para la restitucion de tierras de los despojados en los
términos establecidos en la Ley 1448 de 2011. Para lograr esto, la participacion efectiva es un
pilar fundamental en la ejecucion de la politica, en especial, la participacion de las victimas

de despojo y abandono de predios”.

Figura 7. Informacion pobreza monetaria nacional 2020.
Tomado de “Pobreza Monetaria y Pobreza Monetaria Extrema,” por Dane, 2020
(https://www.dane.gov.co/index.php/estadisticas-por-tema/pobreza-y-condiciones-de-
vida/pobreza-monetaria).

2.1.4 Tecnoldgico

La digitalizacién del mundo ha hecho que se derriben barreras y que las personas
tengan acceso ilimitado a cualquier tipo de informacion. Esto ocasiona que los consumidores
estén cada vez mas informados y que se interesen por saber sobre el origen de los productos,
el uso de tecnologias como el blockchain, permiten hacer la trazabilidad y contar con
informacion transparente en cuanto a los precios que se les paga a los agricultores. Desde el

Ministerio de Telecomunicaciones (2020) se ha venido haciendo esfuerzos importantes

para lograr el desarrollo del agro en la era digital, como lo menciond la ministra Abudinen:
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Mi proposito en esta cartera es fortalecer el uso de las TIC en el sector agropecuario.

El objetivo es que Internet y las tecnologias se conviertan en un apalancador del sector

y para que nuestros campesinos logren obtener mejores cultivos y puedan recibir un

pago mas justo por sus productos. Que lo que hoy se hace en procesos manuales

sacrificados y demorados, se transforme en una industria productiva y que los
campesinos puedan ofrecer y exportar sus cosechas a grandes mercados en el mundo

(MinTic, 2020, p. 1).

El lograr una mayor cobertura permite que los campesinos puedan tener mayor acceso
a la educacion, pudiendo conocer nuevas herramientas para mejorar la productividad, calidad
y resistencia a las enfermedades de sus cultivos. En el caso del Cacao, con recursos de la
cuota de fomento cacaotero en virtud de la ley 67 de 1983 se desarrolla el plan de inversiones
y gastos que abarca tanto capacitaciones como investigacion en busqueda de impulsar
modelos agroforestales con cacao de alto rendimiento asociado con especies comercializables
de platano o banano y arboles maderables, el cual constituye en el medio eficaz para mejorar
la actividad cacaotera al nivel de los agricultores de las principales zonas cacaoteras del pais.
Esta iniciativa es liderada por la federacion Nacional de cacaoteros.

La digitalizacion también se ve reflejada en la evolucion que estan presentando las
ventas a través de canales digitales, los cuales acercan los productos a los consumidores
finales y responden a las nuevas realidades de tendencias de consumo; la pandemia del
COVID-19 aceler¢ esta transformacion de patrones de compra dado que minimizan el
contacto en puntos de venta. El comercio electronico ha sido el canal de mas rapido
crecimiento en la tltima década Euromonitor internacional proyecta que la mitad del
crecimiento del valor absoluto para el canal minorista sera digital (Evans, 2021).

2.1.5 Ecoldgico

El cuidado del medio ambiente es una prioridad y se encuentra en la agenda de todos
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los gobiernos como se menciona en acuerdo de Paris dentro del Marco de la Convencion de
las naciones unidas firmado por 195 paises el 22 de abril del 2016, por lo tanto disminuir el
impacto generado en los procesos agricolas e industriales es una responsabilidad de todos los
actores, lo que conlleva a la generacion de politicas e incentivos al sector privado para
establecer planes de implementacion de practicas empresariales que se traduzcan en
disminucién de emisiones buscando llegar a ser carbono neutro e incluso negativo, migrando
el uso de materiales de dificil reciclabilidad por empaques sostenibles. La deforestacion ha
sido una practica comin en muchos paises que ha venido destruyendo los bosques, en el caso
de Colombia y paises de la region la Amazonia ha sido bastante afectada, destruyendo la flora
y fauna de la region, en el afio 2019 se deforestaron 158.894 hectéreas, una cifra menor
comparada con el afio inmediatamente anterior que correspondio a 197.159 hectareas
(IDEAM, 2020).

Sin embargo, estas cifras no dejan de preocupar, puesto que ponen en riegos el
equilibrio de los ecosistemas. En el caso del cacao los principales problemas de deforestacion
se encuentran en Africa y estdn siendo atendidos a través de la iniciativa de cocoa y bosques
que busca la rehabilitacion de los bosques y la proteccion de la cadena de cacao, la cual fue
firmada por los lideres de la industria de chocolates y los gobiernos de Costa de Marfil y
Ghana en el 2017.

2.2 Matriz de Factores Externos

En la Tabla 2 se muestra la matriz de factores externos que contiene las oportunidades
y amenazas para Luker Chocolate de acuerdo con el contexto y las condiciones levantadas en
el andlisis PESTE.

2.3 Analisis Interno. Fortalezas y Debilidades
El andlisis interno es realizado a través del AMOFITH para poder determinar un

entendimiento de las fortalezas y debilidades que tiene la compaiiia.
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2.3.1 Administracion

La presidencia de Luker Chocolate esta a cargo de Camilo Romero quien es a la vez
miembro de la Junta Directiva y hace parte de la familia fundadora, esta encargado de liderar
la compania y de definir las estrategias de crecimiento de plantaciones propias. Camilo ha
estado al frente del negocio por cuatro aiios y le reportan directamente las areas de
abastecimiento, innovacion, mercadeo, nuevos negocios, ventas y finanzas.
Tabla 2

Matriz de Factores Externos Luker Chocolate

Factores Externos

Oportunidades

1. El gobierno colombiano esta apoyando los cultivos de cacao.

2. Alta demanda de chocolate a nivel mundial.

3. Crecimiento de ventas a través de canales digitales

4. Aprovechar los tratados de libre comercio vigentes y los que estan en desarrollo
para ingreso a nuevos mercados.

5. Buenas practicas en el manejo de los cultivos en contraste con las malas précticas
que ha sido generalizada la industria de chocolate especialmente en Africa por el
trabajo infantil y la deforestacion.

6. Mayor conciencia en los productos que se consumen.

Amenazas

1. Inestabilidad politica del pais.

2. Fluctuacion de los precios del cacao afectando el ingreso de los agricultores,
cuando éste esta a la baja.

3. Falta de cobertura de internet en zonas remotas del pais para lograr 100% de
acceso a la tecnologia a los agricultores.

4. Barreras de entrada a por no cumplimiento en la regulacion de Cadmio en algunos
paises.

5. Mayor niimero de competidores en busqueda de Cacao Colombiano.

2.3.2 Mercadeo y ventas
El portafolio de ventas de Luker estd compuesto por productos de valor agregado
(coberturas de chocolate, chocolate como producto terminado y chocolate de mesa) y

semielaborados (licor de cacao, manteca de cacao y cocoa en polvo), en donde estos ultimos
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representan el 23% de las ventas, sin embargo, no son productos rentables dado que atraparon
capital de trabajo y capacidad en planta. Los productos de valor agregado han empezado a
ganar mayor participacion alcanzando el 34% de las ventas y en los tltimos afios logrando
crecimientos a doble digito, y siendo el foco actual del negocio, en este portafolio de
productos no cuentan con oferta de cacao organico. El 43% de las ventas restantes se realizan
para Luker Colombia quienes son encargados de la distribucion y comercializacion a nivel
nacional. De esta forma, la compaiiia esta llevando a cabo una transicion de productos
semielaborados a productos de valor agregado, con el proposito de convertirse en un jugador
relevante en el suministro de chocolates como ingrediente y en la fabricacion de marcas
propia para la industria a nivel internacional. En la Figura 8 se puede observar la
participacion de las ventas de Luker en donde la categoria de Valor agregado corresponde a

la partida arancelaria 1806 (Chocolate de mesa y polvos, chocolate real y compound).
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Figura 8. Ventas por categoria en toneladas de producto 2019 versus 2020.
Tomado de “Informe de ventas,” por Luker Chocolate, 2020. Bogota, Colombia.

En lo referente a mercadeo, Luker inicid su proceso de expansion a través del

posicionamiento del cacao fino de aroma colombiano, enfocandose principalmente en el
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segmento de Food Service para llegar a pasteleros y chocolateros que utilizan el chocolate
como ingrediente principal en sus productos. Adicionalmente buscé posicionar la marca en
este segmento de clientes por la visibilidad que le pueden dar en el sector gastronomico,
debido a que los chefs son reconocidos y actian como influenciadores en la comunidad
incentivando un mayor consumo de la marca, sin embargo, el volumen de ventas en este
segmento no logro las expectativas que tenia la compaiiia.

Teniendo en cuenta lo anterior, Luker empezo a desarrollar la estrategia de mercadeo
con el objetivo que los beneficios construidos por la marca fueran extrapolables a los
consumidores finales de sus clientes potenciales, tales beneficios son:

e Cacao 100% fino y aroma: Es el atributo principal de posicionamiento de la
marca, dado que lo hace unico frente a la oferta de otros cacaos de diferentes
paises.

e Historia: Luker cuenta con mas de 115 afios de experiencia en el proceso de
cultivar, procesar y comercializar el cacao

e Origen. Integrando toda la cadena de valor de cacao y no simplemente haciendo
uso del cacao de origen, sino también de otras materias primas y mano de obra
local.

e Trazabilidad: trabajando directamente con los agricultores, entendiendo todas las
etapas de la cadena de suministro y quienes involucraron en esta, manteniendo la
transparencia de todo el proceso.

Otro factor de diferenciacion de Luker es el desarrollo personalizado que hacen de las
formulas seglin las necesidades de cada cliente, ya que cuentan con la suficiente flexibilidad
operativa en planta para hacerlo. Lo anterior va acompanado del servicio de asesoria de
disefio de empaques, el cual lo ofrecen a sus clientes sin ningun costo adicional, con el

proposito de asegurar la correcta comunicacion de los atributos y beneficios que buscan
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posicionar en el mercado internacional. Finalmente, pero no menos importante, la compaiiia
desarroll6 un sistema de sostenibilidad llamada El Suefio del Chocolate, el cual es una
plataforma que trabaja bajo un modelo colaborativo de innovacion social que busca
transformar la cadena de valor del chocolate desde el origen, construyendo prosperidad
social, economica y ambiental en las comunidades donde Luker trabaja.

2.3.3 Operaciones

La compafia cuenta con un centro de investigacion llamado La Granja Luker el cual
se encarga de investigar sobre practicas de mejoramiento de la fermentacion en el proceso de
cultivo, asi como el desarrollo de variedades de cacao que sean mas resistentes y productivas,
también se dedican a hacer disefios agroforestales que permitan que los agricultores puedan
tener ingresos de otros cultivos que conviven con el cacao y de dar formacion agricola a
alrededor de 700 agricultores y técnicos al afio, con el proposito de ayudarlos a mejorar su
productividad y calidad. Los clones resultados de sus investigaciones son entregados a los
campesinos para su siembra garantizando mejores tazas de éxito en la siembra.

Adicionalmente, cuentan con dos plantaciones propias en Necocli y Casanare, para de
esta manera asegurar el suministro de materia prima y desarrollar variedades y origenes
unicos para el mercado, al tener la posibilidad de ser denominados productos de “origen
plantacion”, factor que es valorado en los mercados internacionales.

El modelo de adquisicion de cacao de Luker consiste en comprar directamente a mas
de cuarenta asociaciones de cacao (lo cual representa alrededor de 17.000 hectareas) a las
cuales la compaiiia les presta el servicio de asesoria técnica para la optimizacion de sus
cultivos, esto permite tener acceso a cacao de mejor calidad pues los agricultores son
capacitados en las practicas agricolas, beneficiando a mas de 6,000 familias, muchas de las
cuales se encuentran en zonas de conflicto armado donde los cultivos ilicitos también son

sembrados. La compra de cacao se realiza en todo el territorio nacional, principalmente en las
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regiones de Santander, Huila, Tumaco y Arauca, que son las que tienen mayor produccion a
nivel nacional, ademads se cuenta con un equipo agricola que se desplaza por las zonas
productoras para mantener contacto directo con los agricultores y garantizar que los procesos
de cosecha y post-cosecha se lleven a cabo de la manera adecuada.

Luker cuenta con siete centros de acopio a nivel nacional en los cuales almacena el
cacao que estd comprando en las diferentes regiones para posteriormente enviarlos a Bogota,
en donde se encuentra su planta de produccion. Esta planta cuenta con altos estandares de
calidad, equipos de ultima generacion y certificaciones internacionales como FSC22000,
HACCP, BASC, y esta en proceso de certificacion como Operador Econdémico autorizado
(OEA). Adicional la planta de produccion no procesa ningun tipo de nueces de arbol que la
hace libre de este tipo de alérgenos. Estos sellos internacionales representan avales a nivel
internacional a la hora de comercializar los productos.

En la produccion del cacao son necesarias otras materias primas tales como el azucar,
leche, saborizantes, otros edulcorantes y sustitutos de la leche, de los cuales so6lo los dos
primeros son producidos en Colombia, haciendo necesaria la importacion de estos insumos
de Europa, Asia y Norte América. Lo anterior genera varias problematicas, por un lado, los
voliimenes minimos de produccion son muy altos haciendo que se tengan que manejar altos
inventarios con riesgo de vencimiento y, por otro lado, los tiempos de transito son extensos lo
que genera poca capacidad de respuesta ante la demanda.

Los paises en los que cuenta con operacion propia son Estados Unidos, Reino Unido y
Bélgica, en éstos terceriza las bodegas de almacenamiento de producto terminado, asi como
la logistica de Ultima milla, es decir, la entrega de producto a los clientes finales. En los
paises en los que no cuenta con presencia directa, el almacenamiento se hace a través de sus
aliados, los distribuidores, y en ocasiones cuando el volumen de venta es alto hace despachos

de contenedores completos desde Colombia.
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2.3.4 Finanzas

Luker Chocolate al pertenecer al grupo CasaLuker se soporta de Luker Soluciones que
es una unidad de negocio que le da soporte a la organizacion en todos los temas
administrativos y financieros, para esto cuenta con un equipo dedicado para atender
répidamente a las solicitudes del negocio. Para el afio 2020 las ventas de la compaiiia
ascendieron a $290 mil millones de pesos colombianos, que corresponde a $79,6 millones de
dolares, en la Figura 9 se ilustran las ventas de los ultimos tres afios. En donde se observa el

crecimiento que ésta ha tenido en los ultimos afos.
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Figura 9. Ventas Luker Chocolate del 2018 al 2020.
Tomado de “Informe de ventas,” por Luker Chocolate, 2020. Bogotd, Colombia.

2.3.5 Recursos Humanos

La operacion de recursos humanos estd soportada por Luker Soluciones, siendo estos
los responsables de los procesos de contratacion, capacitacion, remuneracion, entre otros. Al
ser Luker Chocolate una unidad de negocio nueva, se cred el cargo de Direccion de cultura,
liderado por Laura Cano, quien es responsable de impulsar el proceso de transformacion
cultural de la compaiia entendiendo que su esencia debe ser coherente con su proposito de

internacionalizacion. Los pilares que rigen el proceso de transformacion son:
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1. De lo local a lo global: Se incentiva la curiosidad por el mundo y la importancia de
conocer el negocio para que todos los colaboradores aporten a la conexion de la
cadena de valor.

2. De lo conocido a emprender: Busqueda de una mentalidad de crecimiento, energia,
agilidad, flexibilidad como herramientas para retar el status quo.

3. Del producto al servicio: Permear a todos los colaboradores en el entendimiento
que la prioridad es el cliente y que se debe contar con una mentalidad de servicio
siendo practicos a la hora de resolver sus necesidades.

4. De lo individual a lo colectivo: El proposito es gestionar el conocimiento, lograr la
alineacion estratégica entre los empleados y la construccion de equipo.

2.3.6 Informacion y tecnologia

La compaiiia cuenta con SAP como herramienta de informacion para todos los

procesos administrativos y de ventas. Adicionalmente, las dreas de mercadeo y ventas
cuentan con la herramienta de Customer Relationship management (CRM) Salesforce la cual
permite la integracion de los procesos de gestion de los clientes, revision de nuevas
oportunidades, seguimiento a clientes potenciales, en donde se mide la tasa de conversion y el
ciclo de ventas, a través de Pardot se hace el proceso de automatizacion que permite hacer
campanas para nutrir a los clientes y lograr cierres mas rapidos. La compaiia no cuenta con
mas herramientas tecnologicas que puedan acompanar los procesos de ventas y trazabilidad
que permitan la captura de datos de una forma mas eficiente y confiable, de igual manera no
cuenta con plataforma para ventas de productos online.

2.4 Matriz de Factores Internos

En la Tabla 3 se muestra la matriz de factores internos que contiene las fortalezas y

debilidades para Luker Chocolate de acuerdo con el contexto que se indagd durante las

entrevistas.



Tabla 3

Matriz de Factores Internos Luker Chocolate

Factores Internos

Fortalezas

1. Centro de Investigacion de Cacao (Granja Luker)

2. Integracion vertical en los cultivos de cacao

3. Uso de cacao 100% fino de aroma

4. Flexibilidad en produccion y personalizacion de recetas

5. Productos libres de nueces que son alérgenos

6. Procesos de transformacion en origen

7. Enfoque en sostenibilidad, empresa de triple impacto (social, ambiental y
econodmico).

Debilidades

1. Una sola planta de produccion, que ocasionara un alto riesgo en el suministro de
productos en caso de que se presente alguna novedad.

2. No se cuenta con un portafolio de productos orgénicos.

3. Dependencia Comercial de Estados Unidos y Europa

4. A pesar de contar con certificaciones internacionales, se evidencia la necesidad
de ampliarlas para aumentar cobertura y relevancia para ampliar los avales que
aumentan la credibilidad de sus productos.

5. Dificultad en la consecucion de ingredientes importados y materiales de empaque
para el desarrollo de nuevos productos de valor agregado.

6. Falta de un programa de transformacion digital al interior de la compaiiia.

2.5 Conclusioén

Si bien Luker enfrenta varios retos a nivel interno y externo, se observa que la

compaiiia se esta preparando para dar respuesta a los desafios que se visualizan y que son
fundamentales para darle continuidad al negocio. El interés del gobierno por promover los
cultivos de cacao es otro factor que debe ser aprovechado por la compaiiia para impulsar su

crecimiento mediante alianzas publico-privadas que permitan aumentar la relevancia y la

visibilidad del origen pais en mercados internacionales y de esta manera continuar

garantizando el suministro constante de la materia prima. Con la realizacion de las matrices

de evaluacion de factores externos e internos, se construyo6 el analisis DOFA que permite

identificar aspectos a favor y en contra que deberan ser abordados de acuerdo con la
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relevancia que tengan a la luz de las necesidades de crecimiento que tiene la compaifia. En el

apéndice A se encuentra la matriz DOFA desarrollada a detalle.
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Capitulo I11: Problema Clave

Este capitulo se centrara en la definicion del problema clave que tiene la compafia
partiendo del entendimiento del diagnoéstico realizado y de la jerarquizacion de las
oportunidades. Dicho problema estara desarrollado de la siguiente forma. (a) descripcion, (b)
ubicacion, (c) apropiacion, (d) magnitud, y (e) perspectiva de tiempo.
3.1 Diagnostico de la Empresa

En el diagndstico de la empresa se identificaron situaciones que afectan el desempefio
del negocio, tanto positivas como negativas, lo cual se realizd con el levantamiento de
informacion hecho a través de las entrevistas obtenidas de los altos ejecutivos de la
compafiia, las cuales estan reflejadas en la matriz DOFA mencionada anteriormente. En la
construccion de dicha matriz se analizd la alineacion que existe entre las visiones de los
diferentes vicepresidentes, encontrando que si existe coherencia entre las mismas. En el
Apéndice B se encuentra el detalle de dichas entrevistas.

3.1.1 Situaciones identificadas

Después de haber realizado el DOFA y validando con los altos directivos de la
compafiia se identifican cuatro posibles situaciones para ser abordadas que estan alineadas
con los planes corporativos, las cuales se describen a continuacion.

Dependencia comercial de Estados Unidos y Europa. Luker ya tiene experiencia en la
expansion a mercados internacionales, como lo son Estados Unidos y Europa. El inicio de
sus operaciones en estas regiones presentd dificultades relacionadas con el perfil sensorial del
producto, debido a que la preferencia de los sabores varia segin cada region por lo que fue
necesario realizar ajustes en las recetas tanto para cumplir con los perfiles sensoriales como
para dar cumplimiento a la regulacion del pais de destino. De la misma manera se vieron
enfrentados a dificultades en los procesos de distribucioén por desconocimiento en el manejo

de producto lo que llevo a altas averias en la cadena logistica. Todos estos factores
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constituyeron aprendizajes fundamentales a la hora de abrir nuevos mercados.

Dificultad en la consecucidn de ingredientes importados y materiales de empaque
para el desarrollo de nuevos productos de valor agregado. Uno de los obstaculos presentes
para el area de desarrollo de productos es la consecucion de materias primas, en especial
saborizantes que no son producidos en Colombia y cuyos minimos de compra son superiores
a las necesidades de la compafiia, ocasionando que estos se venzan y sea necesario darlos de
baja con unos costos elevados para la compafiia. Adicional la falta de opciones de materiales
de empaques sostenibles ponen en dificultad el concepto de sostenibilidad principalmente en
el cuidado del medio ambiente. Los nuevos desarrollos requieren de un cierto grado de
complejidad, flexibilidad y requerimiento de rapidez de produccion disponible, los cuales en
algunos momentos sobrepasan las capacidades de reaccion de Luker ya que la innovacion
estd marcada por el acceso a ingredientes diferenciales a los cuales no se tiene un acceso
directo y en los bajos volumenes que se requeririan inicialmente.

Falta de un programa de transformacion digital. La trazabilidad de los productos
puede ser mas eficiente si se tiene un programa de transformacion digital que se aplique en
todos los niveles de la empresa, de tal forma que los procesos de trazabilidad sean mas
precisos y eficientes con data que sea confiable y oportuna. Los clientes cada vez se
encuentran mas interesados en saber sobre el origen, como son los productos que consumen
producidos y el impacto que se tiene sobre éstos. Un proyecto de esta magnitud permitiria
una interaccion adecuada entre la empresa y los clientes, por lo que se requiere un lider de
transformacion con competencias de equipo que visualice y materialice el desarrollo y las
capacidades de sus colaboradores, asi como una plataforma digital sofisticada de alto nivel.

Mayor numero de competidores en busqueda de Cacao Colombiano. La expansion de
cultivos empresariales por parte de Luker garantizara el abastecimiento de la materia prima

generando mayor rentabilidad al involucrar menos actores en la cadena de cacao. Este
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proyecto seria impulsado con el desarrollo de cultivos propios de tal forma que el
abastecimiento se daria de forma sostenida en el tiempo y permitira consolidar los programas
de trazabilidad ampliando su suministro directo de manera significativa y de esta forma estar
blindado ante la demanda de otros fabricantes.

3.1.2 Matriz de priorizacion de problemas

De acuerdo con los problemas analizados, se realizo una Matriz de Priorizacion de
Problemas la cual se ilustra en la Tabla 4, de la valoracion de la criticidad de cada problema
se ha determinado que Luker requiere un plan para continuar ampliando su presencia en otros
mercados internacionales para minimizar la dependencia de los mercados actuales.
Tabla 4

Matriz de Priorizacion de Problemas

Problema Gravedad Factibilidad Beneficio Criticidad
Dependencia comercial de Estados Unidos y 0.30 2 3 1.8
Europa.
Dificultad en la consecucion de ingredientes 0.20 1 3 0.6

importados y materiales de empaque para el
desarrollo de nuevos productos de valor

agregado

Falta de un programa de transformacion 0.25 2 2 1.0
digital

Mayor numero de competidores en busqueda 0.25 3 2 1.5

de Cacao Colombiano

Nota. El puntaje de Factibilidad y Beneficio consideran valores de 1 (bajo), 2 (medio) y 3 (alto).

3.2 Otras Situaciones Identificadas

Si bien se evaluara la oportunidad de ingreso en términos de expansion geografica,
hay factores adicionales que también fueron identificados y que la compafiia debe considerar
como son la revisidon de poder contar con un portafolio de chocolate organico que permita
tener una oferta de productos mas robusta, la posibilidad de contar con nuevas certificaciones
que le facilitardn el acceso a nuevos mercados y busqueda de aliados en la produccion que le

permitan en caso de una crisis en la planta poder suplir la demanda. La inestabilidad politica
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actual originada por el descontento social con el gobierno pone en riesgo la continuidad del
negocio y puede generar que se presenten retrasos en la implementacion del proceso de paz
que expongan nuevamente al campo a la violencia de los grupos armados. Si bien el Cadmio
es una de las situaciones identificadas, se evidencia que la compatfiia ha venido abordando
previamente este tema con resultados satisfactorios
3.3 Problema Clave

De acuerdo con lo definido en la matriz de priorizacion el problema central es la alta
dependencia que Luker tiene de los mercados de Estados Unidos y de Europa. Lo cual
representa en el corto y mediano plazo una saturacion de los productos en estos mercados,
perdiendo diferenciacion y relevancia dado que sus clientes no encontraran atractiva una
oferta que no sea exclusivamente desarrollada para ellos y que empiece a comportarse de
manera masiva en donde posteriormente el tema de precios empezard a tener una mayor
relevancia. Por lo tanto, el acercamiento a otras regiones es necesario para poder cumplir con
los planes de crecimiento que tiene trazados. En la Figura 11 se ilustran el tamafo del
mercado de la categoria de chocolate, en donde se visualiza que después de Europa y Norte

América el mercado de mayor tamafio es el de Asia pacifico.

Figura 10. Tamafio del Mercado en confiteria de chocolates por region.
Tomado de Chocolate confectionery in Eastern Europe, por Euromonitor International 2021.
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3.3.1 Descripcion

Luker ha estado activamente trabajando en el desarrollo de los mercados de Estados
Unidos, Europa y Reino unido y tiene como plan para el 2027 llegar a vender en mercados
internacionales 12.000 ton de chocolate real, para esto, de acuerdo con lo que menciona
Camilo Romero, es necesario el ingreso a nuevas geografias, puesto que con las actuales no
se lograria alcanzar la meta planeada. Es asi como, expandirse a un nuevo mercado sera
fundamental para alcanzar el crecimiento establecido. Por otro lado, los esfuerzos del
gobierno colombiano en aumentar la produccion de cacao y los de compaiiia en contar con
plantaciones propias hacen que se cuente con suficiente cacao disponible para las demas
zonas.

El alcance correspondiente a la propuesta de consultoria incluira el analisis de cinco
alternativas de ingreso para poder concluir cuél es la mas viable y la que representa mayor
potencial y atractividad para Luker chocolate. Se limita el alcance a cinco paises con el
proposito de enfocar el espectro de analisis a los que presentaran las economias con mejores
desempefios y de esta manera tener mayor profundidad en el entendimiento de las
oportunidades, para posteriormente desarrollar la estrategia de ingreso a un pais en particular
junto con el marketing mix y la respectiva validacion financiera.

3.3.2 Ubicacion

La ubicacion de la oportunidad de negocio abarca los paises de Asia, especialmente
aquellos donde el consumo de chocolate estd en proceso de adopcion y con los cuales
Colombia cuente con Tratados de Libre Comercio o al menos estén en proceso de
negociacion. Como se ilustra en la Figura 11, se observa el incremento en las importaciones
de chocolate en los ltimos anos en esta region. Adicionalmente, el ingresar inicialmente a un

solo pais, le dara a la compafiia aprendizajes para replicar dentro de esta. Finalmente, el foco
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se dara en el segmento de marca propia con el objetivo de desarrollar el canal y visibilizar el

origen Colombia ente los consumidores finales.
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Figura 11. Importaciones de cacao a Asia en miles de ddlares.
Adaptado de “List of importers for the selected product Product: 1806 Chocolate and other
food preparations containing cocoa,” por Trademap, 2019
(https://www.trademap.org/Product_SelCountry TS.aspx?nvpm=1%7c%7¢20%7c%7c%7cl
806%7c%7c%7c4%7c1%7c1%T7c1%7c2%7c1%7c1%7c1%Tc1%7cl).

3.3.3 Responsabilidad de la oportunidad de negocio

La gerencia, junto con su comité son los responsables de las decisiones estratégicas de
la compaiiia, y considerando que el proceso de expansion es fundamental para el negocio, la
aprobacion de la nueva geografia por parte de los directivos de la organizacién es
determinante para los planes futuros. Adicionalmente, lograr una menor dependencia de otros
paises contribuira a asegurar la sostenibilidad del negocio al largo plazo. La implementacion

del plan de introduccion a nuevos mercados esta bajo la responsabilidad del equipo de

mercadeo y ventas y requiere de una valoracion financiera para evaluar su viabilidad.
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3.3.4 Magnitud

La magnitud de la oportunidad se evaluara mas adelante, con la proyeccion de ventas
estimadas y evaluando la rentabilidad que tendria este negocio. Esta valoracion se hara
teniendo en cuenta las inversiones que tiene que hacer la compaiia para poder generar
oportunidades que finalmente se trasformaran en ventas y el retorno del capital invertido mas
la visibilidad del origen colombiano. Los gastos asociados a la introduccion en el mercado
también seran casos de aprendizaje que se tendran en cuenta al hacer el ingreso a un segundo
pais de la region.

3.3.5 Perspectiva de tiempo

De acuerdo con las directivas de Luker, y la experiencia que tiene en otros mercados,
el plan estara enfocado para que en el primer afio se realicen los primeros acercamientos
comerciales, se alcance a tener un entendimiento de las dindmicas del mercado y se logre la
contratacion de un ejecutivo de ventas que tenga conexion cultural tanto con Colombia como
con el pais a ingresar. Adicionalmente, se debe considerar, si es necesario la adaptacion o el
desarrollo de productos, cudles son las presentaciones mas comerciales y si estas se
encuentran dentro de las capacidades actuales de la compaiiia o si deben desarrollarse. La
logistica es una variable que se debe contemplar, puesto que de esto depende el garantizar un
suministro constante y poder tener producto disponible para la venta.
3.4 Conclusiones

Del anélisis de las situaciones identificadas, se ha determinado que Luker Chocolate
requiere la identificacion de nuevas geografias a las cuales pueda ingresar de manera exitosa,
capitalizando los aprendizajes que ha logrado con sus experiencias previas. Debido a que los
recursos son limitados es necesario acortar la oportunidad a una zona especifica la cual
deberd ser analizada con el propdsito de seleccionar un pais de inicio que hard las veces de

mercado piloto.
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Capitulo I1V: Revision de la Literatura

Con el problema central identificado de alta dependencia que Luker tiene de los
mercados de Estados unidos y de Europa, se hace necesario desarrollar planes concretos de
expansion a nuevos mercados internacionales que permitan diversificar el riesgo y continuar
con su crecimiento sostenible, razon por la cual se ha procedido al abordaje de los principales
conceptos involucrados para poder desarrollar una oportunidad negocio, partiendo de su
definicidn y principios, con la finalidad de soportar el desarrollo de las acciones de ingreso.
Por tanto, se describe su importancia para la empresa y las principales estrategias:
investigacion de mercado, rol de la investigacion de mercados en la toma de decisiones,
proceso de investigacion de mercados, disefio de investigacion de mercados, estrategia de
ingreso a mercados internacionales, marketing de exportacion, propuesta de valor,
posicionamiento de marca y Marketing Mix.
4.1 Mapa de Literatura

La investigacion de la literatura utilizada se llevo a cabo en la base de datos DOCIS
mediante la indagacion de frases clave como: investigacion de mercado, marketing,
marketing mix, exportacion, propuesta de valor, mercados internacionales, etc. Las
referencias bibliograficas fueron seleccionadas conforme a la claridad de la informacion
proporcionada, lo cual facilité el desarrollo estructurado del marco tedrico (ver 4.2 Revision
de Literatura) y el subsiguiente desarrollo central de la tesis desde el Capitulo V en adelante.
La informacion obtenida se agrup6 de acuerdo con el orden necesario para el desarrollo de un
marco tedrico en un mapa de literatura (ver Figura 12).
4.2 Revision de Literatura

4.2.1 Investigacion de mercados

McDaniel y Gates (2016) mencionaron que la investigacion de mercado es un medio

clave para conocer el entorno ya que esto ayuda a una empresa no solo a alterar su mezcla de
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marketing presente, sino también a aprovechar las oportunidades tanto internas como
externas que estén alineadas con los objetivos que requiera la organizacion. Fisher y Espejo
(2017) mencionaron que la investigacion de mercados es un proceso sistematico para obtener
informacion que sirve a la empresa en la toma de decisiones y establecimiento de planes y
objetivos, asi como para controlar que éstos se cumplan, es por ello que se debe conocer
explicitamente los planes de la organizacion para establecer los lineamientos a la
investigacion de mercado que otorgue informacion que permita elaborar un plan de accioén
que sea aplicable.

Para Benassini (2014) la investigacion de mercados es la reunion, el registro y el
analisis de todos los hechos acerca de los problemas relacionados con las actividades de las
personas, las empresas e instituciones en general. En caso concreto de las empresas privadas,
la investigacion de mercados ayuda a la direccion a comprender su ambiente, identifica
problemas y oportunidades, permite evaluar y desarrollar alternativas de acciéon de marketing,
de esta manera se entiende que el analisis de los resultados es de importancia en la toma de
decisiones, ya sean a corto o largo plazo. Hutchison, Macy & Allen (2010) indicaron que la
investigacion de mercados permite conocer a los productos existentes en el mercado al que se
desea ingresar, quién es el publico objetivo y qué les gusta o no les gusta sobre tales
productos.

4.2.2 Rol de la investigacion de mercados en la toma de decisiones

Segiin mencion6 Merino, Pintado, Grande, y Estevéz (2011) basado en la “American
Marketing Association” que define la investigacion de mercados como la funcién que vincula
al consumidor, cliente y ptblico con el vendedor a través de la informacion. Esta informacion
se utiliza para identificar y definir las oportunidades y los problemas de marketing y a través
de ella generar, redefinir, evaluar y controlar la ejecucion de las acciones de marketing, es asi

como la recoleccidon de informacion es utilizada a manera de estudio, esta debe ser
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procesada de acuerdo con los requerimientos y luego ser analizada para su adecuada
interpretacion. Estos resultados son brindados a la organizacion para la toma de decisiones de
acuerdo con su objetivo planteado, el cual proviene de un estudio cuidadoso sobre la
interaccion entre las motivaciones intrinsecas y extrinsecas de los potenciales consumidores
con los factores que determinan las ventas y el plan de marketing (Gilal et al, 2018).

McDaniel y Gates (2016) mencionaron que la investigacion de mercados es la funcion
que une al consumidor, el cliente y el publico con el mercadologo a través de la informacion.
Informacién usada para identificar y definir oportunidades y problemas de marketing; asi
como generar, afinar y evaluar acciones de marketing; de la misma manera monitorear el
desempefio del marketing y mejorar la comprension del marketing como proceso. El rol del
marketing en la toma decisiones tiene un gran impacto en la empresa que la desarrolla por lo
que se requieren esfuerzos para integrar a las dreas de administracion de operaciones,
administracion de sistemas de informacion y estrategia (Wierenga, 2020).

4.2.3 El Proceso de la investigacion de mercados

El proceso de investigacion de mercados, como mencionaron Kotler y Armstrong
(2007), es el disefio, la recopilacion, el andlisis y el informe sistematico de los datos
pertinentes a una situacion de marketing especifica que enfrenta una organizacion, es decir
que hay una secuencia para desarrollar la investigacion de mercado de forma adecuada para
luego procesar y analizar la informacion, esto permite precisar los resultados de forma
adecuada para su interpretacion y que estos sean presentados a la organizacion. Para ello se
debe seguir la siguiente secuencia en el proceso de investigacion de mercados (ver Figura
13).

Este proceso se utiliza frecuentemente para ayudar a entender la satisfaccion del
cliente y sus habitos de consumo los cuales son registrados a detalle a medida que avanza el

proceso. Esta informacion es fundamental para futuras decisiones en cada departamento de
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Figura 13. Proceso de investigacion de mercados.
Tomado de Marketing (11a ed., p. 110), por P. Kotler, y G. Armstrong, 2007, México,
Pearson Educacion.
la organizacion; ademas, con el advenimiento del internet, se han desarrollado nuevas formas
de recolectar, procesar y analizar la informacion de datos: desde encuestas simples de rapida
difusion hasta modelos econométricos avanzados (Lehmann, 2020). La eficiencia de la
aplicacion del plan de investigacion subyace en la importancia de seguir una metodologia
cualitativa estricta de investigacion de mercados lo que ademas posibilita la interrelacion
flexible entre el area de ventas y marketing (Dewsnap et al., 2020). Cuando el andlisis de la
informacion finalice en conclusiones correctamente interpretadas, estas deben distribuirse al
equipo de trabajo y al gerente de marketing con la adecuada comunicacién y en el tiempo
correcto para no perder la oportunidad de la informacion (Krizanova et al., 2010).

4.2.4 Disefio de la investigacion de mercados

El objetivo de realizar un correcto disefio de la investigacion de mercados permite
poner a prueba diversas estrategias de mercado con la finalidad de identificar cual es la mejor
en cuanto a retorno en ventas (Al-Dawalibi et al., 2020). El disefio de la investigacion es un
esquema fundamental que orienta la fase de recoleccion y analisis de datos de la situacion
encontrada y que es solucionada con el estudio a realizar, dado que se debe enmarcar el
estudio de acuerdo con la necesidad de investigacion de la organizacion (Prieto, 2009). De
esta manera se disefa la estructura de trabajo y los pasos a seguir. Para ello el autor menciond
que hay tres tipos de disefio de investigacion que son: (a) exploratoria, (b) evaluativo, y (¢)

seguimiento; para esta consultoria se utiliz6 un disefio de investigacion exploratoria. El
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disefio de investigacion exploratoria como menciond Prieto (2009) consiste en un analisis
preliminar de una situacion en donde se utiliza poco dinero y tiempo. Existen cuatro métodos
de hacer investigacion exploratoria, ellos son:

1. Encuestas de experiencia o entrevista en profundidad (cuestionamiento a personas

expertas en un tema especifico).

2. Analisis de datos secundarios (revision de investigaciones similares).

3. Estudios de caso (averiguacion intensiva sobre situaciones afines).

4. Estudios piloto o grupos foco (investigacion a pequefia escala con muestreo, poco

rigurosa).

Entrevistas en profundidad. Stanton, Etzel y Walker (2007) mencionaron que las
entrevistas de personas o a profundidad son mas flexibles que las telefonicas o las realizadas
a través del correo postal, porque los entrevistadores pueden sondear mas a fondo si una
respuesta queda incompleta. De ordinario se puede obtener mas informacion con las
entrevistas de persona a persona que por otros métodos de encuesta, dado que elaborar una
secuencia de preguntas permite recabar informacion de manera progresiva y detallar
considerando que el costo es minimo, pero el tiempo es un factor valioso para ambas partes.

Esta secuencia de preguntas previamente elaborada de acuerdo con el objetivo que ha
establecido la organizacion permite recabar informacion de fuente de primera mano, es decir
de personas que tienen un vinculo sea laboral o de consumidor de la empresa que permita
extraer esta informacion; la mayoria de estos cuestionamientos son de forma abierta para que
se logre explayar en las respuestas, comentarios y sugerencias al entrevistado. Makienko y
Bernard (2012) mencionan que la cantidad de preguntas y la manera en que se formulan en
las entrevistas deben crear en conjunto un cuestionario significativo que pueda capturar las
actitudes del cliente, asi como otra informacion de interés.

Investigacion de fuentes de datos secundarias. Stanton, Etzel, y Walker (2007)
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mencionaron que hay fuentes secundarias excelentes a disposicion de los investigadores de
marketing. Una consiste en los muchos registros e informes que hay dentro de la propia
empresa. Adicionalmente, fuera de la compania también hay estupendas fuentes de datos
secundarios. El gobierno federal es el proveedor principal de informacion demografica del
mercado, cabe mencionar que la informacion a recolectar debe contar con procesos de
verificacion de uso de fuentes de caracter confiable.

4.2.5 Estrategias de ingreso a mercados internacionales

La globalizacion es una realidad, sin embargo, no es sencillo lograr el éxito
internacional si no se cuenta con una clara estrategia de ingreso y posicionamiento. No todas
las empresas logran ser exitosas en el pais de origen y tampoco todas salen a buscar
oportunidades en mercados del exterior.

Alcécer (2015) indico que las empresas que han salido del pais de origen, tienen que
adaptarse al pais que llegan y respetar e inclusive adoptar como parte de la empresa la cultura
del pais al que se ingresa; tanto el producto, su presentacion, el nombre y la estrategia de
marketing debe adecuarse al mercado al que se esta ingresando, asi como tener en cuenta que
la competencia que se puede presentar en ese pais puede llegar a ser totalmente distinta a la
que ya se haya visto. Las normativas locales de gobierno y economia deben ser
implementadas en la compaiiia para que no se lleven sorpresas posteriores que puedan
terminar en el quiebre de la misma. Al incursionar en un nuevo pais se debe tener muy en
cuenta que la cultura es lo primero en lo que se debe indagar y trabajar. Jeanne, Kristin, y
Mary (2006) indicaron que existen desafios que se presentan en equipos multiculturales, estos
desafios principalmente son:

e Comunicacion directa vs indirecta: En algunos paises la gente es mucho mas

directa, mientras que en otros paises por el contrario la gente es mucho mas

reservada.
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e Problemas con el acento y fluidez: La diferencia de idioma y de dialectos puede
convertirse en una barrera de comunicacion.

e Diferentes actitudes hacia la jerarquia y la autoridad: En la mayoria de las
empresas las decisiones y posturas tienden a ser horizontales, se invita mucho a los
asociados a dar su opinion y se trata de implementar grupos democraticos, no le
dan tanto peso al poder de decision, posiciones o puestos, asi como a los titulos que
puedan tener las personas. Todo depende de la cultura del pais.

e Normas contrapuestas para tomar las decisiones.

Jiméz-Asenjo y Filipescu (2019) indicaron que la estrategia internacional del producto
de ingreso a un mercado extranjero asiatico debe abarcar lo siguiente: estrategia de producto
(originalidad del producto, nombre de la marca, etiquetado, posicionamiento), estrategia de
precio (precio de retail, precio de intermediarios), estrategia de comunicacion y estrategia de
distribucion (canales, intermediarios). La estrategia mencionada implica que una empresa que
desee extrapolar el alcance de sus productos a nuevos mercados, debe comenzar con un
analisis interno que le permita entender el nivel de dificultad que supone lograr los
requerimientos del cliente, por lo que es importante revisar las fortalezas, capacidades y
gestion eficiente de sus recursos (Varadarajan, 2020).

4.2.6 Marketing de exportacion

Para poder exportar es necesario estar enfocados en la calidad, mas que en el precio.

La calidad es lo mas importante para el consumidor, priorizar la calidad hara que las
ventas aumenten. Holt, Quelch, y Taylor (2004) indicaron que, segun el estudio: “;Por qué
los consumidores escogen marcas globales?”, el 50% de los consumidores escogen marcas
globales, ya que les transmiten una sefial de calidad, que s6lo los productos que han
trascendido internacionalmente llegan a trasmitir; asimismo el 12% tiene preferencia por la

marca, es decir la gente compra marcas internacionales con la intencion de sentirse
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identificado, e inclusive de sentir que se tele transportan al lugar de origen de la marca y en
un porcentaje menor, pero no menos importante, la responsabilidad social, tiene un ocho por
ciento, es decir potencializar las actividades de responsabilidad social en el pais de origen y
de ser posible cimentarlo a nivel internacional ayudaré a reforzar la imagen y tener mas
consumidores.

Alcacer (2015) también indico que al aplicar el marco DDD (despliegue, desarrollo y
densificacion), se debe considerar que:

e El despliegue, explota similitudes entre mercados de distintos paises.

e El desarrollo, permite encontrar en las diferencias entre los mercados, los puntos de
apoyo para establecer ventajas.

e La densificacion de una ventaja existente agregando produccion y arbitrando
recursos para reducir costos o adaptando el portafolio para maximizar la demanda
de nuevos productos.

Ghemawat (2007) indico que el foco de la estrategia de volverse una trasnacional,
debe estar abocado a administrar las grandes diferencias transfronterizas, es por ello que
muestra el marco del tridngulo AAA (adaptacion, agregacion y arbitraje). La adaptacion
busca aumentar los ingresos y participacion de mercado maximizando la relevancia local de
una empresa, la agregacion, permite obtener economias de escala creando operaciones
regionales y a veces globales y el arbitraje, es la explotacion de las diferencias entre
mercados nacionales o regionales; ademads indico considerar enfocarse en una 0 maximo en
dos As, no en las tres al mismo tiempo. Asimismo, asegurar que los nuevos elementos de una
estrategia tengan un buen calce organizacional, es decir una vez planteada la estrategia con la
adaptacion, agregacion y/o arbitraje, se debe revisar que todo lo que ya tiene la empresa, o
tendria, engrane adecuadamente con el plan. Aplicar estrategias como la DDD o tres As,

ayudard en la estrategia de la empresa, pero no haré que su empresa sea el lider, pues para
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hablar de globalizar su empresa, se debe volver a las bases, tocar temas tan sencillos como
,qué idioma cree usted que es el idioma del mundo? el inglés, si, por lo tanto, plantear una
estrategia de cambio progresivo al idioma mundial (inglés) es algo que toda empresa que
quiere internacionalizarse debe plantearlo internamente, asi lo indico Neeley (2012) en la
lectura Los negocios internacionales hablan inglés.

Otro punto basico, pero igualmente critico son las diferencias culturales que puedan
encontrar. Hay culturas mas colectivistas que otras, asi como hay algunas que son mas
dirigidas a la autoridad o a la toma de decisiones verticales; conocer el mercado y cultura del
mercado son principios basicos que se deben considerar. Por ultimo, pero no menos
importante, ya sea para una empresa local o internacional, el buen servicio, valor del
producto y marketing digital son puntos que esté donde esté, local, nacional o internacional,
deben ser parte de su estrategia de negocio.

4.2.7 Propuesta de valor

Para poder verificar la necesidad y preferencia de los clientes se debe indagar

continuamente el mercado, es decir antes y después de concebido el producto. Segin Sainz
(2007) para poder implementar en la practica una relacion contintia se debe:

e Mantener lazos s6lidos con los clientes, se debe trabajar continuamente en la
relacion, para que los negocios y la confianza aumente; asimismo a pesar de que
los clientes no presenten observaciones al servicio brindado, es una buena practica
hacer encuestas de satisfaccion para poder recibir informacion del servicio,
producto y logistica para de esta forma adoptar medidas para mejorar los puntos
mencionados. Tomar la iniciativa en pedir retroalimentacion a sus clientes hara que
sus clientes comprendan que su prioridad es darles lo mejor y generara una brecha
a su favor con sus competidores.

e Es importante establecer diferentes beneficios a sus clientes en base a lo que
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aquellos clientes le ofrecen, a mayor volumen de compra mejores descuentos
puede brindar, y establecer que lo mismo se le puede dar a otro cliente que compre
los mismos volumenes.

Estos puntos van a servir para verificar que la propuesta de valor que se esta
entregando logre fidelizar a los clientes. Ademas, Sainz (2007) indicéd que es de crucial
importancia lograr la excelencia entre el valor del producto, precio, servicio e identificacion,
es decir, no es solo tener el mejor producto del mercado, sino que el precio que se le va
asignar est¢ acorde con la demanda del mercado al que se va a acceder, logrando asi
desarrollar las ventas de la empresa. La propuesta del valor de un producto implica considerar
su eficacia en el retorno de la inversion o ROI, esta relacion podria no percibirse como tal en
el corto plazo, por lo que es importante evaluar la propuesta de valor en el tiempo y validar
los resultados del ROI (Nguyen & Feng, 2020). El valor agregado de un producto, o el valor
adicional producto de la innovacion, no debe visualizarse estrictamente como un cambio
necesario en si, producto de la estrategia competitiva, sino la calidad puede verse reducida
por el cliente (Kaleka & Morgan, 2017). La lealtad del cliente es formada de la propuesta de
valor generada a partir de la imagen de la marca, satisfaccion y confianza del cliente, siendo
estos tres elementos una fuerza que aumentan la cuota de mercado y aseguran una ventaja
duradera (Jung et al., 2020).

4.2.8 Posicionamiento de marca

De acuerdo con lo indicado por Kotler (1997), el posicionamiento consiste en ofrecer
una imagen que ocupa una posicion competitiva distinta y significativa en la mente de los
clientes. Janiszewska e Insch (2012), mencionan que un postulado o declaracion de
posicionamiento es una herramienta de marketing de alta importancia estratégica ya que
permite la construccion de la marca la cual esta determinada fuertemente por sus operaciones:

actividades planificadas, fuentes de inspiracion e indicadores de estrategia de comunicacion.
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El posicionamiento de un producto o servicio debe plantearse bajo dos puntos
importantes: qué es lo que el producto hace y como se percibe por el publico objetivo en el
corto y largo plazo; ademas, todo posicionamiento cae dentro de una o mas de las siguientes
categorias: funcional, simbolica y/o experimental (Geyrhalter, 2016). El posicionamiento de
la marca podria ser fisico o perceptual, dependiendo de la orientacion del posicionamiento:
apuntando a las caracteristicas fisicas del producto o a las caracteristicas subjetivas (Walker,
Boyd, & Larreché, 2003). La decision sobre qué tipo de posicionamiento competitivo adoptar
depende de dos factores: qué tan atractivo sea el publico objetivo y qué capacidades tiene la
compaiiia de lograr alcanzar al publico objetivo (Hooley et al., 2017).

4.2.9 Marketing Mix

Para mercados internacionales, marketing mix implica la adaptacion de un producto a
causa de diferencias culturales, el nombre y etiqueta de la marca, de tal forma que el producto
alcance cierto grado de reconocimiento (Akgiin et al., 2014); y de forma generalizada, el
marketing mix contempla los cuatro puntos basicos a considerar en cualquier negocio, estos
elementos son: (a) plaza, (b) promocion, (c¢) producto, y (d) precio, tal como se detalla en la
Figura 14, estos elementos unidos y complementados seran los gestores del éxito o fracaso

del negocio.

==

|
b

5 e
s

The marketing mix

skl L=

Figura 14. Elementos del marketing mix
Tomado de “La mezcla de marketing,” por Bitesize, 2021
(https://www.bbc.co.uk/bitesize/guides/zw987ty/revision/1).
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e Producto: Puede ser un bien fisico o servicio. Se tiene en cuenta hasta el mas

minimo detalle de lo que se va a ofrecer, disefo, calidad, valor, presentacion y
ciclo de vida (Singh, 2012).

Precio: Va asociado al valor del producto, es el valor que el cliente paga por el
producto que se le entrega. Es importante hacer un analisis de costos, para tener un
margen y una rentabilidad adecuada. Se considera uno de los factores mas
complejos de definir, dado que se deben tomar varios factores en consideracion
(Gunawan & Wahyuni, 2018).

Promocion: Forma en la que se va a dar a conocer ¢l producto a los clientes, debe
estar enfocado al segmento de clientes a los que se quiere acceder y debe
considerar estrategias para aumentar participacion en el mercado (Singh, 2012).
Plaza: Considera el mercado en el que se va a promocionar el producto, teniendo
en cuenta la competencia, distribucion y todos los aspectos del area fisica o virtual

en el que se van a ofrecer los productos, influyendo en la rentabilidad del negocio

(Singh, 2012).

4.3 Conclusioén

La literatura revisada se llevo a cabo a partir del problema clave de Luker, que es la

alta dependencia que tiene de los mercados de Estados Unidos y de Europa, para lo cual es

necesario el acercamiento a nuevas regiones, por lo tanto se hace necesario profundizar en los

conocimientos para abordar la investigacion de mercados de fuentes secundarias, y de esta

manera recolectar la informacion necesaria para hacer la adecuada seleccion de la

oportunidad, y adicionalmente, entender sobre la teoria de ingreso a mercados internacionales

para poder aplicarla y que esta sirva como base para el desarrollo de la oportunidad.
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Capitulo V: Analisis Cuantitativo y Cualitativo

En este capitulo se desarrolla un analisis que permita justificar cudles son las razones
para que Luker pueda desarrollar un plan de ingreso al mercado asidtico y se logren
identificar variables que deba tener en cuenta para que se realice de manera exitosa, por lo
tanto, el andlisis cualitativo y cuantitativo es fundamental.

5.1 Analisis Cualitativo

5.1.1 Tendencias en el consumo

El comportamiento en las compras por parte de los consumidores estd cambiando y
esto tiene un impacto en las industrias, las cuales tienen que adaptarse para poder cumplir con
las expectativas que tienen sus clientes. Para que los lanzamientos de los productos sean
exitosos, se deben estudiar las tendencias que impactan el consumo con el propoésito de
definir las estrategias que aumentaran las probabilidades de éxito frente a los competidores,
entre mas se acerquen los productos a las necesidades latentes de los consumidores, mayores
sus probabilidades de ser exitosos.

Euromonitor identificé ocho megatendencias que podran impactar los negocios hasta
el 2030, las cuales son: (a) Més experiencia, los consumidores estan modificando los hébitos
de compra ya que buscan no solo satisfacer la necesidad de un producto sino vivir la
experiencia alrededor del momento de la compra, por lo que la creacion de ambientes y
precios personalizados seran determinantes, (b) fronteras cambiantes del mercado, muchos
lugares se encuentran sobrepoblados y con mercados de consumo maduros, alcanzando su
maximo potencial, por lo tanto sera relevante buscar ciudades en donde la poblacion esté en
crecimiento y existan oportunidades de posicionamiento de nuevas marcas, (c) vida
saludable, existird cada vez mayor conciencia sobre los habitos sanos por parte del
consumidor lo que despertara la sensibilidad a ciertos alimentos y la obesidad serd una de las

principales preocupaciones que tendré la poblacion, por lo tanto, existird mayor conciencia
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frente a los alimentos que se consumen, (d) retiro de la clase media, si bien en algunos paises
la clase media sigue creciendo en otros se le dificulta mantener la posicion que han tenido
durante el ultimo siglo, esto se ejemplifica con el crecimiento que han tendido las tiendas de
descuento, en donde los consumidores buscan ir de manera mas frecuente y demandan
tiendas mas pequenas en lugares mas convenientes, (¢) compras reinventadas, la tecnologia
esta modificando los patrones de compra ya que el acceso a internet genera una mayor oferta
para los consumidores, en este sentido las nuevas plataformas deberan ser de sencillo uso y
ofrecer experiencias gratas de compra multiplataforma, (f) vida ética, cada vez existird mayor
sentido de conciencia por parte de los consumidores frente a temas como el cambio climatico,
la sostenibilidad, el maltrato animal y practicas laborales dado que las personas buscaran
tener un impacto positivo con sus decisiones de compra en las comunidades donde se
fabrican los productos que compran, (g) Premiumnizacion, sera relevante darle mayor valor
agregado a los productos para hacerlos mas sofisticados apalancandose en beneficios como la
sostenibilidad, y (h) consumidores conectados, la penetracion de moéviles serd cada vez mayor
garantizando el acceso a internet en busca de conveniencia, simplicidad y conocimiento. En
consecuencia, algunas de las tendencias anteriormente mencionadas deberan priorizarse para
disefiar los productos que se lanzan y de esta forma lograr capturar nuevos consumidores
(Euromonitor, 2017).

Con respecto al consumo de la categoria de chocolate en Asia, se puede observar que
la pandemia del COVID-19 acelero la tendencia de vida saludable. En el caso de China se
presentd un aumento en la demanda de chocolate oscuro impulsada por la biisqueda de
productos naturales y bajos en grasa, la digitalizacion estd impulsando el uso de las
plataformas digitales, siendo China uno de los mercados més dindmicos en términos de
ventas on-line con una participacion de alrededor del 25% de las ventas de confiteria de

chocolate. Por su parte, en Corea del Sur los chocolates funcionales y fortificados ganan
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relevancia debido a las aprobaciones dadas por el gobierno para poder hacer declaraciones
sobre beneficios para la salud en los empaques.

De igual forma en Japon el chocolate oscuro ha tomado mayor relevancia,
promoviendo especialmente los beneficios que tiene para la salud y su ayuda en la reduccion
de la presion arterial y la prevencion de la arterioesclerosis; Ademas de los temas de salud y
bienestar, los japoneses evidencian mas conciencia en el impacto que generan los alimentos
procesados y en el rol que pueden tener en la creacion de nuevas pandemias, por lo tanto, se
acelera la atencion en practicas sostenibles que incluyan materias primas y empaques. Por su
parte, Singapur mantiene la misma linea y esta en busqueda de snacks saludables, que
contengan menos azucar e ingredientes funcionales, sin embargo, la premiumizacion impulsa
el consumo buscando nuevos sabores y que éstos sean fabricados por chocolateros
artesanales.

De la misma manera, en India la preocupacion por la salud es palpable dado que los
consumidores estan mas informados y expuestos a tendencias globales por lo que estan
optando por versiones de chocolate bajas en azucar como respuesta a la preocupacion por la
nutricion y estd aumentando la demanda de los chocolates oscuros por sus beneficios
antioxidantes y su impacto positivo en la salud.

5.1.2 Perfil del consumidor asiatico

Es necesario conocer el perfil del consumidor asiatico para poder ajustar la propuesta
de valor en caso de que sea necesario y de poder disefiar las estrategias de comunicacion para
que sean mas acertadas al publico objetivo. Asia se caracteriza por su tamafio poblacional y
por su tendencia de crecimiento economico. Este continente tiene diversas religiones, culturas
y mas de 1,500 idiomas que se hablan a lo largo de sus territorios. Su estrategia de
posicionarse como un mercado productivo ha permitido que cada pais crezca aceleradamente

y que su rapido desarrollo econdmico ocasione cambios en las necesidades y preferencias del
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consumidor en los diferentes segmentos y nichos de mercado. La diversidad de idiomas y
culturas y los ritmos dispares de evolucion entre las grandes ciudades y las provincias, en
donde estas ultimas en su gran mayoria mantienen su idioma y cultural natal, hace que el
entendimiento de los gustos y habitos de consumo sea de alta complejidad.

Respecto a las preferencias del consumidor asiatico hacia el chocolate, Apostol (2021)
reporto la curiosidad de los consumidores frente a texturas y sabores innovadores que
refuercen el beneficio de indulgencia tan apreciado en la categoria, en donde el 48% de los
consumidores expresa la intencion de probar nuevos sabores y el 55% compraria chocolates
que ofrezcan texturas diferenciales. Adicional a medida que el mercado madura los
consumidores se vuelven cada vez mas sofisticados buscando alternativas de productos que
estimulen los sentidos los cuales ofrecen experiencias memorables.

Los chocolates de gama alta hechos con ingredientes de alta calidad son fuertemente
demandados entre los consumidores asiaticos, lo cual se ha acrecentado desde los inicios de
la pandemia y las marcas que resalten estos beneficios se destacan y logran justificar que los
precios sean mas altos. Este atributo participo en los lanzamientos en ocho por ciento. El
origen de los granos de cacao hace parte fundamental a la hora de diferenciar el producto
junto con los sabores que acompatfian la oferta.

5.2 Analisis Cuantitativo

5.2.1 Importaciones de chocolate en Asia

El cacao requiere de unas condiciones especiales de clima para ser cosechado por lo
que los paises de Asia en su mayoria son deficitarios y requieren importarlo para poder suplir
la demanda, en la Tabla 5 se ilustran las importaciones de los productos de chocolate en este
continente. Se observa la importancia que tienen los paises asidticos del medio este, los
cuales no son objeto del estudio debido a que Luker ya cuenta con presencia en estos a través

de distribuidores.
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Japon y China son los mayores importadores de cacao con un porcentaje aproximado

de participacion del 10% y 8% sobre las importaciones totales de Asia y un crecimiento del -

3% y 8% respectivamente. Hong Kong se encuentra en la lista como tercer importador en

términos de valor, dado que en volumen de toneladas representan la mitad de las que importa

China, lo que permite entender que el precio por kg pagado en este pais es significativamente

mas alto. En cuarto lugar, se encuentra Corea que en el ultimo afio no presentd crecimiento

en la demanda de chocolate.

Tabla 5

Lista de Paises Importadores de Chocolate en Asia (Producto 1806)

fmporters Value imported in 2019 in?ptarrtl;l(;yin Quantity Annual growth in value
(USD thousand) 2019 Unit between 2018-2019 (%)

World 29°194,351 0 No quantity 1
Asia Aggregation 5°887,221

United Arab Emirates 672,876 125,784 Tons 5
Japan 594,145 171,123 Tons -3
Saudi Arabia 516,387 111,088 Tons 1
China 482,852 83,719 Tons 8
Hong Kong, China 435,134 49,180 Tons 10
Korea, Republic of 327,670 51,070 Tons 0
Singapore 249,029 0 No quantity -1
Kuwait 193,108 22,011 Tons 1
Kazakhstan 183,175 68,217 Tons 3
Israel 178,244 0 No quantity 8
Malaysia 162,471 31,965 Tons 7
Iraq 149,425 54,460 Tons 6
Thailand 147,968 21,895 Tons 0
Taipei, Chinese 128,590 17,606 Tons 2
Philippines 126,046 34,460 Tons 2
Oman 116,462 22,154 Tons 17
Indonesia 106,607 18,862 Tons 4
Qatar 102,421 13,045 Tons 0
Turkey 77,738 16,246 Tons -14
Jordan 76,619 15,014 Tons 2

Nota. Producto 1806: Chocolate y otras preparaciones que contienen cacao. Tomado de Chocolate confectionery in China,

por Trademap, 2019a.

(https://www.trademap.org/Country_SelProduct_TS.aspx’nvpm=1%7c%7c20%7c%7c%7c1806%7c%7c%7c4%7c1%7c1%

7c1%7¢2%7c1%7¢3%7¢c1%7c1%7cl)

Los paises mencionados importan los productos de chocolate principalmente de

Europa, region que por sus condiciones climdticas tampoco cuenta con produccion de cacao,

en consecuencia, ellos también deben importar productos para procesarlos y posteriormente

exportarlos a esta region. En las Figuras 15, 16, 17 y 18 se ilustran de donde proviene el

chocolate en los principales paises. Adicional, se observa que se cuenta con importaciones de
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la misma region como es el caso de Hong Kong en donde, se evidencia que su primer socio
comercial para estos productos es China, otros actores relevantes son Malasia y Singapur,

mientras que Latinoamérica no se encuentra dentro de la lista de los primeros 20 paises,

haciendo que su participacidon sea minoritaria.

List of supplying markets for a product imported by Japan in 2019
Product: 1806 Chocolate and other food preparations containing cocoa
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Figura 15. Paises de donde se importa el chocolate a Japén en miles de dodlares.

Tomado de “Lista de proveedores de productos importados a Japon. Producto 1806
Chocolate y otras preparaciones que contienen cocoa,” por Trademap, 2021d.
(https://www.trademap.org/Country _SelProductCountry TS Graph.aspx?nvpm=1%7c392%
7¢%7c¢%7c%7c1806%7¢%7c¢%7c4%Tcl1%Tc1%7c1%T7c2%7c1%7c2%Tcl%Tc1%7c2).

List of supplying markets for a product imported by China in 2019
Product: 1806 Chocolate and other food preparations containing cocoa
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Figura 16. Paises de donde se importa el chocolate a China en miles de dolares.

Tomado de “Lista de proveedores de productos importados a China. Producto 1806
Chocolate y otras preparaciones que contienen cocoa,” por Trademap, 202 1e.
(https://www.trademap.org/Country _SelProductCountry TS Graph.aspx?nvpm=1%7c156%
7¢%7c¢%7c%7c¢1806%7¢%7¢%7c4%T7c1%7c1%7c1%7¢2%7c¢1%7c2%Tc1%Tc1%7c2).
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List of supplying markets for a product imported by Hong Kong, China in 2019
Product: 1806 Chocolate and other food preparations containing cocoa
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Figura 17. Paises de donde se importa el chocolate a Hong Kong en miles de dolares.
Tomado de “Lista de proveedores de productos importados a Hong Kong. Producto 1806
Chocolate y otras preparaciones que contienen cocoa,” por Trademap, 202 1f.
(https://www.trademap.org/Country _SelProductCountry TS Graph.aspx?nvpm=1%7c344%
7¢%7c¢%7c%7c1806%7c%7c%7c4%Tc1%7c1%7c1%7¢2%7c1%7c2%Tcl%Tc1%7c2).

List of supplying markets for a product imported by Korea, Republic of in 2019
Product: 1806 Chocolate and other food preparations containing cocoa
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Figura 18. Paises de donde se importa el chocolate a Corea en miles de dolares.

Tomado de “Lista de proveedores de productos importados a Corea. Producto 1806
Chocolate y otras preparaciones que contienen cocoa,” por Trademap, 2021g.
(https://www.trademap.org/Country SelProductCountry TS Graph.aspx?nvpm=1%7c408%
7¢%7c¢%7c%7c1806%7¢%7¢%7c4%T7c1%7¢2%7c1%7c2%7c¢1%7c¢2%7c1%Tc1%7c2)



5.2.2 Exportaciones de Colombia

Segun Sicex en el afio 2020 Colombia exportd en la partida arancelaria 1806 un

volumen de 3.497,8 toneladas de chocolate, de las cuales se concentran Europa y Estados

Unidos con una participacion del 90% vy el restante 10% a Asia que corresponde a 350 ton.
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Luker es el principal exportador, con una participacion del 58.9% para el ano 2020, seguido

de la Compania Nacional de chocolates con una participacion del 33.6% para el mismo afo,

en Tabla 6 se ilustran los principales exportadores con su respectiva participacion.

Tabla 6

Lista de Compaiiias Exportadoras de Chocolate Partida 1806 (2019 y 2020)

Compaiiia 2019 2020 % Participacion
CIFAMILY BEANSS AS 48,12 44,08 1.3
CISOEXCOLSAS 4,53 11,55 0.3
CI1SUPER DE ALIMENTOS S A 0,87 15,62 04
CACAO DE COLOMBIAS A S 7,81 21,25 0.6
CACAO PACIFICOS A 36,90 0,00 0.0
COLOMBINA S A 25,74 15,05 04
COLOR CACAOSAS 1,75 6,31 0.2
COMESTIBLES ALDOR S A 135,34 64,44 1.8
COMPANIA NACIONAL DE CHOCOLATES SAS 1560,74 1176,70 33.6
DITEXCONS ACI 24,76 23,71 0.7
IND COL DE CAFES A S 14,86 5,25 0.2
JUANCHOCONAT SA'S 0,28 3,33 0.1
LA EQUITATIVA FAIR TRADE COMPANY SAS 3,96 6,41 0.2
LAMERICACISAS 1,03 5,93 0.2
LOK FOODS S A S 1,38 2,15 0.1
PASABOCAS PATTY SAS 9,08 9,21 0.3
PRODTORA DE ALIMENTOS NATURALES PANA
LTDA 3,90 12,96 0.4
LUKER CHOCOLATE 1921,32 2059,17 58.9
TWO WAY SOLUTIONSCIS AS 6,00 11,06 0.3
Otros 8,64 3,64 0.1
Total de Exportaciones 3816,99 3497,82 100.00

Nota. Tomado de “Exportadores Colombianos partida 1806 para el afio 2019 y 2020,” Sicex, 2021b. Bogota, Colombia.

Las ventas de Luker corresponden a 1.921,32 ton, las cuales se concentran

principalmente en Estados Unidos con el 40.2%, Reino Unido 21.6% y Bélgica 8.9%, que es

donde precisamente Luker cuenta con operacion directa. Respecto a este punto, Camilo
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Romero menciond que la cercania y los mayores consumos per capita fueron los factores
decisorios para iniciar operacion en estas regiones. En el caso de Asia, Luker exportd en el
ano 2020, 215 toneladas, siendo estas exportaciones consecuencia de solicitud de clientes en
busqueda de Chocolates de Colombia, en lugar, de ventas proactivas por parte de la
compaiiia.

5.2.3 Facilidad para hacer negocios en Asia

En el ranking del Banco Mundial, Doing Business (2021) se evidencia que dentro de
los cinco primeros paises se encuentran tres del continente asiatico, los cuales son Singapur,
Hong Kong RAE y Republica de Corea con puntuaciones de 86.2, 85.3 y 84 respectivamente
en el indicador de facilidad para hacer negocios. y dentro de los 50 primeros se encuentran
Taiwan, Japon y China, con puntuaciones similares a paises europeos y Latinoamericanos en
donde Luker ya cuenta con presencia internacional.

Este puntaje esta construido a partir de la comparacion de las diferentes economias en
donde califica las mejores practicas regulatorias y a su vez el desempeiio de estas. Los
indicadores medidos en el estudio lo conforman la facilidad de comenzar un negocio, los
requisitos exigidos para la apertura de éste, asi como el tiempo que tarda el otorgamiento de
permisos. Otras variables que se tienen en cuenta son los impuestos, la obtencion de créditos,
el registro de la propiedad, la proteccion de los inversionistas y el comercio internacional.
5.3 Conclusiones

Considerando que las tendencias de consumo en Asia estdn enfocadas en productos
con beneficios funcionales, como la salud, el origen y la sofisticacion entre otros, y teniendo
en cuenta que Luker cuenta con la flexibilidad de poder desarrollar productos a la medida
seglin la necesidad de cada mercado, es evidente que esta region representa una oportunidad
de crecimiento y expansion para la compaifiia, pues a través del ingreso en este mercado podra

no solo capturar mayores volimenes, sino también podra posicionar su operacion B2B a
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través del desarrollo de productos que destaquen el origen del cacao colombiano y que
responda a las necesidades de los consumidores, y al mismo tiempo, ganar la experiencia
necesaria en una zona de alta complejidad para construir el conocimiento que necesitara para

aumentar su penetracion en Asia en el largo plazo.
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Capitulo VI: Analisis de la Oportunidad
En este capitulo se realiza el andlisis de las diferentes oportunidades de negocio
identificadas en el mercado asiatico a la luz de las necesidades que tiene Luker en sus planes
de crecimiento y expansion con el propoésito de seleccionar la mas adecuada para la
compaiia, dicho anélisis fue realizado bajo el modelo de la espina de pescado, la cual se

ilustra en la Figura 19.

*cpe consumo per capita
Figura 19. Analisis de espina de pescado.

6.1 Razones Para Ingresar a un Nuevo Mercado

Posterior a la revision hecha con el equipo de Gerencia de Luker se identifica que, si
bien las ventas de la compaiiia en los tltimos afios han venido creciendo, se requiere ampliar
la presencia en otros mercados para continuar el proceso de expansion al ritmo del 30%
anual, dando asi mayor visibilidad que permita mostrar su experiencia para tener un respaldo
mayor internacionalmente y de esta manera lograr los objetivos de ventas que se tienen
planteados a largo plazo. Otra razoén es la importancia de diversificar el portafolio de clientes
en diferentes regiones con el proposito de disminuir el riesgo de dependencia de las

geografias tradicionales como lo son Estados Unidos y Europa.
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6.2 Analisis de la Oportunidad de Negocio

Considerando que Luker tiene negocios actualmente en Europa y América del Norte,
se inicia un analisis del mercado asiatico y se decide evaluar las siguientes opciones para
poder comenzar por una de ellas y posteriormente abarcar otros mercados.

6.2.1 Oportunidad de negocio uno China

China es la segunda economia del mundo por volumen del PIB, con una poblacién de
1.400 millones de habitantes, el 57% de las personas tienen entre los 25 y 69 aios, y el
promedio de edad es de 33 afios, con una esperanza de vida hasta los 74 afios en mujeres y 78
afios en hombres. Sus principales ciudades son Beijing, Shanghai, Shenzhen y Guangzhou.
Para fines del 2019, China ha facilitado el inicio de negocios mediante el comercio a través

de sus fronteras (World Bank Group, 2020) (ver Figura 20).

Figura 20. Paises potenciales importadores de chocolate de Colombia.
Tomado de “Markets with Potential for Colombia’s Exports of Chocolate & Other Cocoa

Preparation,” por International Trade Centre [ITC], 2019a
(https://exportpotential.intracen.org/en/markets/gap-
chart?fromMarker=i&exporter=170&whatMarker=k&what=180620&toMarker=j).

El consumo per capita de chocolate en el 2019 fue de 0,142 kg, que corresponden a
197 mil toneladas de chocolate. En la Tabla 7 se puede ver el comportamiento de la categoria
de chocolate de los ultimos afios y la proyeccion estimada hasta el 2023. Para el 2020, China

ocupd el puesto 31 de un ranking de 190 paises donde es facil hacer negocios (World Bank
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Group, 2020).
Tabla 7

Volumen de Chocolate en el Retail (China)

Unidades 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Cantidad toneladas
absoluta (000)
Volumen
de
consumo
per céapita
(poblacio
n)

S::C‘m‘e % 4.1 52 20 05 02 -14 04 -06 07 -07

222.00 213.00 202.00 198.00 197.00 197.40 194.60 193.90 192.70 191.40 190.10

kg 0.1635 0.1562 0.1473 0.1436 0.1422  0.142 0.1395 0.1386 0.1374 0.1363 0.1353

Nota. Tomado de Chocolate confectionery in China, por Mintel, 2019a
(https://marketsizes.mintel.com/snapshots/CHN/123/performance/single).

En la Figura 21 se puede observar los principales paises de donde proviene el
chocolate importado de China, en donde se destaca Italia, quien no es un pais productor de
cacao, pero si procesador de éste, dentro de los principales paises no se observa ningin pais

productor de cacao.

200,000

150,000+

100,000+

50.000 —

Imported value, USD thousand

Ruszizn Fedemtion Belgium Unitad Statas of Ameries France Australia
ltaky Malzysia Switzerand Germany Singapore

Countries

[ Imported value in 2015, USD thousand M Imperted value in 2017, USD thousand M Imported value in 2019, USD thousand
I Imported value in 2016, USD thousand [ Imported value in 2018, USD thousand

Figura 21. Paises exportadores de chocolate a china (2015 al 2019).

Tomado de “List of Supplying Markets for a Product Imported by China 2015-2019, Product
1806: Chocolate and Other Food Preparations Containing Cocoa,” por ITC, 2019b
(https://www.trademap.org/Country SelProductCountry TS Graph.aspx?nvpm=1%7c¢156%
7¢%7¢%7c%7c1806%7¢%7c%7c4%7c1%7c1%7c1%7c¢2%7¢1%7¢2%Tc1%7c1%7c2).
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Venta por Categorias. China no es productor de cacao por tal razon toda la materia
prima o producto final debe ser importado, en la Figura 22 se observan las importaciones por
partida arancelaria, en donde se destaca la partida arancelaria 180690 que corresponde a
chocolates y demas preparaciones, dentro de esta categoria se encuentran los chocolates que
Luker Chocolate ha exportado a otras regiones, por lo tanto, representa una oportunidad de
negocio para la compaiia. En el mercado de China se ven cinco segmentos de chocolate,
dentro de los cuales los principales son las cajas surtidas y las tabletas, tal y como se ilustra

en la Figura 23.

. 180680-Chocolzte y demis preparaciones alimenticias...  22.567.493,59 . 180632-Chocolate y demis preparaciones alimenticias.. 5.031.810,60
180620-Chocolzte y demis preparaciones alimenticizs.. 3.218.312,20 180500-Cacao en polvo sin adicidn de azdear ni atro... 1.303.704,01
180610-Cacao en polva con adicidn de azdcar ni otro... 1,143.485,44 180631-Chocalate y demés preparaciones alimenticizs., 1,010.909,00

. 180310-Pastz de cacas, sin desgrasar £96.748,80 . 180400-Manteca, grasz y acsite de cacan 22.436,00

Figura 22. Importaciones chinas de chocolate por partida arancelaria.
Tomado de “Importaciones chinas por partida arancelaria,” por Legiscomex, 2020
(https://www.legiscomex.com).

Jugadores. En el Sector del retail existen mas de 15 empresas que compiten en el
mercado chino, en donde es importante resaltar la presencia de actores internacionales como
lo son Mars Food, Nestl¢, Ferrero, Hersheys y Mondelez, segln las cifras de Euromonitor
estas compafiias representaron el 80% del mercado, dejando a las marcas locales con un 20%

de participacion como se observa en la Figura 24. Por otra parte, en la Tabla 8 se detalla los

principales paises exportadores de chocolate a China a partir del afio 2015 al 2019.



Figura 23. Ventas de Chocolate en China por Categoria.
Tomado de “Chocolate Confectionery in China,” por Euromonitor International, 2020a
(https://www.portal.euromonitor.com/portal/analysis/tab).

Figura 24. Participacion de las empresas en confiteria de chocolate en China.
Tomado de “Chocolate Confectionery in China,” por Euromonitor International, 2020b
(https://www.portal.euromonitor.com/portal/analysis/tab).
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Tabla &8

Principales Paises Exportadores De Chocolate a China (2015-2019)

58

Valor Valor Valor Valor Valor
Exportadores importado importado importado importado importado
2015 2016 2017 2018 2019
Italia 175,862 92,320 79,859 93,763 93,724
Federacion 21,88 61,42 83,11
Rusa 7,388 4,324 6 4 1
Malasia 9,562 8,352 16’48 48’6; 52’23
Bélei 4436 4436 51,48 52,97 48.47
glca 7 7 5 7 7
Sui 29,44 27,36 23,78 26,50 32,76
uiza 5 4 0 9 5
Estados 28,44 25,73 27,49 30,24 32,34
Unidos de
L. 9 5 8 4 9
América
Alemani 51,80 25,56 28,09 26,60 26,70
cmania 8 0 1 2 9
Franci 14,95 15,59 20,18 21,46 20,96
ancia 7 0 2 4 5
Singapur 7.605 8,122 9.721 13 ’2§ 12’9‘;
Australia 10’72 10’4é 5,416 6,904 9,606
Japon 6,942 6,933 6,776 8,764 9,597
Repiiblica de 6,344 9,709 6,706 7,248 6,072
Corea
Reino Unido 4,657 5,218 5,185 5,643 5,828
Turquia 6,363 5,004 5,224 4,740 4,983

Nota. Tomado de “List of Supplying Markets for a Product Imported by China 2015-2019, Product 1806: Chocolate and
Other Food Preparations Containing Cocoa,” por ITC, 2019b
(https://www.trademap.org/Country_SelProductCountry TS_Graph.aspx?nvpm=1%7c156%7c%7c%7c¢%7c1806%7c%7c%
7c4%7¢c1%7c1%7c1%7¢2%7c1%7c2%7c1%7c1%7c2).

Canales de distribucion. Se observa que existe una alta concentracion en el canal

moderno, en donde los subsegmentos que presentan crecimientos son las tiendas de

descuentos y las tiendas de conveniencia. El e-commerce pareciera ganar participacion y es

uno de los canales con mayor dinamismo, adicional en tiempos de pandemia ganaran mas

relevancia dado que los habitos de compra de los consumidores se estan transformando. Los

canales de distribucion se ilustran en la Figura 25.
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Figura 25. Canales de distribucion para confiteria de chocolate en China.
Tomado Chocolate Confectionery in China, por Euromonitor International, 2020c.

Conclusiones de mercado de chocolate en China. Haciendo un analisis de fuentes
secundarias, se evidencia un dinamismo en los diferentes canales de distribucion, siendo el e-
commerce aquel que empieza a cobrar cada vez mas relevancia. Adicionalmente, China no es
un pais productor de cacao por lo cual requiere importaciones y en la medida que el mercado
crezca existiran mayores oportunidades comerciales.

6.2.2 Oportunidad de Negocio Dos Japdn

Japén es un pais altamente poblado con 335 habitantes por km?, su tasa de
crecimiento poblacional es del 18%, es la tercera economia del mundo por volumen del PIB,
cuenta con una baja tasa de desempleo y un salario minimo mensual promedio de $1890
dolares, el gobierno esta impulsando la participacion en el mercado laboral a la mujer y a los

mayores de 65 anos, como estrategia de crecimiento econémico. Cuentan con un alto poder
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adquisitivo, lo que se refleja en su calidad de vida. Demanda una cantidad de productos
agropecuarios en donde se destaca el cacao, el cual no es cultivado en este pais, el consumo
per capita de chocolate en el 2017 fue de 1,378 kg, que corresponden a 175 mil toneladas de
chocolate. En la Tabla 9 se puede ver el comportamiento de la categoria de chocolate de los
ultimos afios y la proyeccion estimada hasta el 2022. E1 2020, Japon ocupd el puesto 29 de un
ranking de 190 paises donde es facil hacer negocios (World Bank Group, 2020) En la Figura
26 se observa una lista de mercados de donde Japon importa el chocolate y otros alimentos
preparados con cacao, y en la Tabla 10 se visualiza la lista de paises de donde Japon importa
regularmente, y se ve que los paises suramericanos no son relevantes para el mercado.

Tabla 9

Volumen de Chocolate en Retail (Japon)

Unidades 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Cantidad absoluta tOIl(%lgg;‘s 189.8 188.1 184.5 186.2 177.2 171.3 175.7 173.1 170.8 168.1 166.2 163.1
Volumen de

consumo per kg 1.477 1465 1438 1.453 1.384 1341 1378 1.361 1346 1.329 1318 1.299
capita (poblacion)

Crecimiento % 09 -19 09 48 33 26 -15 -13  -1.6 -1.1 -1.9

Nota. Tomado de Chocolate confectionery in Japan, por Mintel, 2019b
(https://marketsizes.mintel.com/snapshots/JPN/123/performance/single).

Product: 1806 Chocolate and other food preparations containing cocoa
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Figura 26. Paises exportadores de chocolate a Japon (2015 al 2019).

Tomado de “List of Supplying Markets for a Product Imported by Japan 2015-2019, Product
1806: Chocolate and Other Food Preparations Containing Cocoa,” por ITC, 2019¢
(https://www.trademap.org/Country _SelProductCountry TS Graph.aspx?nvpm=1%7c392%
7¢%7¢%7c%7c1806%7¢c%7c%7c4%7c1%T7c1%Tc1%7c2%7c1%7¢2%Tcl1%7c1%7c2).



61

Tabla 10

Principales Paises Exportadores de Chocolate a Japon (2015-2019)

Valor Valor Valor Valor Valor
Exportadores importado importado importado importado importado

2015 2016 2017 2018 2019
Singapur 163,359 138,293 143,962 140,636 140,409
Bélgica 70,728 74,095 77,959 89,043 80,786
Italia 56,056 28,064 31,003 42,514 51,338
Francia 43,485 48,538 58,226 54,708 47,620
Malasia 21,566 28,854 37,406 40,018 46,025
Estados Unidos de América 55,633 53,878 57,774 49,432 45,060
Republica de Corea 34,962 36,981 39,017 34,590 35,571
Australia 32,343 29,014 37,840 39,343 28,404
China 25,297 23,814 25,751 22,644 21,277
Suiza 16,280 16,442 17,549 18,367 18,991
Tailandia 14,208 16,820 16,212 16,941 17,091
Alemania 10,004 10,559 13,691 14,976 14,353
Turquia 783 1,562 2,739 4,843 7,702
Espafia 5,048 5,027 5,919 6,105 6,552

Nota. Tomado de “List of Importing Companies in Japan 2015-2019, Product 1806: Chocolate and Other Food Preparations
Containing Cocoa,” por ITC, 2019d (https://www.trademap.org/Country SelProductCountry TS Graph.aspx?
nvpm=1%7c699%7c¢%7c%7c%7c1806%7c%7c%7c4%7c1%7c1%T7c1%7¢2%7c1%7c2%7c1%7c1%7c2).

Venta por categorias. En el mercado japonés se observan seis segmentos de
chocolate, dentro de los cuales los principales son los chocolates en bolsas, los chocolates
surtidos y los chocolates de temporada como se visualiza en la Figura 27. La categoria de
confiteria ha tenido un crecimiento promedio en los Gltimos cinco afios de 4.6%,

destacandose las temporadas San Valentin, dia del padre, dia de la madre y navidad.

Figura 27. Ventas de chocolate en Japon por Categoria.
Tomado de Chocolate Confectionery in Japan, por Euromonitor International, 2020d
(https://www.portal.euromonitor.com/portal/analysis/tab).
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Jugadores. El 43% de la participacion del mercado se concentra en seis compaiiias, y
el 57% restante estd atomizado con un gran nimero de jugadores, con porcentajes de
participacion que oscilan entre el 0.3% y el 3%, también se observd que la marca propia
cont6 con un 2.3% de participacion, dentro de los jugadores hay presencia dominante de
productores locales como lo son Lotte, Meiji, Morinaga, Fuiya, y por supuesto jugadores

globales como lo son Mars, Nestlé¢ y Godiva tal como se ilustra en la Figura 28.

Figura 28. Participacion de las empresas en confiteria de chocolate en Japon.
Tomado de Chocolate Confectionery in Japan, por Euromonitor International, 2020e
(https://www.portal.euromonitor.com/portal/analysis/tab).

Canales de distribucion. En cuanto a los canales de distribucion del mercado japonés,
el canal moderno representa solamente el 32%, mientras que las tiendas especializadas y los
formatos mixtos pesan un 50%, por lo que se puede evidenciar que Japon es un pais que
cuenta con un consumo mas sofisticado que otros paises de la region, porque se especializa

en la oferta que les da a sus clientes y no son tan frecuentes los formatos que venden en

masividad como se expone en la Figura 29.
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Figura 29. Canales de distribucion para confiteria de chocolate en Japon.
Tomado de Chocolate Confectionery in Japan, por Euro monitor International, 2020f
(https://www.portal.euromonitor.com/portal/analysis/tab).

Conclusiones de mercado de chocolate en Japdn. La industria japonesa busca
materias primas de alta calidad para ofrecerle a sus consumidores finales opciones
sofisticadas y mas elaboradas. El chocolate oscuro ocup6 un lugar destacado en las tiendas
especializadas, con sabores como avellana, café, frutas exdticas, especies, frutos secos, entre
otros; asi como una amplia variedad de chocolates con diferentes porcentajes de cacao. Los
fabricantes de chocolates estan capitalizando la tendencia mundial de “vida sana”, mediante
la comercializacion de sabores creativos y alimentos saludables como los chocolates bajos en
azucar.

6.2.3 Oportunidad de Negocio Tres India

India es un pais del sureste asidtico poblado con 395 habitantes por km2 (al 2012), de

los cuales 51.97% son hombres y el 48.03% son mujeres, la poblacion urbana esta
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representada por el 34.47% de un total de 1,366 millones de habitantes (World Bank Group,
2019). En el 2012, India se encontr6 en el puesto de 136 en el ranking de Indice de Desarrollo
Humano. Las exportaciones mas importantes de la India son los bienes de ingenieria,
hidrocarburos, joyeria, productos de agricultura y textiles, siendo sus principales socios
comerciales: China, Emiratos Arabes Unidos, Singapur y Estados Unidos; ademas es
miembro de los siguientes tratados comerciales: Asia-Pacific Trade Agreement, South Asian
Association for Regional Cooperation y World Trade Organization (Intracen, 2019¢).

En el 2020, India ocup¢ el puesto 63 de un ranking de 190 paises donde es facil hacer
negocios, sobre todo en las ciudades de Delhi y Mumbai (World Bank Group, 2020). El
consumo per capita de chocolate en el 2019 fue de 0,1979 kg, que corresponden a 270 mil
toneladas de chocolate. En la Tabla 11 se puede ver el comportamiento de la categoria de
chocolate de los ultimos afos y la proyeccion estimada hasta el 2023. De acuerdo con la
Figura 30, los paises que mas destacaron en exportaciones de chocolate a la India fueron los
Paises Bajos, Singapur, Italia, Suiza, Malasia, Turquia, Emiratos Arabes Unidos, Bélgica,
Egipto y Estados Unidos de América; la Tabla 12 muestra un despliegue de las exportaciones
totales de chocolate a la India, liderando los Paises Bajos y Singapur con $ 12 millones y $
11,6 millones respectivamente.

Tabla 11

Volumen de Chocolate en el Retail (India)

Unidades 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Cantidad  toneladas 151 172 197.8 2078 2139 2361 2522 2704 2824 3005 3192 3348 >

absoluta (000) 8

Volumen

de 0.24
kg 0.119 0.134 0.153 0.159 0.162 0.176 0.187 0.198 0205 0216 0227 0.234

consumo 6

capita

poblacién

t((:)re"lmlen % 139 15 51 29 104 68 72 44 64 62 49 5.1

Nota. Tomado de Chocolate confectionery in India, por Mintel, 2019¢
(https://marketsizes.mintel.com/snapshots/IND/123/performance/single).
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Figura 30. Paises exportadores de chocolate a India (2015 al 2019).
Tomado de “List of Supplying Markets for a Product Imported by India 2015-2019, Product

1806: Chocolate and Other Food Preparations Containing Cocoa,” por ITC, 2019f

(https://www.trademap.org/Country SelProductCountry TS Graph.aspx?nvpm=1%7c699%
7¢%7c¢%7c%7c1806%7¢%7c¢%7c4%T7c1%7c1%7c1%7¢2%7c1%7c2%Tc1%Tc1%7c2).

Tabla 12

Principales Paises Exportadores de Chocolate a India (2015-2019)

Valor Valor Valor Valor Valor
Exportadores importado importado importado importado importado

2015 2016 2017 2018 2019
Paises Bajos 7,940 9,493 10,420 10,616 12,033
Singapur 11,059 9,732 5,772 9,030 11,638
Italia 8,303 9,746 11,312 8,856 10,347
Suiza 5,331 5,233 5,630 9,742 9,607
Malasia 3,893 3,550 3,900 4,907 5,755
Turquia 4,601 5,096 5,477 6,055 5,228
Emiratos Arabes Unidos 12,460 9,627 3,531 5,711 4,940
Bélgica 5,979 5,497 8,043 8,102 4,523
Egipto 3,536 1,620 1,800 2,154 2,878
Estados Unidos de América 666 790 2,230 2,847 2,326
Bangladesh 122 123 483 945 1,512
Alemania 1,184 875 2,190 907 1,113
Oman 429 510 302 548 629
Polonia 1,723 277 604 617 616

Nota. Tomado de “List of Supplying Markets for a Product Imported by India 2015-2019, Product 1806: Chocolate and

Other Food Preparations Containing Cocoa,” por ITC, 2019d

(https://www.trademap.org/Country_SelProductCountry TS Graph.aspx?
nvpm=1%7c699%7c%7¢%7c%7c1806%7c%7c%7c4%7c1%7c1%7c1%7c2%7c1%7c2%7c1%Tc1%7c2).
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Venta por categorias. En el mercado indio se observan seis segmentos de chocolate,
dentro de los cuales los principales son los chocolates en tabletas, centros (galletas, caramelos

o turrén) recubiertos de chocolates y chocolates surtidos como se visualiza en la Figura 31.

Retail Value RSP - INR million - Current - 2019 Growth Performance

Chocolate Pouches and Bags

I 11.5818 o | o}
Boxed Assortments

o 88682 o1 :
Chocolate with Toys

I 16.1841 ¢ | | 5
Countlines

I 47.5866 ® : . S
Seasonal Chocolate

Tablets

I 66.0739 e : q S

Other Chocolate Confectionery

| 26 —}o

L ]

-5% 10% 25%
CHOCOLATE CONFECTIONERY 150.317,2 @ CURRENT I% CAGR I% CAGR
YEAR % 2014-2019  2019-2024
GROWTH

Figura 31. Ventas de chocolate en India por categoria.
Tomado de Chocolate Confectionery in India, por Euromonitor International, 2020g
(https://www.portal.euromonitor.com/portal/analysis/tab).

Jugadores. En la Figura 32 se observa que el 53.3% de la participacion del mercado
se concentrd en Mondelez India Foods; 17.9% en Nestlé India y Ferrero India; el restante esta

atomizado con un gran nimero de jugadores, con porcentajes de participacion que oscilaron

entre el 0.2% y 2.4%.
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% Share (NBO) - Retail Value RSP - 2019

Mondelez India FoodsPvt... (NN 33% VY
Nest|é India Ltd ] 104% 'V
Ferrero India Pvt Ltd [ 5% ¥
Mars International India... N 24% ¥
Global Consumer Products... | 0% A
Gujarat Co-operative Mil... | 09% VY
Hershey India Pvt Ltd | 09% A
Chocoladefabriken Lindt .. | 02% A
Buttercup Confectionery.... | 0% A
Others 22% A

Figura 32. Participacion de las empresas en confiteria de chocolate en India.
Tomado de Chocolate Confectionery in India, por Euromonitor International, 2020h
(https://www.portal.euromonitor.com/portal/analysis/tab).

Canales de distribucién. Los canales de distribucion para confiteria de chocolate en
India se muestran en la Figura 33. En cuanto a los canales de distribucion del mercado indio,
el canal tradicional represento el 85%, mientras que el canal moderno (supermercado e
hipermercados) represent6 el 15%, lo que se puede evidenciar que India es un pais con un
consumo masificado en comparacion con otros paises de la region, debido a que su estrategia
de distribucion se enfoca en tiendas minoristas independientes.

Conclusiones mercado de chocolate en India. La industria de chocolate en India
presenta estrategias de distribucioén para minoristas y el consumo de ese producto no es

especializado. Los dulces con centro banado en chocolate ocuparon un lugar destacado en las

tiendas minoristas independientes.
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Figura 33. Canales de distribucion para confiteria de chocolate en India.
Tomado de Chocolate Confectionery in India, por Euromonitor International, 20201
(https://www.portal.euromonitor.com/portal/analysis/tab).

6.2.4 Oportunidad de Negocio Cuatro Corea

Corea del Sur, situada en el este de Asia, tiene una superficie de 100.339 Km2, con
una poblacion de 51.635.000 personas, con 515 habitantes por Km2, de los cuales el 50.1%
son hombres y el 49.9% son mujeres. La poblacion urbana esta representada por el 54% de un
total de 51.709.098 habitantes (World Bank, 2019). Las exportaciones mas importantes de
Corea son el equipamiento de transporte, componentes electronicos, medicamentos,
electronicos consumibles, bienes manufacturados y minerales siendo sus principales socios
comerciales: China, Japon, Singapur y Estados Unidos; ademas es miembro de los siguientes
tratados comerciales: Asia-Pacific Trade Agreement, South Asian Association for Regional
Cooperation y World Trade Organization (Intracen, 2020).

En el 2020, Corea ocupd el puesto cinco de un ranking de 190 paises donde es facil

hacer negocios, por la facilidad de pagar impuestos en linea para ingresos corporativos e
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impuestos al valor agregado (World Bank Group, 2020). El consumo per capita de chocolate

para el 2019 fue de 0,5456 kg, que corresponden a 27.950 toneladas de chocolate. En la Tabla

13 se puede ver el comportamiento de la categoria de chocolate de los ultimos afios y la

proyeccion estimada hasta el 2024. De acuerdo con la Figura 34, los paises que mas

destacaron en exportaciones de chocolate a Corea fueron Estados Unidos, China, Italia,

Bélgica, Malasia, Singapur, Alemania, Francia, Paises Bajos, Canadé; la Tabla 14 muestra un

despliegue de las exportaciones totales de chocolate a la India, liderando Estados Unidos y

China con 90 millones y 29 millones respectivamente (Trademap, 2019g).

Tabla 13

Volumen de Chocolate en el Retail (Corea)

Unidades 2015 2016 2017

2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Cantidad toneladas 2973 3187 3327

absoluta (000)

Volumen de

consumo kg 0.585 0.625 0.651
per capita

(poblacion)

Crecimiento % 7.2 4.4

3136 2795 2874 2859 28.18 27.09 26.47

0.613 0546 0.561 0.557 0.549 0.528 0.516

-5.7 -10.9 28 05 -14 -39 23

Nota. Tomado de Chocolate Confectionery in South Korea, por Mintel, 2019d.
(https://marketsizes.mintel.com/snapshots/KOR/123/performance/single)

Figura 34. Paises exportadores de chocolate a Corea (2015 al 2019).

Tomado de “List of Supplying Markets for a Product Imported by Corea 2015-2019, Product
1806: Chocolate and Other Food Preparations Containing Cocoa,” por ITC, 2019g
(https://www.trademap.org/Country SelProductCountry TS.aspx?nvpm=1%7c410%7c%7c
%7¢%7c1806%7¢%7c%7¢4%7¢c1%7c1%7c1%7¢2%7c1%7c2%Tc1%7c1%7cl).



Tabla 14

Principales Paises Exportadores de Chocolate a Corea (2015-2019)

Valor importado Valor importado . Valor . Valor Valor importado
Exportadores 2015 2016 importado importado
2017 2018

Estados Unidos 84,958 79,407 81,265 92,225 90,535
de América

China 33,755 60,665 39,614 33,232 29,804
Italia 29,842 28,470 29,288 28,170 29,700
Bélgica 23,142 23,726 26,197 29,154 27,691
Malasia 7,901 19,609 27,593 24,460 26,895
Singapur 24,904 24,062 22,157 21,088 22,072
Alemania 21,172 21,275 1,909 19,421 19,879
Francia 15,247 18,222 18,355 18,601 16,303
Paises Bajos 16,089 14,972 13,509 13,821 13,627
Canada 2,756 5,170 3,529 5,186 5,373

Nota. Tomado de “List of Supplying Markets for a Product Imported by Corea 2015-2019, Product 1806: Chocolate and
Other Food Preparations Containing Cocoa,” por ITC, 2019g.
(https://www.trademap.org/Country SelProductCountry TS.aspx?nvpm=1%7c¢410%7c%7c%7c¢%7c1806%7c%7c%7c4%7¢c

1%7¢1%7¢1%7¢2%7¢1%7c2%7c1%7c1%7cl).

Venta por categorias. En el mercado coreano se observaron seis segmentos de

chocolate, dentro de los cuales los principales fueron los chocolates en tabletas, centros
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(galletas, caramelos o turron) recubiertos de chocolates y chocolates surtidos como se expone

en la Figura 35.

Figura 35. Ventas de chocolate en Corea por categoria.

Tomado de Chocolate Confectionery in South Korea, por Euromonitor International, 2020;.

(https://www.portal.euromonitor.com/portal/analysis/tab).
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Jugadores. En la Figura 36 se observa que el 32.0 % de la participacion del mercado
se concentro en Lotte Confectionery Co Ltd.; el 14.7 % en Masterfoods Korea y el 14.4% en
Ferrero SpA; el restante estuvo atomizado con un gran nimero de jugadores, con porcentajes

de participacion que oscilaron entre el 10.0 % y 0.4 %.

Figura 36. Participacion de las empresas en confiteria de chocolate en Corea.
Tomado de Chocolate Confectionery in South Korea, por Euromonitor International, 2020k
(https://www.portal.euromonitor.com/portal/analysis/tab).

Canales de distribucién. Los canales de distribucion para confiteria de chocolate en
Corea se muestran en la Figura 37. En cuanto a los canales de distribucion del mercado
coreano, el canal tradicional representd solamente el 8.3%, mientras que el canal moderno

(supermercado e hipermercados) represent6 el 83.8%, lo que se puede evidenciar que Corea

es un pais moderno en su canal de distribucioén ya que su consumo esta focalizado a centros
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comerciales, donde se centran las estrategias de marketing para su venta, logrando tener una

variedad de productos en un mismo establecimiento.

Figura 37. Canales de distribucion para confiteria de chocolate en Corea.
Tomado de Chocolate Confectionery in South Korea, por Euromonitor International, 20201.
(https://www.portal.euromonitor.com/portal/analysis/tab).

Conclusiones mercado de chocolate en Corea. El mercado coreano es exigente para
sus productos de confiteria de chocolate ya que importa productos americanos y asiaticos de
reconocidas marcas, su canal de distribucion es moderno y esto requiere enfocar todos los
esfuerzos de marketing en el punto de venta en donde es necesario contar con presupuestos
robustos de inversion en trade marketing para lograr visibilidad en los puntos de venta.

6.2.5 Oportunidad de Negocio Cinco Singapur

Singapur es un pais con mas de cinco millones de habitantes, es un pais soberano
insular de Asia, formado por sesenta y tres islas, capital ciudad de Singapur, su moneda es el

dolar de Singapur (SGD, S$). El consumo per capita en el 2019 es de dos kilogramos, que

representa un volumen de diez mil toneladas. Para el 2020, Singapur ocupo6 el puesto dos de



un ranking de 190 paises donde es facil hacer negocios (World Bank Group, 2020). Las

importaciones de cacao a Singapur se reflejan en la siguiente Figura 38 y en la Tabla 15 se
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puede evidenciar que Italia es un jugador importante, seguido de Malasia, Estados Unidos y

Suiza.

Figura 38. Paises exportadores de chocolate a Singapur (2015 al 2019).
Tomado de “List of Supplying Markets for a Product Imported by Singapur 2015-2019,
Product 1806: Chocolate and Other Food Preparations Containing Cocoa,” por ITC, 2019f.
(https://www.trademap.org/Country SelProductCountry TS Graph.aspx?nvpm=1%7c699%
7¢%7¢%7¢%7c1806%7¢%7c%7c4%7c1%7c1%7c1%7¢2%7¢1%7¢2%Tc1%7c1%7c2).

Tabla 15

Principales Paises Exportadores de Chocolate a Singapur (2015-2019)

Exportadore Valor importado Valor importado  Valor importado  Valor importado ~ Valor importado

s 2015 2016 2017 2018 2019

Italia 32,723 34,446 41,829 49,601 47,547
Malasia 21,264 18,617 20,347 28,778 30,135
EE.UU. 26,874 22,118 21,838 21,937 28,007
Suiza 19,481 17,673 20,181 22,262 25,626
Alemania 16,274 14,766 15,715 19,154 17,655
Paises Bajos 11,372 9,593 13,222 13,345 15,414
Reino Unido 6,176 6,041 6,141 8,439 11,079
Australia 8,230 8,048 8,922 10,834 9,889
Bélgica 10,906 10,136 9,652 9,628 8,905
Polonia 9,269 9,392 9,622 9,276 7,347
Francia 7,588 6,915 6,555 7,639 6,135
Suiza 5,584 4,279 5,888 5,409 5,857
Turquia 2,428 3,055 4,163 5,274 5,364

Nota. Tomado de “List of Supplying Markets for a Product Imported by Singapur 2015-2019, Product 1806: Chocolate and

Other Food Preparations Containing Cocoa,” por ITC, 2019f

(https://www.trademap.org/Country SelProductCountry TS Graph.aspx?nvpm=1%7c699%7c%7c¢%7c¢%7c1806%7c%7c%
7c¢4%7c1%7c1%7c1%7¢2%7c1%7c2%7c1%7cl1%7c2).
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Venta por categorias. En el mercado de Singapur se observaron cinco segmentos de
chocolate tal como se observa en la Figura 39, dentro de los cuales los principales fueron los
surtidos en caja y los centros (galletas, caramelos o turrén) recubiertos de chocolate.

Retail Value RSP - SGD million - Current - 2019 Growth Performance

Chocolate Pouches and Bags

. Ll .
I 295 o oH .
Boxed Assortments
| 681 e DN || o
Chocolate with Toys

. 1 .
I 2r7 v . | | | | -
Countlines
| 513 e N | o
Seasonal Chocolate
Tablets

. 1 .
| 394 o al o
Other Chocolate Confectionery

0% 5% 10%
CHOCOLATE CONFECTIONERY 1911 @ CURRENT I % CAGR I% CAGR

YEAR % 2014-2019  2019-2024

GROWTH
Figura 39. Ventas de Chocolate en Singapur por Categoria.

Tomado de Chocolate Confectionery in Singapore, por Euromonitor International 2020m.
(https://www.portal.euromonitor.com/portal/analysis/tab).

Jugadores. En la Figura 40 se muestra que el 70% del mercado esta liderado por
cuatro empresas, liderado con un 21.6% Ferrero SpA, seguido por Mondelez Singapure con
un 16.4%.

Canales de distribucion. En cuanto a los canales de distribucion del mercado de
Singapur, el canal moderno representod el 65%, mientras que las tiendas especializadas y los
formatos mixtos pesaron solo un 5%, lo que se permite evidenciar que Singapur es un pais
que cuenta con un consumo mas masivo que otros paises de la region, debido a que no se

especializa en la oferta que les da a sus clientes y son mas frecuentes los formatos que venden

en masividad como se expone en la Figura 41.



% Share (NBO) - Retail Value RSP - 2019

Ferrero SpA e 21.6% Y
Mondelez Singapore Pte L... | 164% WV
Mars Foods Inc ] 13.6% v
Nestlé Singapore Pte Ltd | 11.8% A
ROYCE' Confect Internati... ] 6.8% A
Hershey Co, The [ | 4.6% A
Van Houten (S) Pte Ltd ] 4.2% v
Chocoladefabriken Lindt ... [ ] 2.9% v
Storck Asia Pacific Pte ... || 2.4% v
Ritter GmbH & Co KG, Alf... [ | 1.3% A
Network Foods Internatio... [ | 1.1% v
Delfi Singapore Pte Ltd [ | 0.9% v
Morinaga & Co Ltd [ ] 0.6% v
Lotte Group [ ] 0.5% v
Others | 113% V

Figura 40. Participacion de las empresas en confiteria de chocolate en Singapur.
Tomado de Chocolate Confectionery in Singapore, por Euromonitor International, 2020n.
(https://www.portal.euromonitor.com/portal/analysis/tab).

Figura 41. Canales de distribucion para confiteria de chocolate en Singapur.
Tomado de Chocolate Confectionery in Singapore, por Euromonitor International, 20200.
(https://www.portal.euromonitor.com/portal/analysis/tab).
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Conclusiones mercado de chocolate en Singapur. La industria de Singapur esta mas
dirigida a la venta en masa que a las opciones mas especializadas y dedicadas. Considerando
que Singapur es un pais productor de cacao hay altos niveles de exportacion. Es uno de los
principales exportadores de cacao a Japon. No seria un pais al cual podrian exportar desde
Colombia, dado que hay mercados con mas potencial y sin tanta competencia nacional.

6.3 Evaluacion Comparativa de la Cadena Logistica

Considerando que en el negocio de exportaciones los tiempos de transito, el costo del
transporte y los aranceles que pagan los productos al ingresar son variables fundamentales
para la definicion de la viabilidad de un negocio, en las Tablas 16 y 17 se exponen las
diferencias de estas variables para los cinco paises analizados.

Tabla 16

Tiempos de Transito y Costo del Flete a los Diferentes Paises de Asia

HAMBURG SUD HAPAGLLOYD CMA CGM

, Tiempo Tiempo Tiempo
(};lrlfr;?l DZ:tliilo Puerto  Contenedor  Flete de Flete de Flete de
& Transito Transito Transito
$ $
Shangai 2.105 54 3.712 37 n/a n/a
Cartagena China 40ft - RF
Shentzen n/a n/a n/a n/a n/a n/a
$
Guangzhou n/a n/a n/a n/a 3.340 52
Cartagena Corea § $ $
Busan 40ft - RF 2.605 32 3.759 21 2.940 38
Cartagena Japon $ $
Tokyo 40ft - RF 2.905 25 2.698 38 n/a n/a
Cartagena Singapur $ $ $
Singapur  40ft - RF 2.185 43 3.762 21 2.890 34
Nhava $ $ $
Sheva 2.866 59 3.730 53 3.690 46
Calcuta/ $
Cartagena India Kolkata 40ft - RF n/a n/a 4.8$3O 48 n;a n/a
Mundra n/a n/a 3.680 55 3.690 48
$ $
Chennai n/a n/a 3.000 54 3.990 48

Nota: Tomado de cotizacion navieras, por Hamburg sud, Hapag Lloyd y CMA CGM, 2020. Bogot4, Colombia.



Tabla 17

Aranceles de Pais con Origen: Colombia

Pais Socio TARIG REGIME DESC 180620 170490
China MEN Duties (Applied) 10.0% 10.0%
India MEN Duties (Applied) 30.0% 30.0%
Singapur MEN Duties (Applied) 0.0% 0.0%
Korea MEN Duties (Applied) 0.0% 0.0%
Japon Tarifa Preferencial 1.0% 0.0%

Nota: Tomado de Confiteria con cacao en china, por Procolombia, 2020. Bogota, Colombia

6.4 Andlisis Comparativo
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La informacion recolectada de los cinco paises se resume en la Tabla 18, en donde se

destacan los puntos mas relevantes para tener en cuenta al momento de seleccionar por cual

pais comenzar. Si bien India es el pais de mayor tamafio de mercado, no es el mas

competitivo por las altas barreras arancelarias para productos importados desde Colombia

con un 30% de arancel que generarian precios muy altos para poder competir con los

jugadores locales. Por su parte, Japon es el segundo pais con mayor consumo per capita de

chocolate y adicionalmente tiene grandes incentivos arancelarios, sin embargo, en las

entrevistas realizadas a los ejecutivos se evidencid que la compaiiia ya ha adelantado grandes

esfuerzos en ese pais y cuenta ya con dos distribuidores con los que estan trabajando en el

posicionamiento de la marca logrando crecimientos anuales del 11 % en volumen en los

ultimos cinco afos.

Tabla 18

Variables a Tener en Cuenta para Seleccionar Pais a Ingresar

Variables comparativas China Japén Corea India  Singapur
Consumo chocolate

per capita kg 0.142 1.378  0.5456 0.1979 2
Consumo de Chocolate en ton 197,000 175,000 27950 270000 10000
Madurez del mercado Baja Alta Alta Baja Alta
Barreras arancelarias 10% 1% 0% 30% 0%
Tasas de crecimiento anual compuesta al 2024 -0.60% 1.50% -2% 5.6 2%
Ranking facilidad para hacer negocios 31 29 5 63 2
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Adicional, se observa que aunque Corea estd muy bien posicionado en la lista de los
paises con los cuales es mas facil hacer negocios, mantiene un interesante consumo per capita
y cuenta con el gran beneficio de no tener aranceles gracias al tratado de libre comercio que
tiene con Colombia, presenta dificultades al ser un mercado maduro, en donde, hay
concentracion de muy pocos jugadores que tienen gran dominancia, detras de los cuales estan
conglomerados econdomicos como es el caso de la compaiiia coreana CJ, dificultando el
ingreso de nuevos actores.

Singapur es el pais con mayor consumo per cépita, es el mejor posicionado para hacer
negocios, no cuenta con aranceles, presenta tasas de crecimiento del 2% anual, sin embargo,
al contar con una poblacién tan reducida, pierde atraccion debido a que los volimenes a
capturar podrian llegar a ser bastante bajos. Finalmente, China no sélo es un pais densamente
poblado, sino que también es un mercado de bajos niveles de maduracion, con condiciones
arancelarias competitivas y proyecciones de crecimiento estables en el mediano plazo, lo que
permite pensar que el desarrollo de una estrategia de incursion en dicha geografia podria ser
mas recomendable para Luker Chocolate, pues tendria mas oportunidades de ser exitoso en su
intento de ampliacion de operaciones comerciales en Asia y en el desarrollo de nuevos
productos para un pais que esta presentando un fenémeno de gran acogida del chocolate por
la influencia de paises europeos, por lo tanto, se podria llegar a pensar que en un futuro el
consumo per capita vaya en aumento.

6.5 Principal Oportunidad de Negocio

De acuerdo con lo anterior se define que el mercado que puede presentar mayor
relevancia para los intereses de Luker Chocolate es el mercado de China debido al fuerte
auge que se ha presentado en el consumo del chocolate desde los afios noventa, en donde
muchas compaiiias internacionales ingresaron para convertir a los locales en adictos al

chocolate (Straits Times, 2019). Adicional, segiin el Ranking de Facilidad para Iniciar un
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Negocio del World Bank Group (2020) China esta en el puesto 31 de 190, a causa de
reformas en las exportaciones e importaciones que mejoraron la implementacién de la
declaracion de cargo, mejoramiento en infraestructura, optimizando sistemas de
administracion y publicacion de cronogramas de tarifas, reformas que son aplicados tanto a
Beijing como Shanghéi. Considerando el tamafio de su poblacion el consumo per capita es
bastante bajo, existiendo una mayor oportunidad para los productos importados que son
percibidos como de mejor calidad, adicional, las nuevas generaciones tienen mayor
conocimiento debido a que estas siguen las tendencias que se ven en otros mercados, por esta
misma razon, mas de 20 compaiias internacionales de chocolate se encuentran en China entre
ellas hay marcas muy reconocidas a nivel mundial como lo son Hersheys, Mondelez, Dove,
Ferrero entre otras. Si bien los aranceles que se pagan por los chocolates colombianos en
China son maés altos que la mayoria de los paises evaluados, esto no le resta competitividad,
puesto que el chocolate colombiano es considerado Premium y diferenciado, por lo tanto, los
altos contenidos de cacao juegan un papel importante y también aquellos productos que son
bajos en azlcar y sin azucar.

El chocolate fue introducido como un bien de lujo, lo que lo llevaba més a ser un
producto para regalar que para su propio consumo, y ha venido ganando participacion en
fechas importantes de temporada, por lo tanto, se debe considerar empaques innovadores,
atractivos, con ingredientes saludables priorizando la tendencia de better for you (Mejor para
ti) (Mintel, 2020). Los ingresos de la industria de la produccion de confiteria y chocolate en
China han crecido en promedio un 3,3% anualmente desde el 2014 hasta el 2019 para
alcanzar los USD 24 mil millones. (Ibisworld, 2019), seglin el reporte de Procolombia
(2020), la produccion de confiteria en la industria china estd basada en caramelos de leche,
caramelos duros, chicles, caramelos funcionales, chocolates crujientes y caramelos de

gelatina.
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En Wuxi, la provincia de Jiangsu, se encuentran las principales procesadoras de
confiteria de chocolate las cuales cubren el 80% de la capacidad de produccién de toda la
industria. Las ventas de confiteria se ven en la Figura 42, donde se observa una tendencia al
alza, sin embargo, para el 2020 se vio una afectacion originada por el COVID-19, y
posteriormente una recuperacion proyectada para los siguientes afios, apalancada en
innovaciones para impulsar y el uso de los canales digitales para su distribucion, China ya
era uno de los paises con mayor dinamismo en este canal, pero las cuarentenas decretadas

han generado un mayor incremento en su uso (Euromonitor international, 2020a).

Figura 42. Ventas de confiteria de chocolate en China.
Tomado de Chocolate confectionery in China, por Euromonitor International, 2020a.
(https://www.portal.euromonitor.com/portal/analysis/tab).
En cuanto a tendencias durante la pandemia Euromonitor International (2020b, p. 2)
resalto:
El COVID-19 ha creado un mayor sentido de conciencia sobre la salud en China, con
los consumidores incorporando la informacion sobre como la nutricion puede
influenciar su capacidad de luchar contra enfermedades. La publicidad en torno a los
beneficios para la salud del chocolate negro, asi como la percepcion de que es bajo en
grasas y natural, ayudd a impulsar la demanda de productos con un alto contenido de
cacao hacia el final del periodo de revision. Esto se refleja en la creciente demanda de

tabletas oscuras planas, que se espera que obtengan una mayor participacion que la

leche simple y las tabletas blancas planas en 2020. Impulsados por esta creciente
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demanda, se siguen lanzando nuevos productos, como la marca de chocolate negro

Enon de Tianjin Fuxia Food Co Ltd. La marca ofrece cajas de regalo que se

comercializan como el regalo perfecto para novias.

Otro factor que se debe considerar son los empaques y mas aun cuando se
incrementan las ventas en los canales online, en donde la forma del empaque juega un papel
determinante para que el producto llegue bien, como es el caso de Mars que lanz6 un
empaque para el chocolate Snickers el cual reduce la probabilidad de que se derrita el
producto (Euromonitor international, 2020c¢, p 3).

En 2019 las importaciones chinas de confiteria de cacao alcanzaron USD 406,1
millones, presentando un crecimiento del 7.5% respecto al 2018. En el Gltimo afio, China
import6 confiteria de cacao de 69 paises entre los principales se encuentran Italia con el 22%,
seguido de Rusia con el 20.4%, Malasia el 10.6%, Suiza el 7.8% y Estados Unidos el 6.8%.
Las exportaciones colombianas de confiteria de cacao hacia China alcanzaron USD 131.612,
presentando un crecimiento del 71.2% respecto al afio anterior, y siendo los productos de la
posicion arancelaria 18069000090 los exportados (Procolombia, 2020).

6.6 Proceso de Importacion y Etiquetado

La Administracion General de las Aduanas de la Republica Popular China esta
verificando permanentemente que las mercancias cumplan con lo establecido en la
regulacion antes de ingresar a su territorio, los importadores deben presentar los documentos
que acrediten como: (a) el conocimiento de embarque, (b) la factura, (c) el albaran, (d) la
declaracion de aduanas, (e) la poliza de seguros, (f) el contrato de ventas o certificado de
inspeccion de la Administracion General de Supervision de Calidad, Inspeccion y Cuarentena
de la Republica Popular China (AQSIQ) y g) otras licencias de seguridad y calidad.

En la actualidad para la importacion existen tres tipos de impuestos: (a) impuesto del

valor afiadido (IVA); (b) impuesto sobre el consumo y (c) aranceles de aduana. De acuerdo
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con China Briefing el IVA es del 7 por ciento y 13 por ciento para algunos productos, y este
es pagado en el momento que se realiza la importacion. El impuesto al consumo incluye
productos de lujo, el chocolate esta exento y los aranceles de aduana para los chocolates son
del 10% para los productos provenientes de Colombia. Para poder ingresar al mercado se
debe realizar el proceso de solicitud de registro de alimentos y de esta manera poder obtener
el namero de registro el cual es requisito para poder realizar los tramites aduaneros ante las
entidades de aduana China,

Respecto al etiquetado se debe cumplir con el Aviso N°59 de AQSIQ, la Ley de
Alimentos, Medicamentos y Cosméticos Importados define el etiquetado de los alimentos
como todas las etiquetas y otros materiales escritos, impresos o graficos sobre cualquier
articulo o cualquiera de sus envases o envoltorios, o que acompaiien a dicho articulo. El
termino acompafiamiento se extiende a carteles, etiquetas, panfletos, circulares, folletos,
instrucciones, sitios web, etc. la informacién debe proveerse en mandarin y debe contar con
la informacion del exportador, del producto, tabla nutricional, nombre comercial del
producto, alergenos, pais de origen, fecha de produccion y de vencimiento.

6.7 Conclusion

China es asi el pais que representa mayor oportunidad para Luker Chocolate, el
consumo per capita y el tamafio poblacion, son factores que juegan a favor y las condiciones
arancelarias, aunque no son las mejores, no representan un sobre costo que inviabilice la
incursion en este mercado. Adicionalmente se observan tendencias de consumo atractivas, en
donde, variables como empaques, sabores, ingredientes y denominaciones de origen son
relevantes para lograr posicionamiento y diferenciacion en el mercado, esto logrado por los
grandes jugadores de la industria quienes incursionaron con chocolate afios atras, factores con
los que Luker Chocolate puede jugar, especialmente con su denominacion de chocolate de

origen colombiano.
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Capitulo VII: Solucion Propuesta
Conforme al anélisis realizado en los capitulos anteriores, la principal oportunidad de
negocio es la incursion al mercado chino. De esta forma, el presente capitulo expondra las
diferentes opciones de acceso comercial, asi como la estrategia de mercadeo, la cual estara
compuesta por una propuesta de solucion que incluira los segmentos de mercado de chocolate
para posteriormente seleccionar el grupo objetivo al que estara dirigido el plan de mercado.
Al mismo tiempo, se expondra la propuesta de valor que debera ofrecer Luker con el
proposito de diferenciarse en el mercado con la definicion del posicionamiento a
implementar.
Existen tres opciones potenciales para que Luker Chocolate pueda ingresar al mercado chino.
1. Tener una fuerza de ventas de Luker chocolate. La empatia con los clientes
potenciales es fundamental y es critica para el éxito en la entrada al mercado. Esto
requiere de la contratacion de un ejecutivo de ventas que conozca el mercado y la
idiosincrasia, inicialmente para atender el canal de marca propia y potencialmente
servir a clientes industriales y de Food Service. Esta persona reportaria
directamente al vicepresidente comercial de la compafiia, y tendria un salario base
de $96.000 dolares americanos al aio. En una segunda fase se contratarian

ejecutivos adicionales para tener una mayor cobertura.

2. Desarrollar una fuerza de ventas hibrida. Tener una representacion que permita a
Luker Chocolate a través de un distribuidor lograr mayor alcance en el mercado y
contar con vendedores directos que soporten al distribuidor, logrando tener una
mayor fuerza de ventas. Como posibles distribuidores esta DKSH y Paul Lafayette

con quienes ya se tiene relacion en Hong Kong.

3. Realizar un Joint Venture. Contar con un proveedor de productos similares al
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chocolate que no sea competencia y sea complementario, esto permitiria un mayor
enfoque en las categorias importantes para Luker Chocolate. El listado de los
posibles aliados se encuentra en la Tabla 19.

Tabla 19

Lista de Posibles Aliados

Region de la

compaifiia Direccion de la compafia importadora

Shanghai 2505, No. 1438 Shaanxi North Road, Shanghai, Shanghai,
Shanghai 2/F, No. 3389 Longwu Road, Shanghai, Shanghai,

Room 819, Building 2, Sou Bao Business Center, No.16, Nan San Huan West Road, Beijing,
Beijing Beijing,
Shanghai Room 308, No. 10/F, No. 652, Zhangshou Road, Putuo District, Shanghai, Shanghai,
Beijing 1-1909, No. 6, Shuguang Xilijia, Chanyang District, Beijing, Beijing,
Room 301, Unit 2, 3F, E1 Research Workshop, Block 1, Zone 5, Xishan Area, Haiding
Beijing District, Beijing, Beijing,
Room 204, Block 1, No. 3 Yanqi Road, Yanqi Economy Development Zone, Huairou
Beijing District, Beijing, Beijing,
Shanghai Room 425, No. 38 Yinglun Road, Free Trading Testing District, Shanghai, Shanghai,
0519, 5F, Moma Building, No. 199, Chaoyang North Road, Chaoyang District, Beijing,
Beijing Beijing,
Shanghai Shanghai, Shanghai,
Shanghai No. 69, Tieshan Road, Baoshan District, Shanghai, Shanghai,
Shanghai Room A104, 1F, Block 1, No. 3891, Jinxiu Road, Pudong District, Shanghai, Shanghai,
Shanghai Room. 801B, No. 322,, Xian Xia Road, Shanghai, Shanghai,
Shanghai West Region, 1/F, No.40-275, Tax-Free Area, Wai Gao Qiao, Shanghai, Shanghai,

Shanghai Room E4030, No. 88,, Xianxia Road, Zhangning District, Shanghai, Shanghai,
Shanghai 22F, No.233, Weihai Road, Shanghai, Shanghai,
Shanghai 501, Block 1, No. 1107, Guangfu West Road, Putuo District, Shanghai, Shanghai,
Beijing Room 403B, 4F, No.39, No.4, Gongren tiyuchang North Road, Chaoyang District, Beijing,
Shanghai Building 5, No. 3585 Sanlu Road, Minhang District, Shanghai, Shanghai,
Shanghai Room 539, Block 1, Shang Feng Road, Tangzhen, Pudong, Shanghai, Shanghai,
Room 504, Jianguo Building, No.3, Jianguo Middle Road, Huangpu District, Shanghai,
Shanghai Shanghai,
Room 1002, Shang Du International Centre, No. 8, Dong Da Qiao Road, Chao Yang District,
Beijing Beijing, Beijing,
Shanghai Room1404, No.1281 Dingxi Road, Shanghai, Shanghai,
Shanghai 3/F, No. 5 Building, No. 889 Suide Road, Shanghai, Shanghai,
Shanghai Block E, 25/F, No. 888 Wanhangdu Road, Qingan District, Shanghai, Shanghai,
Shanghai F/2, Building 1, 2888 Hu Nan Road, Shanghai, Shanghai,
Beijing Room 204, Unit 3, No. 5, Huirun Park, Tonghuijia Park, Zhaoyang District, Beijing, Beijing,
Shanghai 1/F, No. 237 Xitai Road, Shanghai, Shanghai,
Shanghai F/11, No.669 Beijing West Road, Shanghai, Shanghai,
Shanghai Room 501-502, Block 7, No. 180 Jiangchang West Road, Shanghai, Shanghai,

Shanghai 640 Baole Road, Minxing District, Shanghai, Shanghai,
Nota. Lista de importadores y distribuidores en China, por Procolombia, 2020. Bogota, Colombia.
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De las alternativas expuestas anteriormente, la de mayor conveniencia en la etapa
inicial de la estrategia es la segunda, la cual le permitird a Luker contar con una fuerza de
ventas propia y con un distribuidor que apoye y apalanque las ventas del producto y que a su
vez cuente con el conocimiento del mercado y la logistica de distribucion en caso de ser
requerida. Las otras dos alternativas podran ser consideradas en una segunda fase, pues
requieren de un conocimiento profundo del mercado. En el Apéndice C se describe el perfil
del cargo del ejecutivo de Nuevos Negocios.

7.1 Estrategia de Mercadeo

7.1.1 Segmentacion

La principal oportunidad de negocio esta en la categoria de confiteria de chocolate, la
cual estd compuesta por los siguientes segmentos: (a) Chocolateros, quienes tienen como
foco la elaboracion de productos de confiteria de chocolate que abarca desde tabletas planas
hasta bombones rellenos como lo son las companias expuestas en el Capitulo VI, (b)
pasteleros y reposteros, los cuales utilizan el chocolate como parte de la preparacion de sus
postres, sin embargo, éste no es el principal ingrediente dentro de su portafolio pues en su
mayoria el uso es para decoraciones y como saborizante, (c) heladeros, quienes al igual que
los pasteleros, utilizan el chocolate como un ingrediente mas en sus recetas, (d) Food Service
son distribuidores para quienes el chocolate es tan solo uno de los productos que
comercializan a hoteles, restaurantes y catering, llegando también a chocolateros, pasteleros y
heladeros con pequefios volimenes de consumo y (€) minoristas quienes a su vez se
segmentan en los que tienen tiendas fisicas y los que no tienen tiendas fisicas, aquellos que si
cuentan con tiendas se agrupan en el canal moderno (hipermercados, supermercados, y
tiendas de conveniencia) y el canal tradicional (supermercados independientes), y aquellos
que no cuentan con tiendas fisicas se componen por maquinas expendedoras y comercio

electronico.
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7.1.2 Grupo Objetivo

Una vez listados e identificados los segmentos relevantes dentro de la categoria de
chocolates y considerando que los principales jugadores son grandes compaiiias
multinacionales con porcentajes significativos de participacion de mercado y que compran
principalmente cacao en grano, el segmento seleccionado para el desarrollo de la estrategia es
el de minoristas, especificamente los supermercados, debido a que es el mas atractivo por la
oportunidad que representa el desarrollo de formulas tnicas y diferenciadas en tabletas planas
que resulten atractivas para el segmento de marca propia de estos minoristas, sumado a lo
mencionado en el capitulo VI en donde se evidencia la tendencia al aumento en el consumo
de tabletas con alto contenido de cacao por su relacion con beneficios en la salud.

7.1.3 Diferenciacion

Los tres pilares que hacen diferente el chocolate de Luker versus el de los
competidores son: (a) Cacao 100% fino y aroma, el cual cuenta con notas sensoriales inicas
con tonos a frutas y flores y notas a nueces, (b) Producido en origen, ya que al estar presente
en toda la cadena de valor participa tanto en el cultivo del cacao como en el procesamiento
del mismo, todo en el lugar de origen, no sélo haciendo uso del cacao como ingrediente sino
también del aztcar y los demés macro-ingredientes requeridos en la formulacion de sus
productos, y (c) Sostenibilidad, dado que sus practicas productivas y comerciales generan un
impacto positivo social, ambiental y econémico en las comunidades donde interviene. De
esta forma, y considerando que los principales competidores de la categoria en China
procesan el cacao en plantas de produccidn ubicadas en lugares distintos adonde se hace el
cultivo, Luker cuenta con variables claras de diferenciacion tanto para los minoristas como
para sus consumidores finales, los cuales serdn comunicados en el empaque visibilizando a
Colombia y ofreciendo el beneficio a los consumidores finales de poder tener la trazabilidad

mostrando la transparencia y buenas practicas tanto en la compra de los ingredientes como en
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todo el proceso productivo.

7.1.4 Posicionamiento

Con el objetivo de desarrollar la estrategia de mercadeo se desarroll6 el postulado de
posicionamiento en el que se resume el grupo objetivo, las necesidades que cubriran el
producto y los beneficios funcionales y emocionales del mismo. Segun esto, el postulado es:
Para ti, que necesitas un chocolate de marca propia que sea diferente a los que ya tienes en
tus tiendas, Luker es el chocolate de origen colombiano, fino y de aroma con diferentes
porcentajes de cacao con el que podras capturar el mercado con mayores rentabilidades,
porque con Luker Chocolate puedes ofrecer a tus consumidores finales un producto unico,
competitivo, sostenible y con un espectacular perfil sensorial.
7.2 Conclusion

Los minoristas representan el segmento més conveniente para los planes de incursion
de Luker en el mercado asiatico. Como la compaiiia no cuenta con una marca global
posicionada y reconocida, lo que debera hacer para capturar volumenes es apostarle al
desarrollo de marcas propias, apalancandose del nombre de los supermercados y la
comunicacion de la propuesta de valor de triple impacto, lo que facilitard que los
consumidores adopten el producto. El desarrollo de una marca por parte de la compania
representa un gran esfuerzo tanto en recursos de posicionamiento y comunicacion, como de
tiempo en la consolidacion del mercado, por lo que esta opcidn no es viable a la luz de los
planes de la compaiiia, pues la competencia seria uno a uno con los grandes jugadores
globales que tiene el mercado, cuyos musculos financieros son mayores, sin hablar del gran

reconocimiento con el que cuentan sus marcas.
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Capitulo VIII: Plan de Implementacion y Factores Claves de Exito
Habiendo definido el canal de minoristas como el segmento en el cual Luker deberia
ingresar en el mercado chino, se debe ahora establecer la estrategia de marketing mix, la cual
se desarrollara en el presente capitulo, al igual que el cronograma de implementacion y los
factores claves de éxito.

8.1 Marketing Mix

8.1.1 Plaza

China es un pais con alta densidad poblacional, de acuerdo con la Cepal, se estima
que para el 2025 mas de 23 ciudades estaran por encima de los cinco millones de habitantes,
por lo tanto, cualquiera de ellas podria llegar a ser relevante para Luker chocolate, en la Tabla
20 se puede observar el nimero de habitantes de las cinco principales ciudades. Considerando
que en una etapa inicial no va a ser posible tener alcance en todas ellas, se ha seleccionado
una para poder abordar el mercado y comenzar a tener las primeras relaciones comerciales,
que van a servir como mercado piloto para generar aprendizajes que seran extrapolables en
las fases siguientes. La ciudad seleccionada es Shangai por las siguientes razones: (a) su
densidad poblacional cuenta con mas de 22 millones de habitantes, (b) es una ciudad
cosmopolita, (c) es el principal centro comercial y financiero de China, y (d) tiene una
proximidad al puerto.
Tabla 20

Poblacion China

Ciudad Poblacién en millones
Shanghai 22.315.426
Beijing 18.827.069
Tianjin 11.090.314
Guangzhou 11.070.654
Shenzhen 10.357.938

Nota. Tomado de “China y su camino de cambio al 2020,” por Cepal, 2020
(https://www.cepal.org/sites/default/files/events/files/presentacion_fernando reyes.pdf).
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Segin Euromonitor (2020), en la Figura 25 se observa que el canal minorista en
tienda representa un 74.3% de las ventas en valor en la categoria de confiteria, en donde el
canal moderno participa con un 62.2%, siendo de principal relevancia los supermercados,
seguido de hipermercados y tiendas de conveniencia que se encuentran en el mismo nivel de
participacion, esta ultima presentado un mejor desempeio de crecimiento. Adicional a ello,
aunque el e-commerce no es grande en la participacion de las ventas, representa un potencial
crecimiento a largo plazo al ser un canal que viene creciendo rapidamente y mas atin en
tiempos de pandemia en donde los consumidores estan cambiando sus héabitos de compra
migrando de lo tradicional a las compras on-line, para evitar el contacto. Por lo tanto, Luker
Chocolate debe enfocarse en los supermercados, tiendas de conveniencia y canales e-

commerce.

8.1.2 Producto

La categoria de confiteria en china representa en ventas $3.322,4 millones de ddlares,
de los cuales las cajas surtidas son las que tienen mayor relevancia, seguido de las tabletas y
de las barras rellenas. Luker chocolate tiene la posibilidad de capturar participacion en el
mercado de tabletas en donde cuenta con capacidades y tiene experiencia previa de desarrollo
de productos en mercados, como los de Estados unidos y Colombia. Las otras dos
subcategorias son para desarrollar en una segunda fase, debido a que requieren de inversiones
y de mayor conocimiento para capturar el mercado.

En la Tabla 21 se lista la oferta de productos junto con las presentaciones que ofrece
Luker chocolate para el desarrollo de la marca propia, es importante mencionar que, aunque
el enfoque inicial va a ser tabletas, hay otras categorias que estan disponibles y que pueden
acompafiar la oferta para hacerla més amplia. Los chocolates ofertados en la lista relacionan
el contenido de cacao, sin embargo, este se puede ajustar de acuerdo al pardmetro requerido

por el cliente, y a la oferta que quiera ofrecerle al consumidor.
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8.1.3 Precio

El precio es una variable muy importante a la hora de ingresar a un nuevo mercado,
por lo tanto, se realizd un chequeo de precios de la categoria, enfocandose principalmente en
las tabletas planas, con altos contenidos de cacao, para poder definir la estrategia de ingreso
de Luker Chocolate, y entendiendo que los minoristas tienen la expectativa de generar mayor
margen con sus marcas propias que con las marcas de terceros que ellos comercializan. En la
Tabla 22 se comparte la lista de precios de los principales competidores, obtenida a través de
personal de apoyo de la consultoria, quienes visitaron tiendas minoristas como citysuper, Ol¢é
y Hema Fresh, en el Apéndice D se ilustran las fotografias del respectivo chequeo.
Tabla 21

Lista de Productos de Confiteria para Desarrollo de Marca Propia

Tabletas planas y con inclusiones

Producto Presentacion

Chocolate Oscuro, 85%, 70% y 54% 6g25¢50¢g,80gy100g
Chocolate Leche 40% y 35% 6225g,50g,80gyl100g
Chocolate blanco 35% 6¢g,25g,50g,80gyl100g

Grajeas De chocolate

Uchuvas recubierta de chocolate 30g,60g,120 g2y 200 g
Nibs de Caco recubiertos de chocolate 30g,60g,120 gy 200 g
Café recubierto de Chocolate 30g,60g,120 gy 200 g
Quinoa recubierta de chocolate 30g,60g,120gy 200 g

Bolsas de Chocolate
Chocolate Oscuro, 85%, 70% y 54% 125 ¢,200 gy 400 g
Chocolate Leche 40% y 35% 125 g,200 gy 400 g
Chocolate blanco 35% 125 g,200 gy 400 g
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Tabla 22

Revision de Precios de la Competencia en Tiendas Minoristas de China

. . ., Precio por Precio por
Empresa Precio unitario  Presentacion kilogramo kilogramo

YUAN (CNY) gramos YUAN (CNY) (USD)

Meiji 15,6 65 240,00 37,15
Heidi 21 80 262,50 40,63
Per piacere 22,8 100 228,00 35,29
Klaus 24,8 100 248,00 38,39
Ritter Sport 25,8 100 258,00 39,94
Wheels 26,8 100 268,00 41,49
Cemoi 29,9 100 299,00 46,28
Exclusive 32,8 100 328,00 50,77
Vinani 33,6 80 420,00 65,02
Lindt 36,8 100 368,00 56,97
Hachez 42,8 100 428,00 66,25
Divine 48 90 533,33 82,56
Chocolat Café-tasse 49 85 576,47 89,24
Alter Eco 58 80 725,00 112,23
Coco Chocolatier 69 80 862,50 133,51
Labooko 69,9 70 998,57 154,58
Precio promedio 68,14

Nota. Chocolate de referencia entre 70% y 90% de cacao, tasa de cambio CNY/USD 6,46.

Se puede observar que los precios se mueven entre $37,15 dolares y $154,58 dolares
por kilogramo precio final para el consumidor. Como se mencion6 anteriormente prevalecen
las marcas importadas principalmente las europeas, y una de ellas es una marca del Reino
Unido que menciona su origen de cacao como colombiano. Teniendo en cuenta el contexto
competitivo, el rango de precios propuesto para desarrollar la estrategia debe estar entre $60
y $90 dolares por kilogramo, de esta manera se logra mantener estar en el nivel de precios del
segmento premium, democratizando més el acceso al chocolate. Considerando que Luker
Chocolate realizara las ventas en términos CIF (costo, seguro y flete) puerto convenido, esto
debido, a que en las entrevistas realizadas a los ejecutivos de la compafiia se identificd que
por las experiencias previas es la mejor manera de ingresar a un mercado, donde no se conoce
como es el proceso de importacion y no se tienen construidas relaciones con los agentes de
aduanas que intervienen en el proceso, por lo tanto, las entregas en los centros de distribucién

se harian en una segunda fase, cuando Luker pueda tener la experiencia requerida y
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asumiendo que el margen del minorista es del 60%, que los precios tienen incluido el
impuesto del valor agregado tasado en 13% para China, que los costos de servir son del 13%,
que los gastos de importacion del 10% sobre el valor CIF, se puede llegar a un precio por
kilogramo que va desde los $14 hasta los $20 dolares. En la Tabla 23 se ilustran los precios
en términos CIF para tres referencias seleccionadas para el ingreso al mercado.

Tabla 23

Precios CIF Luker Chocolate a Minoristas

Producto Precio CIF por kg
Chocolate oscuro 85% $ 20,0
Chocolate oscuro 70% $ 17,0
Chocolate oscuro 54% $ 14,0

Los precios anteriormente mencionados permiten a Luker Chocolate ofrecer
productos 100% de origen, trazables, finos de aroma y que van mas alla de la sostenibilidad.
De acuerdo con lo anterior se estiman los precios FOB (franco a bordo), en la Tabla 24 se
ilustran los precios FOB, considerando 1080 cajas de 7.2 kg cada una, con un surtido del 40%
del chocolate del 85%, 35% del 70% y 25% del 54%, un flete de Buenaventura a Shangai de
$2105 dolares y un seguro correspondiente al 0.0035% del valor FOB.

Tabla 24

Precios FOB Luker Chocolate

Producto Precio FOB por kg
Chocolate oscuro 85% $ 19,77
Chocolate oscuro 70% $ 16,74
Chocolate oscuro 54% $ 13,63

Comercialmente, se ofreceran descuentos seglin la escala de volumen que compren
los clientes, aclarando que los volimenes requeridos corresponden a una unica referencia, tal
y como se expone en la Tabla 25, esto con el proposito de tener incentivos comerciales para

el ingreso al mercado.
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Tabla 25

Escala de Descuentos por Volumen de Compra

Rango de volumen % descuento
Menor a cuatro toneladas 0
Entre 4 toneladas y 12 toneladas 1.5
Entre 12 toneladas y 20 toneladas 2.0
Mayor a 20 toneladas 3

Adicionalmente, como estrategia de introduccion al mercado se ofrecera un rebate a
los clientes que cumplan como minimo con un volumen de 50 toneladas y siempre y cuando
se encuentren al dia en cartera. Este rebate debera ser reinvertido por los clientes en
estrategias de mercadeo y posicionamiento de los productos comprados a Luker Chocolate

con el objetivo de reforzar la rotacién de los mismos en el canal.

8.1.4 Promocion

La estrategia de promocion se desarrollard en tres ejes. Primero comunicacion de
marca, segundo relaciones publicas y tercero alianzas. Con respecto a comunicacion se
participara en ferias de alimentos en donde el disefio del stand debe exaltar la experiencia de
origen de la marca, una sugerencia de esto se exhibe en la Figura 43. Las ferias en las que
Luker Chocolate debe participar son las siguientes Sial China, HOFEX, PLMA Shanghai,
CIIE China International Import Expo y Bakery China, en donde se puede comenzar a tener
contacto directo con los potenciales compradores. Las ferias siempre han sido un medio de
promocion importante en el mercado, en donde, los compradores buscan nuevos proveedores
y buscan productos diferenciados. Se estima una inversion anual de $25.000 dolares
americanos que cubriria la participacion en dos ferias. Adicional, la pauta en revistas
especializadas en donde se resalte la propuesta de valor, elaborado en origen, 100% fino de

aroma y mas all4 de la sostenibilidad.
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Figura 43. Render para participacion en ferias.
Tomado de iméagenes de archivo de Luker Chocolate. Bogota, Colombia.

En cuanto a relaciones publicas, se debera hacer la contratacion de una agencia de
local, que tenga el conocimiento del mercado chino y puedan orientar a los ejecutivos de
Luker Chocolate en la busqueda de lideres de opinion y potenciales embajadores de marca
para que sean invitados a los eventos de lanzamiento, degustacion y novedades de la
compaiiia, con una inversion mensual de $6.000 ddlares americanos y hacer uso de
plataformas digitales locales, dentro de estas se encuentra WeChat que es la plataforma de
comunicacion lider en el mercado chino. Adicional el uso de linkedin sales navigator para
acercarse a los potenciales compradores, en donde, se puede buscar a los decisores de compra
y asi poder acercarse a ellos de una manera mas personalizada, incrementando la tasa de
€xito, esta herramienta ya es de uso de la compaiiia, por lo tanto, no se requiere de una
inversion adicional.

Finalmente se deben desarrollar alianzas con entes gubernamentales como
Procolombia y la Camara de comercio Colombo China con el proposito de realizar en
conjunto el lanzamiento de la marca, contando con la participacion de potenciales
compradores y que de esta forma se den a conocer los beneficios de los productos enfocando
los mensajes en los atributos de origen, sostenibilidad y trazabilidad, con una inversion de
$10.000 dolares americanos. Posterior al lanzamiento se organizaran en conjunto agendas

comerciales en donde, el nombre de Colombia permita tener menos barreras al ser mas
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reconocido y también se logre realizar convocatorias para vincular a los compradores con el
origen a través de vivir la experiencia de primera mano compartiendo con los agricultores.
Presupuesto de $15.000 dolares afio.
8.2 Gantt de Actividades

De acuerdo a lo establecido como soluciones propuestas (ver capitulo VII) y al plan
de implementacion (VIII), se ha desarrollado un cronograma para el planeamiento, ejecucion,
monitoreo y control de las diversas actividades que dirigen la estrategia de ingreso al

mercado internacional de China.

Figura 44. Diagrama de Gantt de actividades la estrategia de ingreso al mercado de China
8.3 Factores Claves de Exito

8.3.1 Facilitadores

e Compromiso de la Gerencia, el Area Comercial y de Mercadeo, principales

responsables del plan de implementacion de expansion de Luker Chocolate,
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brindando los recursos necesarios para la ejecucion exitosa de la estrategia de
posicionamiento del producto en el mercado de China.

e Personal del area de mercado calificado para la etapa de investigacion de
mercado, utilizando Design Thinking para la direccion adecuada de sus
actividades, de tal forma que se tenga un conocimiento adecuado y preciso de la
coyuntura y cultura intrinseca de los consumidores del mercado chino.

e Comunicacion continua entre todas las areas involucradas, para llevar a cabo
ajustes necesarios del plan de implementacion sin perder la directriz de los
objetivos de expansion de mercado de Luker Chocolate.

8.3.2 Riesgos

e Posibles barreras arancelarias que dificulten el desarrollo correcto de la estrategia
de Marketing Mix, especialmente en el establecimiento de precios del producto.

e Competencia emergente de productos de chocolate exético en el mercado chino
que disminuyan la cuota de mercado y elimine la factibilidad de la propuesta de
expansion de Luker chocolate.

8.4 Conclusion

Luker Chocolate tiene grandes posibilidades de entrar de manera exitosa al mercado
chino, el éxito dependera de la buena ejecucion del marketing mix, del conocimiento
profundo que logre del consumidor, adaptacion rapida y flexibilidad para responder a los
requerimientos de los clientes, sumado al posicionamiento que debe alcanzar para ser
referenciado como productor en origen y apalancandose en ser productos importados que
tienen mayor reconocimiento en este mercado. Los precios investigados en el mercado
permiten concluir que Luker chocolate cuenta con una oferta bastante competitiva y mas aun

en el momento de introduccion al mercado.
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Capitulo IX: Resultados Esperados

En este capitulo se realizara la evaluacion financiera proyectada a seis afios,
considerando diferentes escenarios para poder simular los resultados considerando un
ambiente pesimista, moderado y optimista, debido a que si bien se ha levantado informacion
del mercado aun existe incertidumbre de como sera el desempeio de la compaiiia en la region
y como sera la percepcion de los productos por parte del consumidor final, también se
expondran tanto los costos de produccion con los que se construy6 el modelo como los
supuestos macroeconomicos, todo esto con el propdsito de determinar la viabilidad del
proyecto.
9.1 Volumen de Ventas

Se estima que la primera venta se logre en el segundo afio debido a que el desarrollo
de productos marca propia es lento: Se requiere primero la aprobacion de las muestras por
parte del cliente, que éstas se ajusten al perfil sensorial, y en paralelo se desarrollen los
empaques, mas el proceso de creacion de codigos, ruta de fabricacion y primer embarque, y
posteriormente se vea un desarrollo mucho mas rapido. El volumen est4 construido con la
proyeccion de ventas de tres referencias cuyos contenidos de cacao seran del 54%, 70% y
85%. En la Tabla 26 se exponen los volumenes de ventas en volumen y en valor
respectivamente para los diferentes escenarios proyectando en crecimiento para el afo tres
del cien por ciento, en el cuarto afio el incremento sera del 50%, del 33% en el quinto afio, y
del 25% en el sexto afio.
9.2 Costos de Produccion

Los costos de produccion fueron calculados con unos supuestos macroecondmicos,
que corresponden a datos de inflacion anual, devaluacion, tasa de cambio, precio en bolsa de
cacao, precio de compra del cacao en Colombia, precio del aztcar por ser una materia prima

relevante en la produccion del chocolate y los impuestos de Colombia, los cuales son



98

1lustrados en la Tabla 27.

Tabla 26

Escenarios de Volumen de Ventas en Kilogramos

Escenarios 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Pesimista 0 10.368 20.736 31.104 41.472 51.840
Moderado 0 15.552 31.104 46.656 62.208 77.760
optimista 0 23.328 46.656 69.984 93.312 116.640

Escenarios de Ventas en Dolares

Escenarios 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Pesimista $ - $ 180.922 $ 361.843 $ 542765 $ 723.686 $ 904.608
Moderado $ - $ 271382 $ 542765 $ 814.147 $ 1.085.530 $ 1.356.912
optimista $ - $ 407.074 $ 814.147 $ 1.221.221 $ 1.628.294 $ 2.035.368
Tabla 27

Supuestos Macroeconomicos

Supuestos 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Inflacion 3.0% 3.0% 3.0% 3.0% 3.0% 3.0%
Devaluacion 3.0% 3.0% 3.0% 3.0% 3.0% 3.0%
Doélar en Pesos colombianos $ 3,500 §$ 3,605 $ 3,713 $ 3,825 $ 3,939 $ 4,057
Bolsa Cacao en ddlares/ton $ 2450 $ 2,450 $ 2450 $ 2,450 $ 2,450 $ 2,450
Precio Cacao en Pesos

colombianos/kg $ 8,061 $ 8302 §$ 8,551 $ 8,808 $ 9,072 $§ 9,344

Azicar en Pesos colombianos/kg  $ 2,060 $ 2,122 $§ 2,185 $ 2251 $ 2,319 § 2,388

Impuestos 30% 30% 30% 30% 30% 30%

9.3 Estado de Resultados

El estado de resultados a contribuciones en pesos colombianos para cada uno de los
escenarios se ilustra en las Tablas 28, 29 y 30, en donde se ve que el primer y el segundo afio
son netamente de inversion que corresponden principalmente a gastos de venta y de
mercadeo que abarcan el salario del ejecutivo comercial, gastos de viaje por desplazamientos,

evento de lanzamiento, participacion en ferias y el uso de la agencia de relaciones publicas,
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los cuales son actividades que se mantienen durante toda la vigencia de proyecto. A partir del
segundo afo se proyectan las primeras ventas en donde se observa que en todos los
escenarios la utilidad de la compafia comienza a mejorar a medida que se incrementan las
ventas, sin embargo, para el escenario pesimista no se logra obtener utilidad positiva sino a
partir del afio cuatro.

Tabla 28

Estado de Resultados en Pesos Colombianos (M) - Escenario Pesimista

Estado de resultados Contribuciones ($M) 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Ventas 0 652 1,344 2,076 2,851 3,670
Costo Variable -135 -279 -430 -589 =757

Margen de Contribucion 0 517 1,065 1,646 2,262 2,913

Gastos Variables 0 -24 -50 =77 -106 -137

Gastos de Exportacion -15 -31 -48 -66 -86
Comisiones 1% 0 -7 -13 -21 -29 -37

4 por mil 0 -3 -5 -8 -11 -15
Contribucion a Fijos 0 493 1,015 1,568 2,155 2,776
Costos fijos de Produccion -37 =77 -119 -163 -210
Costos fijos -37 =77 -119 -163 -210
Gastos Fijos Directos -840 -891 945 -1,003 -1,064 -1,129
Gastos de Venta -336 -356 -378 -401 -426 -452
Gastos de personal -336 -356 -378 -401 -426 -452

Gastos de Viaje -96 -109 -127 -150 -179 214

Gastos de Mercadeo -504 -535 -567 -602 -638 -677
Inversion en Mercadeo -504 -535 -567 -602 -638 -677
Utilidad Operativa -840 -436 -8 447 928 1,438

Nota: MM = Miles de Millones
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Tabla 29

Estado de Resultados en Pesos Colombianos (M) - Escenario Moderado

Estado de resultados Contribuciones ($M) 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Ventas 0 978 2,015 3,114 4276 5,506
Costo Variable -203 -418 -645 -884  -1,136

Margen de Contribucion 0 776 1,597 2469 3,392 4,370

Gastos Variables 0 -36 =75 -116 -160 -205

Gastos de Exportacion -23 -47 -73 -100 -128
Comisiones 1% 0 -10 -20 -31 -43 -55

4 por mil 0 -4 -8 -12 -17 -22
Contribucion a Fijos 0 739 1,522 2,353 3,233 4,165
Costos fijos de Produccion -56 -115 -178 -244 -315
Costos fijos -56 -115 -178 -244 -315
Gastos Fijos Directos -840 -891 -945  -1,003 -1,064 -1,129
Gastos de Venta -336 -356 -378 -401 -426 -452
Gastos de personal -336 -356 -378 -401 -426 -452

Gastos de Viaje -96 -109 -127 -150 -179 214

Gastos de Mercadeo -504 -535 -567 -602 -638 -677
Inversion en Mercadeo -504 -535 -567 -602 -638 -677
Utilidad Operativa -840 -208 461 1,172 1,924 2,721

Nota: MM = Miles de Millones
Tabla 30

Estado de Resultados en Pesos Colombianos (MM) Escenario Optimista

Estado de resultados Contribuciones ($M) 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Ventas 0 1,468 3,023 4,671 6,414 8,258
Costo Variable 0 -304 -627 -967 -1326 -1703

Margen de Contribucion 0 1,163 2396 3,703 5,089 6,555

Gastos Variables 0 -55 -113 -174 -239 -308

Gastos de Exportacion 0 -34 -70 -109 -149 -192
Comisiones 1% 0 -15 -30 -47 -64 -83

4 por mil 0 -6 -12 -19 -26 -33
Contribucion a Fijos 0 1,109 2,283 3,529 4,849 6,247
Costos fijos de Produccion 0 -84 -173 =267 -367 -472
Costos fijos 0 -84 -173 =267 -367 -472
Gastos Fijos Directos -840 -891 -945 -1,003 -1,064 -1,129
Gastos de Venta -336 -356 -378 -401 -426 -452
Gastos de personal -336 -356 -378 -401 -426 -452

Gastos de Viaje -96 -109 -127 -150 -179 214

Gastos de Mercadeo -504 -535 -567 -602 -638 -677
Inversién en Mercadeo -504 -535 -567 -602 -638 -677
Utilidad Operativa (EBIT) -840 133 1,165 2,259 3,419 4,646

Nota: MM = Miles de Millones
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9.4 Flujo de Caja Proyectado y Payback

En relacion con el flujo de caja proyectado, se observa que para poder comenzar la
operacion en el mercado chino se debe contar con unos recursos iniciales de $933 millones de
pesos colombianos, estos recursos son fundamentales para que en el primer afio se pueda
comenzar a realizar los contactos y desarrollo de los productos marca propia con los
potenciales clientes para que en el siguiente afo se pueda comenzar con la facturacion y de
esta manera aliviar las necesidades de flujo de caja. Los gastos se mantienen constantes
entendiendo que se tiene que dar continuidad a lo realizado en el afio cero y asi generar
mayor visibilidad de la compatfiia. Adicionalmente, el capital de trabajo va en aumento al
comenzar a tener producto disponible, los afos posteriores representan un incremento en los
flujos de caja por lo que la compaiia podria, en caso de querer acelerar su huella, hacer
inversiones adicionales para ser mas visible y poder atraer mas ventas en nuevos segmentos.

En la Tabla 31, 32 y 33 se expone el flujo de caja y la tasa de interna de retorno, el
escenario pesimista muestra una tasa de retorno baja, sin embargo, con el potencial que tiene
el mercado, los esfuerzos valdrian la pena pensando mas en el largo plazo, los otros dos
escenarios presentan tasas de retorno por encima de la minima exigida por la compaiiia que
es de 12.9%, respecto al payback se observa que para el escenario pesimista este se lograria
pasados los cuatros afios, para el moderado a los tres afios y medio, y para el optimista a los
tres afios. En las Figura 45, 46 y 47 se ilustra de manera grafica el flujo de caja proyectado.
9.5ROIC

Con el propdsito de evaluar el desempeno total del negocio se procede a realizar la
evaluacion del retorno sobre el capital invertido (ROIC), en la Tablas 34, 35 y 36 se ilustra el
ROIC aiio a afio para cada escenario, en donde se puede observar que el negocio tiene un

retorno muy positivo para la compaiiia a partir de que se superan las ventas de 23 toneladas
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Tabla 31

Flujo de Caja Proyectado Pesimista

Flujo de caja ($M) 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Utilidad Operativa (EBIT) -840 -436 -8 447 928 1,438
Varlac?lon en Capital de 93 92 08 104 110 116
Trabajo
Impuestos 0 0 0 -134 -278 -431
Flujo de Caja Libre -933 -528 -106 209 540 890
Flujo de caja acumulado -933 -1,462 -1,567 -1,358 -818 72
WACC 12,9%
VPN 72
TIR 1,1%
Payback 4,9
Flujo de Caja
209
. m
|
- 2023 2024 2025 2026
-528 -106
-933 -818
-1,358
-1,462 -1,567

EEN Flujo de Caja Libre  e===F|ujo de caja acumulado

Figura 45. Flujo de caja pesimista
Tabla 32

Flujo de Caja Proyectado Moderado.

Flujo de caja ($M) 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Utilidad Operativa -840 -208 461 1,172 1,924 2,721
‘T’f;l‘;j;"“ en Capital de 93 <141 2150 -159  -168  -178
Impuestos -138 -351 -577 -816
Flujo de Caja Libre -933 -350 173 661 1,179 1,727
Flujo de caja acumulado -933 -1,283 -1,110 -449 730 2,457
WACC 12.9%
VPN 2,457
TIR 32.2%

Payback 3.6




Flujo de Caja

2,457
173 66l
—
2023 2025 2026
-350 -449
933 -1,110
-1,283
B Flujo de Caja Libre e [|ujo de caja acumulado
Figura 46. Flujo de caja moderado
Tabla 33
Flujo de Caja Proyectado Optimista
Flujo de caja ($M) 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Utilidad Operativa (EBIT) -840 133 1165 2259 3419 4646
Variacion en Capital de 93 215 228 241 256 -270
Trabajo
Impuestos 0 -40 -349 -678 -1026 -1394
Flujo de Caja Libre -933 -122 587 1340 2137 2982
Flujo de caja acumulado -933 -1055 -468 872 3010 5991
WACC 12,9%
VPN 5991
TIR 66,8%
Payback 2,6

Flujo de Caja

-468
-933

-1.055

B Flujo de Caja Libre = F|ujo de caja acumulado

Figura 47. Flujo de caja optimista

3.010

2025

5.991

2026
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en cualquiera de los escenarios, por supuesto, en cada uno de ellos esta en tiempos diferentes,

por consiguiente, entra mas rapido se logre ese nimero mas rapido se tendra ese retorno, la

razon principal es que Luker no tiene que realizar inversiones en maquinaria, puesto que ya

se cuenta con toda la infraestructura y lo que estd buscando es copar la capacidad de las

lineas de produccion de modo que solo requiere de la inversion de mercadeo, del area

comercial y los gastos operacionales.
Tabla 34

Calculo Rentabilidad del Capital Invertido Pesimista

2021 2022 2023 2024 2025 2026
Utilidad Operativa (EBIT) -840  -436 -8 447 928 1.438
Impuestos -134 278  -431
Utilidad Operativa Neta (NOPAT) -840  -436 -8 313 650 1.006
Capital Invertido 933 984 1,043 1,107 1,174 1,245
Capital Invertido promedio 958 1,013 1,075 1,140 1,209 623
ROIC = NOPAT / Capital invertido promedio -88% -43% 1% 27% 54% 162%
Tabla 35
Calculo Rentabilidad del Capital Invertido Moderado
2021 2022 2023 2024 2025 2026
Utilidad Operativa (EBIT) -840 208 461 1.172 1.924 2.721
Impuestos -138 351 577 -816
Utilidad Operativa Neta (NOPAT) -840  -208 323 820 1.347 1.905
Capital Invertido 933 1.033 1.095 1.162 1.232 1.307
Capital Invertido promedio 983 1.064 1.129 1.197 1.269 653
ROIC = NOPAT / Capital invertido promedio ~ -85% -20% 29%  69% 106% 292%
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Tabla 36

Calculo Rentabilidad del Capital Invertido Optimista

2021 2022 2023 2024 2025 2026

Utilidad Operativa (EBIT) -840 133 1.165 2259 3.419 4.646
Impuestos 40 -349 -678 -1.026 -1.394
Utilidad Operativa Neta (NOPAT) -840 93 815 1.581 2393 3.252
Capital Invertido 933 1.106 1.173 1.244 1320 1.399
Capital Invertido promedio 1.020 1.140 1.209 1.282 1.359 700

ROIC = NOPAT / Capital invertido promedio -82% 8%  67% 123% 176% 465%

9.6 Conclusiones

Conforme con los resultados financieros presentados, el proyecto de ingresar al
mercado chino es viable, por lo tanto, Luker tiene que aprovechar esta oportunidad que
contribuiria en su posicionamiento en el mercado internacional, ademas de comenzar a tener
una mayor visibilidad en esta region que le facilitara en su posterior incursion en otros paises
de Asia pacifico. A pesar de que los objetivos en volumen planteadas inicialmente para China
son bajos la experiencia y el aprendizaje que se construird serd de gran utilidad para ampliar
su conocimiento y de esta manera poder plantear nuevas estratégicas para acelerar su

crecimiento aportando un mayor volumen al objetivo macro planteado por la organizacion.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones
El ultimo capitulo traera los principales hallazgos obtenidos a lo largo del desarrollo
de esta consultoria, asi como las recomendaciones que se le dan a Luker para pueda continuar
desarrollando con éxito su incursion en el mercado chino.
10.1 Conclusiones

1. Luker al estar en proceso de formacion y consolidacion, debe continuar con su
proceso de definicion de su cultura y la consolidacion de los valores corporativos
con el objetivo de alcanzar la vision definida por la compaiiia.

2. La compaiiia tiene una alta dependencia comercial de los mercados de Estados
Unidos y Europa, al tener el 70% de sus ventas en estas regiones.

3. Luker tiene una propuesta de valor lo suficientemente solida que la hace atractiva a
los mercados internacionales, los cuales buscan productores que garanticen
trazabilidad en toda la cadena de suministro, resaltando la transparencia y un
impacto ambiental positivo.

4. Se concluye que para que Luker pueda lograr su meta de crecimiento a mediano y
largo plazo debe continuar con su proceso de internacionalizacion capturando
nuevas geografias y logrando mantener dentro de sus clientes su gran
diferenciador.

5. China es el pais que representa mayor oportunidad para Luker, por su tamafio
poblacional, alto ingreso per capita, el nivel de sofisticacion de consumo de
productos importados, tendencia de consumo saludable y bajo en azucar.

6. Considerando los precios recolectados en el mercado chino, la oferta de Luker sera
competitiva debido a que los precios de venta al publico estan en un promedio de
$63 dolares por kilogramo, y el portafolio de Luker sera ofrecido en precio de lista

en promedio en $20 dolares por kilogramo, lo que le deja un amplio margen de
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rentabilidad al canal minorista.

7. Conforme con los resultados financieros presentados, el proyecto de ingresar al
mercado chino es viable, con un valor presente neto de $2457 millones de pesos
colombianos en el escenario moderado.

8. En la fase inicial, Luker Chocolate se va a enfocar en Shanghai, ciudad bien
desarrollada, que tiene un alto potencial en el consumo de chocolate, enfocandose
en la venta minorista por comercio electronico. Al inicio se tendra una fuerza de
ventas hibrida, con un ejecutivo de ventas, deberan contar con el uso de Salesforce
(CRM), ademas se debe contar con un distribuidor local que cuente con una oferta
de productos que complementen el portafolio; asi como el soporte de una empresa
local de relaciones publicas. La participacion en ferias sera pieza clave en el
proceso de ingreso, asi como la alianza con entes gubernamentales.

9. La contratacion de un ejecutivo de ventas Colombo-Chino es clave para entender
ambas idiosincrasias y permitiendo una conexion mas asertiva entre Luker
Chocolate y sus futuros clientes.

10.2 Recomendaciones

1. China es el pais mas recomendado para ingresar a la region de Asia como mercado
piloto, lo que le permitira tener aprendizajes que seran extrapolables a los otros
paises de la region.

2. Es importante que Luker tenga en cuenta que en Latinoamérica existen otros
competidores que pueden tener una oferta similar, por lo que la ejecucion del
ingreso a este mercado debe realizarse en el corto plazo y de esta manera
aprovechar los beneficios de ser una de las primeras compafiias latinoamericanas
con una oferta de valor diferenciada en este mercado.

3. Se recomienda la aplicacion del Design Thinking como herramienta clave para
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empatizar y abordar las necesidades de los consumidores; Esta metodologia
permitira establecer estrategias practicas y flexibles de mapeo de percepciones y
emociones de los consumidores chinos respecto al chocolate de origen colombiano.

Se propone realizar una profundizacién en las categorias de pasteleria, reposteria,
galleteria, heladeria, chocolateria, confiteria, y bebidas, levantando un
entendimiento general del contexto y de la dinamica del sector de la industria de
chocolate, y posteriormente una segmentacion detallada de las categorias
mencionadas, en donde se dimensione el tamafio del mercado y se establezcan los
detonantes de demanda, atributos valorados, tendencias y potenciales
oportunidades.

Luker Chocolate debe comenzar a realizar acercamientos con el Ministerio de
Comercio Exterior para que dentro de su agenda esté la revision de posibles
tratados de libre comercio que permitan derrumbar o disminuir escalonadamente
los aranceles que se tienen actualmente con China, y de esta manera lograr atin
mayor competitividad.

Se recomienda que Luker Chocolate trabaje en la obtencion de certificaciones
internacionales adicionales a las que ya tiene, con el proposito de facilitar su
ingreso al mercado chino al ser endosos a la calidad de los productos y un sello de
experiencia en la industria.

Las invitaciones a las plantaciones de cacao son fundamentales para poder
conectar al cliente con el origen del producto final, lo que permitira generar lazos

de confianza y compromisos con las iniciativas de sostenibilidad.
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Analisis interno

Analisis externo

Fortalezas

1. Centro de Investigacion de Cacao (Granja Luker)

2. Integracion vertical en los cultivos de cacao

3. Uso de cacao 100% fino de aroma

4. Flexibilidad en produccion y personalizacion de recetas
5. Productos libres de nueces que son alérgenos

6. Procesos de transformacion en origen

7. Enfoque en sostenibilidad, empresa de triple impacto
(social, ambiental y econdmico)

Debilidades

1. Una sola planta de produccion, que ocasionara un alto
riesgo en el suministro de productos en caso de que esta
presente alguna novedad.

2. No se cuenta con un portafolio de productos organicos.

3. Dependencia Comercial de Estados Unidos y Europa

4. A pesar de contar con certificaciones internacionales, se
evidencia la necesidad de ampliarlas para aumentar cobertura
y relevancia para ampliar los avales que aumentan la
credibilidad de sus productos.

5. Dificultad en la consecucion de ingredientes importados y
materiales de empaque para el desarrollo de nuevos productos
de valor agregado.

Oportunidades
1. El gobierno colombiano esta apoyando

los cultivos de cacao.

2. Alta demanda de chocolate a nivel
mundial.

3. Crecimiento de ventas a través de
canales digitales

4. Aprovechar los tratados de libre
comercio vigentes y los que estan en
desarrollo para ingreso a nuevos
mercados.

5. Buenas practicas en el manejo de los
cultivos en contraste con las malas
practicas que ha sido generalizada la
industria de chocolate especialmente en
Africa por el trabajo infantil y la
deforestacion.

6. Mayor conciencia en los productos que
se consumen.

Estrategias FO explote

1. Proveer a los agricultores los materiales genéticos para
garantizar una mejor productividad y acompaiiarlos en la
siembra y pos-cosecha. (F1, Ol)

2. Promover los origenes de sus propias fincas que son
apetecidos en los mercados internacionales por su historia y
trazabilidad. (F2, O2)

3. Desarrollar alianzas con canales de venta online en donde
se comunique el enfoque de triple impacto resaltando que
Chocolate es fabricado en origen (F6, F7, O3)

4. Adaptar el portafolio de productos de acuerdo con los
perfiles de sabor de los mercados que se va a ingresar. (F4,
04)

5. Buscar un aliado en el mercado asiatico, en donde se le de
visibilidad a los productos hechos a partir de cacao fino de
aroma y manufacturados en origen. (F3, F6, 02)

6. Comunicar las buenas practicas y resaltar que los
productos son libres de alérgenos, tendencias saludables. (F5,
05, 06)

Estrategias DO busque

1. Buscar una alianza de co-manufactura en destino para
garantizar suministro en caso de crisis. (D1, O2)

2. Explorar una alianza con proveedores de cacao organicos
para ingresar en este nuevo segmento y apalancarlo con
comunicacion que el cacao es slave free y no contribuye a la
deforestacion. (D2, O5)

3. Desarrollas planes concretos de expansion para ingresar a
nuevos mercados con el objetivo de diversificar el riesgo y
continuar con su crecimiento sostenible. (D3, O2)

4. Buscar alternativas que permitan que un tercero verifique
los procesos y productos de la compafiia tenga mayor
relevancia en mercados internacionales. (D4, O5)

5. Fortalecer el area de compras para que desarrollen
habilidades de negociacion y se mapeen mas proveedores que
tengan mejores tiempos de respuesta con minimos de compra
mas ajustados a los requerimientos de Luker. (D5, O3)

Amenazas

1. Inestabilidad politica del pais.

2. Fluctuacion de los precios del cacao
afectando el ingreso de los agricultores,
cuando éste estd a la baja.

3. Falta de cobertura de internet en zonas
remotas del pais para lograr 100% de
acceso a la tecnologia a los agricultores.
4. Barreras de entrada a por no
cumplimiento en la regulacion de Cadmio
en algunos paises.

5. Mayor niimero de competidores en
busqueda de Cacao Colombiano.

Estrategias FA confronte

1. Adquisicion de nuevos terrenos para ampliar la integracion
vertical, con siembra de cacao fino de aroma incluyendo
sistemas de riego para mitigar las sequias. (F1, F2, Al)

2. Desarrollo de cultivos agroforestales para garantizar
ingresos no solo por el cacao sino por maderables y otros
arboles frutales. (D2, F2).

3. Explorar nuevas regiones en donde se pueda cultivar cacao
y esté presente bajos niveles de Cadmio. (F1, A4).

4. Desarrollar alianzas con proveedores de internet para
ayudar a mejorar la cobertura en todo el pais. (A3, F7)

Estrategias DA evite
1. Adquirir una empresa de chocolate en destino. (D1, D4,
A2).
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Apéndice B: Encuestas
Empresa Encuestada. Camilo Gallo
Cargo. Director Financiero
RESOLUCION DE ENCUESTA ABIERTA
¢ Qué expectativas tiene respecto a este proceso de consultoria?

Que nuestra propuesta sea competitiva en este mercado y que llegue a tener
diferenciacion, y un crecimiento en el corto plazo y posicionamiento en el mercado para
cumplir asi las expectativas de crecimiento de la compania al 2025-2030.
¢ Cuales son los principales pilares estratégicos en los que estd enfocada su empresa
para el cumplimiento de objetivos de corto y largo plazo?

Desde un enfoque de cultura organizacional e innovacion que son lo conocido a
emprender, de lo local a global, del producto al servicio, de lo individual a lo colectivo, estos
pilares estan llegando a toda la organizacion para que todos rememos hacia el mismo objetivo
y estemos alineados.
¢ Qué pilares requieren mayor trabajo en la empresa y cuales tienen mayor
importancia?

Todos son muy importantes, pero de cara al cliente de lo conocido a emprender y del
producto al servicio.
¢, Cuales considera usted que son las principales fortalezas, debilidades, amenazas y
oportunidades de la organizacion?

Fortalezas. Conocimiento técnico desde la investigacion a través de la granja Luker,
conocimiento en toda la cadena de suministro, centro de investigacion, enfoque sostenible de
la compaiiia enfocado en lo social y lo ambiental, la ubicacion geografica que nos da cacao

con diferentes sabores, y caracteristicas de sabor que nos dan la diferencia en el mercado.



122

Debilidades. Falta de conocimiento de la cultura asiatica, certificaciones que solicitan
algunos mercados, certificaciones que puedan ser barrera al ingreso a esto mercados, la
barrera del idioma.

Amenazas. Guerras comerciales, barreras arancelarias, centradas principalmente en
chino, productores locales mas cercanos que puedan tener mejores precios y calidades
diferentes.

Oportunidades. Mercado con poblacion muy alta, vender un producto diferenciado,
con diferentes caracteristicas, podemos llegar a ciertos nichos que nos pueden llevar a crecer.
¢, Cual es el proposito de la compania? ¢Siente que sus colaboradores se sienten
identificados con este proposito?

Se ha venido trabajando hace poco tiempo, hacer del mundo un lugar mejor Hacer del
mundo un lugar mejor, ayudando a otras empresas a crear productos con proposito, usando
nuestro chocolate como herramienta de cambio, bajarlo a todos los niveles y colaboradores
para que todos lo tengan, se esta escalando y es la razon principal para que los objetivos que
se den, hay también propositos por area para que los pilares puedan salir adelante, proposito
financiero, crecimiento sostenido del Luker Chocolate que apalanquen la generacion de valor.
¢,Cuales son los proyectos hitos con los que cuenta? ¢ Cudl es el plan de ejecucion y qué
indicadores utilizara para monitorear este proyecto?

Plan maestro que esta culminando, plan de expansion planta y centro de distribucion
que ayudan al crecimiento de la compafiia y que ayudan abordar este tipo de mercados,
crecimiento de productos de valor agregado de mayor rentabilidad, necesidad de crecer no
solo al mercado chino, sino en general, trabajo en sostenibilidad y valor compartido, triple
impacto en los proyectos, como contribuir a la sociedad, factor diferenciador, cultivos
propios, hace 10 afios con 550 hectareas y otros cultivos para llegar a 1000 hectéareas y lograr

abastecimiento.
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¢ Cuales son los principales mercados a los que estan llegando y cémo lo esta haciendo?
¢Los clientes en los mercados estan alineados con el proposito de la empresa?

USA, entre 10 y 5 afos, dos clientes importantes de valor agregado, uno con producto
terminado y salen con proyectos de trazabilidad de las materias primas, enfoque social,
ambiental crecer con clientes que tienen propdsito con ayuda logistica y técnica. Reino unido
con focos de crecimiento, donde los clientes estan alineados con el proposito de la compaiiia,
social muy importante por el apoyo que dan.
¢Hay otros mercados a los que quisiera llegar?

Espafia y el mercado asidtico para conocer cultura, necesidades y mercado interno.

[Si en las estrategias se presentan planes de expansion a nuevos mercados] ¢Qué
experiencias (éxitos y fracasos) ha vivido la organizacion en planes similares que le
puedan servir de ayuda en la correcta ejecucion de su estrategia de expansion?

Exportaciones a Rusia y Espafia, tipo de producto que estabamos exportando,
formulas y recetas donde ciertas materias primas no pueden superar ciertos criterios dentro de
la formula, alerta a las regulaciones en base producto, empaques.
¢En qué consideraria que su competencia le lleva ventaja (procesos productivos,
recursos humanos, costos de produccidn, participacion de mercado)? ¢Le preocupa la
aparicién de nuevos competidores? ¢ Dicha ventaja podria acrecentarse en el futuro
inmediato? ¢ Cudl es su ventaja competitiva?

La lejania en la que estamos, tema logistico, oportunidad de entrega, muy lejos,
generar confianza que no los vamos a dejar sin producto, inventarios, logistica no tan costosa
y un buen precio, tenemos que seguir fortaleciendo lo que tenemos como valor de
diferenciacion, incorporar en toda la cadena del cacao, trazabilidad, asesoria técnica, un cacao
diferenciado, sabor Unico, esta es nuestra ventaja competitiva asi seamos mas costosos, la

logistica manejarla como la de Europa, mejorar dia a dia.
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¢ COomo es su relacidn con los proveedores? ¢ Se encuentra integrado? ¢ Tiene
proveedores sustitutos? Resuma el poder de negociacion de sus proveedores.

Muy buena y hay integracion en todos los procesos, con proveedores alternos,
depende de cada uno de los materiales diferentes del cacao, los de cacao son agricultores y
cooperativas que estan en las regiones del pais, para garantizar abastecimiento, busca tener
proveedores para relaciones a largo plazo, que cumplan los requisitos que Luker necesita.
¢ Cuenta la empresa con un programa de seleccidn de proveedores?

Si, tiene lineamientos internos, matriz auditable desarrollada nace de una invitacion a
cotizar desde el area de compras de la organizacion, pasa por revision de cada una de las

areas que van a intervenir, documentado en el sistema integral de gestion.

Encuestado. Cristian Chu
Cargo. Vicepresidente de Nuevos Negocios

RESOLUCION DE ENCUESTA ABIERTA
¢ Qué expectativas tiene respecto a este proceso de consultoria?

Recibir estrategias que permitan recibir opciones para llegar a nuevos mercados.
¢, Cuales son los principales pilares estratégicos en los que estd enfocada su empresa
para el cumplimiento de objetivos de corto y largo plazo?

El desarrollo del plan de sostenibilidad, configurar la misma area, integracion vertical
de la cadena valor, fuente para garantizar consistencia y abastecimiento, estrategia de
diferenciacion fino de aroma, profundizacion de segmentos del retail con MP, desarrollo
comercial y mercadeo, formalizar el impacto social, resumido en valor compartido, adaptar
capacidades industriales para el mediano plazo (plan maestro).
¢ Qué pilares requieren mayor trabajo en la empresa y cuales tienen mayor

importancia?
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El de sostenibilidad, alineacion de conceptos e intereses de los stakeholders, mayor
complejidad y relevancia, integracion de los cultivos propios, complejidad mas alta inversion
y son negocios de 30 afios, importancia en el conocimiento del retail que tiene una altisima
complejidad.
¢ Cuales considera usted que son las principales fortalezas, debilidades, amenazas y
oportunidades de la organizacion?

Fortalezas. Elementos claros de diferenciacion, vinculo con los clientes, producto,
conocimiento de esta industria.

Oportunidades. Estar en origen con produccion propia, en estos paises no hay
transformacion, en el mundo se habla de origenes, ya que tenemos paises propios y
posibilidad de hacer origenes intrapais, al estar en otras geografias no estamos manchados
con reforestacion y trabajo infantil que mejora la conversacion.

Debilidades. Muy fuertes en ingredientes y algo en Food Service, pero en el retail no
somos fuertes produciendo ni vendiéndolo, nos cuesta como es el marketing y la mejor
aproximacion, Luker hace parte de un grupo que no quiere definirse como grupo, la estrategia
corporativa no se aterriza bien a todas, con gobierno corporativo, se trabaja aisladamente.

Amenazas. Hay desglobalizacion, sera bueno o no, las cadenas quieren ser locales, el
precio entra a jugar, puede hacer que salgamos del partido.
¢, Cual es el proposito de la compafia? ¢Siente que sus colaboradores se sienten
identificados con este proposito?

Hacer del mundo un lugar mejor, ayudando a otras empresas a crear productos con
proposito, usando nuestro chocolate como herramienta de cambio. Poner el proposito,
tacitamente si, nos falta ser mas fuerte comunicando, la gente lo vive, vibra y sabe que

nuestro trabajo tiene un impacto, entiende que ser un negocio B2B, calificacion 6,7.
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¢ Cuales son los proyectos hitos con los que cuenta? ¢ Cual es el plan de ejecucion

y qué indicadores utilizara para monitorear este proyecto?

La terminacion del plan de maestro que nos da pulmon para poder atender a los
clientes, garantizar servicios y costos, ahora viene el desarrollo de aliados que nos ayuden
hacer cosas que no hacemos en la planta, y ayudar los procesos de innovacion y comercial,
lanzamiento de nuevos productos que tienen varias complejidades, inclusiones, maquina sin
ayuda de los proveedores, y decirle a la gente que, si se puede, para no tener medio en la ruta
de transformacion digital.
¢, Cudles son los principales mercados a los que estan llegando y como lo estd haciendo?
¢ Los clientes en los mercados estan alineados con el propdsito de la empresa?

USA y Europa, mayor alineacién en Europa principalmente en UK, profundizar mas
en USA, el UK tenemos una presencia de 7 a 8 afos, en USA apenas estamos comenzando,
es mas complejo, porque apenas estamos acercaindonos.
¢Hay otros mercados a los que quisiera llegar?

Si, mercados como el mexicano, cono sur, esta discusion el asidtico como promisorio,
analisis de capacidades organizacionales, y entender si tenemos que profundizar en USA
antes de Asia, aunque hay presencia importante como en Japon, pero si el mercado que sigue.
[Si en las estrategias se presentan planes de expansién a nuevos mercados] ¢ Co6mo
pretende llegar al nuevo mercado? ¢Qué recursos considera necesarios para poder
iniciar el plan de expansion?

Solidificar USA antes de tocar el media asiatico, tenemos que llegar muy preparados,
analisis de mercado, segmentacion, el asidtico piensa muy diferente, los valores son diferente,
inmersion antropoldgica muy importante, consultoria, recursos y capacidades comerciales, de
pronto tener una oficina alla, front office con la venta, entender la logistica, third party

logistics, implica capacidades y recursos del front, un pedido que es pequeio para ellos puede
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ser grande, entender como seria el crecimiento, duplicamos las capacidades industriales y
Asia puede contraer la linea de tiempo para responder desde manufactura.

[Si en las estrategias se presentan planes de expansion a nuevos mercados] ¢Qué
experiencias (éxitos y fracasos) ha vivido la organizacion en planes similares que le
puedan servir de ayuda en la correcta ejecucion de su estrategia de expansion?

La estrategia ha sido muy positiva, los ultimos 12 afios se ha aprendido, entendiendo
primero los mercados, al principio muchas dificultades con la oficina de Bélgica, mucho
tiempo para llegar a breakeven (punto de equilibrio), los primeros comerciales europeos
adaptados a la cultura Colombiana, o colombianos globalizados, Brasil medidas
proteccionistas, las que no funcionan son las mejores que dan pistas de que hacer y no hacer,
cuando tener distribuidores o no, buscar geografias especificas, todos los mercados tienen
muy buena experiencia, Brasil, Francia, Alemania con certificaciones y sino no se entra,
donde la propuesta es relevante.
¢En qué consideraria que su competencia le lleva ventaja (procesos productivos,
recursos humanos, costos de produccidn, participacion de mercado)? ¢Le preocupa la
aparicién de nuevos competidores? ¢ Dicha ventaja podria acrecentarse en el futuro
inmediato? ¢ Cudl es su ventaja competitiva?

Estén en el lugar de comercializacion, nos llevan ventaja en costos y logistica, el
chocolate liquido les funciona bien. Nos va a costar competir en costos, porque hay materias
primas que tenemos que importar para volver a sacar, ellos a estar en destino leen las
necesidades del mercado mas rapido, la fuerza comercial debe ser mas fuerte,

Nuestra ventaja comparativa estar en un lugar que saca fino de aroma y se vuelve competitiva
al estar en toda la cadena de valor, personalizacion de productos, dandole valor a un grano

que es muy especial.
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¢ COomo es su relacidn con los proveedores? ¢ Se encuentra integrado? ¢ Tiene
proveedores sustitutos? Resuma el poder de negociacion de sus proveedores.

En general, pocos aliados estratégicos, mas relaciones transaccionales, aislo el cacao
porque en este tenemos posicion solida, los otros ingredientes, debemos hacer algo mas
estratégico para futuro, en estos tenemos plan B, y con 7 ingredientes dependemos de un solo
proveedor, por ejemplo, maltitol y grasa lactea que uno se depende del productor sino del
distribuidor, hay por hacer porque los volimenes pequefios son complejos y toca crecer con
los pequefios que estan en lo mismo que uno.
¢ Cuenta la empresa con un programa de seleccién de proveedores?

Si, y esté estructurado el proceso.
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Encuestado. Sergio Restrepo
Cargo. Vicepresidente de Innovacion
RESOLUCION DE ENCUESTA ABIERTA
¢ Qué expectativas tiene respecto a este proceso de consultoria?
Alinear posiciones para entrar adecuadamente a los nuevos mercados
¢ Cuales son los principales pilares estratégicos en los que esta enfocada su empresa
para el cumplimiento de objetivos de corto y largo plazo?

Cuatro temas grandes ejes de trabajo, plan de crecimiento ambicioso, el refinamiento
de propuesta de valor en el mundo B2B, conectar el impacto social en el corazén de la
estrategia de negocio, y desarrollo de cambio cultural profundo.
¢ Qué pilares requieren mayor trabajo en la empresa y cuales tienen mayor
importancia?

Todos por igual, pero tiene plazos distintos, propuesta dentro del viaje de innovacion
se va afinando, cambio cultural es de largo plazo, elemento fuerte de base, volver a la
empresa mas emprendedora, pero que se conecta con el propdsito, mayor coherencia como
empresa B2B y apalanca el crecimiento.
¢, Cuales considera usted que son las principales fortalezas, debilidades, amenazas y
oportunidades de la organizacion?

Fortalezas. El fino de aroma, el Supply en términos de tener un buen suministro de
cacao especial de manera disponible en origen con relacion de proveeduria estable con
cultivos combinados de agricultores y propios.

Impacto que estd comenzando, si el modelo de cluster se consolida puede llegar hacer una
gran fortaleza, pero falta trabajarle.
Tradicion y experiencia, que se manifiesta en manufactura y formulacion, llevamos haciendo

chocolate 115 anos.
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Debilidades. Desarrollo de nuevos productos y flexibilidad, nos falta, la agilidad y
rapidez.

Amenazas. El cambio climatico desde agricola afectando el suministro, la indulgencia
con el azucar va a tener problemas de legislacion, cambio a bloqueos legales, cambios en
habitos saludables, atacando mas el aztcar que lo calorico, legislaciones que pueden venir y
cambio de preferencias por temas de empaque, Food waste.

Oportunidades. Potencial en el mundo saludable, desarrollo en cultivos
agroforestales, que comparte pisos térmicos con otros ingredientes, desarrollo de un
portafolio hecho desde el origen equivalente a menor huella de carbono, mayor oferta de
frutas, interés por lo exdtico, por productos naturales distintos y toca aprovecharlo, alianzas
por descubrir, en un mundo B2B jugar dentro del e-commerce puede ser brinco
importantisimo (e-retailers)
¢, Cual es el proposito de la compania? ¢Siente que sus colaboradores se sienten
identificados con este proposito?

Falta reforzar en el como que esta implicito, falta una extension mas detallada que va
vas con la estrategia, en todos los cargos, la desconexion no es que no estén identificados,
desde la gerencia falta por bajar la hoja de ruta con indicadores claves. tema de gerencia
¢,Cuales son los proyectos hitos con los que cuenta? ¢ Cudl es el plan de ejecucion y qué
indicadores utilizara para monitorear este proyecto?

Luker chocolate de hecho ya es un hito, al ser una unidad independiente, mucho por
descubrir, si se involucra mas con la siembra de cacao, mucho por crear, experiencia digital y
como nos fortalecemos en la transformacion digital, procesos de automatizacion con un
mejor servicio para los clientes, que ain no lo tenemos muy claro, pero esto es
transcendentalmente importante, customer driven, como se vende, como el cliente puede

jugar, inspirarse, comprar y crear mas facil. Plan de negocio atado al retorno de inversion
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para el inversionista, el crecimiento es imperativo para poder pagar esas maquinas por la
forma en que se configuro el plan de negocio, para el accionista no es tan atractiva por el
ROIC, que se desagrega con captura en nuevos clientes, nuevos productos y mayor ebitda por
kilo en cultivos agricolas, productividad esperada por hectérea, tir del 15%, precio variable
cambiante, si se llega a 2000 a 2500 kg tienen via, captura de primas adicionales por cultivos
propios, lo que se captura en el producto final.

Transformacion digital, componente de innovacion, cual es el primer paso camino
descubrimiento, que entienda con el cliente, que le haria mas sentido experimentacion, por en
este alin esta por crear.

¢, Cuales son los principales mercados a los que estan llegando y cémo lo esta haciendo?
¢ Los clientes en los mercados estan alineados con el proposito de la empresa?

Colombia, USA y UK que suman el grueso, entendiendo que los clientes son cadenas,
llegamos directamente y a través de distribuidores. Unos si y unos no, todos usan chocolate,
pero hay una diversidad de cuentas muy altas, uno se encuentra de todo, desde caracteristicas
demograficas, psicograficas, desde un gran discounter hasta un pequefio chocolatero, hasta el
fondo que llega lugar en impacto social hay una escala muy diversa. Una estrategia deberia
tener claridad y hay de los dos dentro de Colombia menor precio y afuera més premium se
captura mas valor. Afuera hay mas intereses similares, convencidos que estan por Luker mas
alla que el chocolate le sabe bueno.
¢Hay otros mercados a los que quisiera llegar?

Foco en USA, UK y Canadd, muchos mercados por explorar, mas alla de mercado hay
muchas cuentas en el mundo que independiente del mercado uno puede conquistar, quitando
el sesgo geografico. Asia tiene mucho por explorar y Africa, aunque no se habla mucho, pero
valdria la pena revisar. Si se incluye India, China es tan amplio como uno quiera. No

necesariamente se requiere geografia porque uno va directo, atender una fabrica en china o en
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India, salvo regulaciones no hay diferencias.

[Si en las estrategias se presentan planes de expansion a nuevos mercados] ¢Qué
experiencias (exitos y fracasos) ha vivido la organizacion en planes similares que le
puedan servir de ayuda en la correcta ejecucion de su estrategia de expansion?

Mas de experiencias que de fracasos, mas que fracasos son aprendizajes, hay que
entender que una empresa que quiere explorar esta sujeta aprender muchas cosas, mas bien es
un cumulo de aprendizajes de como se abordado, comenzamos con producto terminado, que
si uno analiza, que tiene supermercados e industriales diferente a como se penso inicialmente,
aprendizajes para afinar los procesos, las interacciones son mayores hasta tener la estrategia
final, seguimos en afinamiento, y posteriormente escalar, que somos y que queremos y
después el escalamiento, y no es con la misma formula de siempre.
¢En qué consideraria que su competencia le lleva ventaja (procesos productivos,
recursos humanos, costos de produccion, participacion de mercado)? ¢ Le preocupa la
aparicién de nuevos competidores? ¢ Dicha ventaja podria acrecentarse en el futuro
inmediato? ¢ Cudl es su ventaja competitiva?

Depende el referente que uno tome, hay una consolidaciéon de jugadores, si bien no
somos de precio, cuando hay de precio es un entorno competitivo duro, decir que los de
precio son malos seria mentira, escalas que permiten llegar a precios mas favorables, precio
fuerte en las cuentas mas grandes, van a seguir emergiendo jugadores suramericanos, que
pueden tener caracteristicas similares. Si una toma referencia a Nutresa es similar, ahi es
donde se pone interesante, y jugadores pequefios que van en el juego de la calidad. que
empiezan a cubrir segmentos, en el mundo de chocolate hay congestion hay muchos
jugadores de todas las caracteristicas, por eso la diferenciacion es relevante, en donde el
servicio atencion, rapidez, experiencia en la ejecucion es fundamental. Estar en el origen,

perfiles diferenciados por estar cerca al campo, se va a fortalecer con los cultivos, historia e
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impacto, enfoque novedoso, puede salir cosas interesantes de desarrollo rural diferente. No
solo el sabor lo es, méas bien el vinculo con las comunidades que es un intangible que los
clientes estan comprando, los clientes se vinculan con el esfuerzo que hay atras que es muy
dificil de copiar, falta camino por recorrer para tener ventajas con cultivos y modelos cluster
para hacer cosas distintas.
¢ COomo es su relacion con los proveedores? ¢ Se encuentra integrado? ¢ Tiene
proveedores sustitutos? Resuma el poder de negociacion de sus proveedores.

Cacao, con 50 asociaciones que tenemos vinculo directo, asociados a un apoyo que
Luker les ha dado, entrenamiento, asistencia técnica que genera fidelidad, relacion muy
cercana, la intermediacion no es el panorama ideal, pero funciona, sin embargo, toca seguir
teniendo relacion directa, de mucha conviccion. Las asociaciones que han recibido beneficios
a través de Luker estan muy agradecidos por que el sector cacao esta desentendido por el
gobierno, de mucha gratitud. El cambio climatico va a ejercer presion en la compra. Y con
los cultivos es mas relacion con los empleados.
¢ Cuenta la empresa con un programa de seleccién de proveedores?

Si, esta estructurada.
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Encuestado. Camilo Romero
Cargo. Gerente General
RESOLUCION DE ENCUESTA ABIERTA
¢ Qué expectativas tiene respecto a este proceso de consultoria?
Entender sobre el mercado asiatico para poderle abordar de la manera correcta.
¢ Cuales son los principales pilares estratégicos en los que estd enfocada su empresa
para el cumplimiento de objetivos de corto y largo plazo?

Integra toda la cadena del cacao, que arranca desde el cultivo, con productos
industriales, integracion y cercania con el campo basada en FA, diferencial en el mercado,
origen colombiano, sabor diferente, la sostenibilidad es fundamental, al estar integrados
tenemos un compromiso con el agro para ayudar a desarrollar regiones y mejorar condiciones
de vida, valorado por el consumidor con impacto positivo, oferta con impacto, la trazabilidad
la tener controlado la cadena en diferentes niveles. Enfocados en Usa, Europa y Colombia,
grandes focos de operacion
¢ Qué pilares requieren mayor trabajo en la empresa y cuales tienen mayor
importancia?

El del impacto positivo en el campo, que estd muy ligado a trazabilidad, el tema sabor
del sabor especial tiene exigencia porque somos bastantes precavidos que este se mantenga
porque no todos sirven en Colombia
¢, Cuales considera usted que son las principales fortalezas, debilidades, amenazas y
oportunidades de la organizacion?

Fortalezas. Control sobre toda la cadena, localizada en Colombia con mas de 100
afios, abastecimiento de la materia prima.

Oportunidades. Cada vez crece mas la demanda con mayor contenido de cacao, cada

vez es mas relevante la calidad y la nuestra es mas relevante, cada vez el consumidor es mas
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consiente le importa el impacto desde el principio

Debilidades. Producimos y operamos en origen que nos hace estar lejos del mercado
en destino a muchos dias de distancia, lo valoran, pero la logistica se convierte en la debilidad

Amenazas. El azucar, por tradicion, y hoy en dia es una tendencia negativa por
preferencia por salud, nos lleva a como cambiarlo por sustitutos.
¢ Cual es el proposito de la compaiia? ¢Siente que sus colaboradores se sienten
identificados con este proposito?

Hacer del mundo un lugar mejor, ayudando a otras empresas a crear productos con
proposito, usando nuestro chocolate como herramienta de cambio. Cada dia mas,
genuinamente se sienten identificados, lo que esta en evolucion es ayudar a otras empresas

para que no lo vean como una transaccion.

¢ Cudles son los proyectos hitos con los que cuenta? ¢ Cuél es el plan de ejecucién y qué
indicadores utilizara para monitorear este proyecto?

Desarrollando varios cluster de cacao, proyectos ancla en varias regiones, a la fecha 3
que suman 1800 ha, hasta completar 5000 ha. Cada uno es un plan de negocio con
indicadores propios, y proyectos de crecimiento comercial en otros mercados, profundizar
usa y Canada, construccion de metodologias de mediciodn, lograr penetrar el mercado
americano.
¢, Cudles son los principales mercados a los que estan llegando y como lo estd haciendo?
¢ Los clientes en los mercados estan alineados con el propdsito de la empresa?

si, sin duda, y es bastante clara la conexion principalmente USA, México, UK y
colombiano, el caso colombiano es el unico diferente no solo con la identificacion, ventaja
por tener el producto cerca, le falta evolucion al pais para ser consciente de ser de triple
impacto.

¢Hay otros mercados a los que quisiera llegar?
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Si, el asidtico siempre estd en la mira, pero estamos esperando el momento correcto,
los dos focos actuales estén mejor pasaremos al otro mercado.

[Si en las estrategias se presentan planes de expansion a nuevos mercados] ¢ Como
pretende llegar al nuevo mercado? ¢ Qué recursos considera necesarios para poder
iniciar el plan de expansion?

Entendimiento del mercado para entender tendencias, y que uno tiene el derecho a
ganar en esos mercados y se valora la oferte de Luker, si valoran la sostenibilidad, el sabor y
el tamafo
diferentes modelos, en algunos tener gente localiza en el mercado destino, nacidos que hablen
y a veces desde Colombia, que conocen el mercado y pueden comunicar de mejor forma el
impacto de la compania.

[Si en las estrategias se presentan planes de expansion a nuevos mercados] ¢Qué
experiencias (éxitos y fracasos) ha vivido la organizacion en planes similares que le
puedan servir de ayuda en la correcta ejecucion de su estrategia de expansion?

Muy exitoso el UK que llevamos trabajando 10 afios, con dos personas de origen
inglés, que lograron construir una red, con una cercania y transmision directa de nuestro
mensaje, otro es el francés que se le ha hecho el intento, ya sea por costumbres barreras, muy
cercanos pero opuestos en su nivel de éxito.
¢En qué consideraria que su competencia le lleva ventaja (procesos productivos,
recursos humanos, costos de produccidn, participacion de mercado)? ¢Le preocupa la
aparicién de nuevos competidores? ¢ Dicha ventaja podria acrecentarse en el futuro
inmediato? ¢ Cudl es su ventaja competitiva?

Acceso a materias primas a mejores costos, localizados en destino y con plantes de
mayor escala, la eficiencia en costo mayor y nosotros no competimos en este segmento. no, el

nuestro es mas de nicho, el mercado es grande, uno mas o uno menos no hace la diferencia.
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El origen Colombia, produciendo en Colombia, sabor, impacto y términos sociales y
ambientales que son diferentes.
¢ COomo es su relacién con los proveedores? ¢ Se encuentra integrado? ¢ Tiene
proveedores sustitutos? Resuma el poder de negociacion de sus proveedores.
Proveedores principales el cacao, estamos muy cerca, los entendemos como aliados,
trabajamos con sistema de colaboracion, poder medio, el precio es transparente esta en la
bolsa, y estin muy ligados, sin embargo, variaciones pueden hacer que le vendan a otro
comprador, al estar tan fragmentado, al vender mas de 15000 productores no es un tema de
preocupacion, no dependemos de uno o de pocos. Bajo con el azlicar con pocos oferentes y el
precio protegido con el cual la importacidon no es una opcion, pero no se pueden aprovechare
de manera dréstica
¢ Cuenta la empresa con un programa de seleccién de proveedores?

Si, y esté estructurado el proceso.
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Encuestado. Francisco Gomez
Cargo. Vicepresidente Agricola
RESOLUCION DE ENCUESTA ABIERTA
¢ Qué expectativas tiene respecto a este proceso de consultoria?
Entendimiento del mercado asiatico y saber por donde tenemos que comenzar.
¢ Cuales son los principales pilares estratégicos en los que estd enfocada su empresa
para el cumplimiento de objetivos de corto y largo plazo?

La experiencia en el manejo de productos de chocolate para un mercado gourmet
especializado y eso involucra relacion con los agricultores, gestion de compra del cacao y
posicion de la compafiia a nivel nacional y experiencia de mas de 100 afios.
¢ Qué pilares requieren mayor trabajo en la empresa y cuéles tienen mayor
importancia?

En algunos momentos en el afio son complicados, pero no se puede descuidar
ninguno.
¢, Cuales considera usted que son las principales fortalezas, debilidades, amenazas y
oportunidades de la organizacion?

Fortalezas. Conocimiento y experiencia, la pasion que tiene la gente, la posicion de
compra de cacao en el pais, el manejo de las recetas para lograr le sabor de chocolate.

Debilidades. El nombre de la compaiiia es poco conocido a nivel internacional,
desalineacion entre mercadeo y ventas, lento desarrollo de productos que generan una
respuesta comercial lenta. Deficiencia tecnologica en el empaque y el embalaje. La barrera
del idioma.

Oportunidades. Mercados saludables, nutraceuticos que se ven en los diferentes
mercados, poder adquisitivo en mercados asiaticos, tamafio del mercado, la premiumizacion

del cacao, cacaos mas oscuros y finos que estan ganando relevancia.
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Amenazas. no se pareciera relevante el tema de sostenibilidad en los mercados
asiaticos y es uno de los pilares de la compaiiia, legislacion en metales pesados y las que
puedan venir, y lo que se desconoce pais por pais, cultura perfeccionista versus cultura latina.
Diferencia horaria para poder tener conversaciones fluidas, que hay saber trabajar.
¢ Cual es el proposito de la compaiia? ¢Siente que sus colaboradores se sienten
identificados con este proposito?

Hacer del mundo un lugar mejor, ayudando a otras empresas a crear productos con
proposito, usando nuestro chocolate como herramienta de cambio. Apena estan entrando en el
proposito, lo estan interiorizando, colocar mas personas de la compaiia que se vinculen con
el cliente y con el productor.
¢, Cuales son los proyectos hitos con los que cuenta? ¢ Cual es el plan de ejecucion y qué
indicadores utilizara para monitorear este proyecto?

Proceso de acomodacion post-pandemia que esta construccion, porque hay mucha
incertidumbre, requiere mucho nivel de pensamiento para acomodarse a la nueva realidad,
cultivos empresariales conseguir mas hectareas para la produccion de cacao, el primero no
tiene indicadores claros, esta en construccion. Para el de cultivos hay unos cronogramas de
ejecucion que son la forma de hacerle seguimiento.

¢,Cuales son los principales mercados a los que estan llegando y cdmo lo esta haciendo?
¢ Los clientes en los mercados estan alineados con el proposito de la empresa?

Norteamérica con foco en USA, se llega por dos vias, negociacion y despachos
directos desde Colombia hasta el cliente y otro con personal propio y distribuidores, con
producto colocado en USA. Mercado del Reino Unido donde se ha hecho una buena
penetracion y hay un buen reconocimiento de marca en el mercado diferenciado con gente
local, vendiendo con gente local que se identifica con colombianos y que se identifican con

nuestro saber hacer.
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¢Hay otros mercados a los que quisiera llegar?

Si, el asiatico, el mercado gourmet de Food service.

[Si en las estrategias se presentan planes de expansion a nuevos mercados] ¢ Como
pretende llegar al nuevo mercado? ¢ Qué recursos considera necesarios para poder
iniciar el plan de expansion?

Una persona que hable el idioma que pueda conocer todas las particularidades para
entender del mercado, viviendo dentro de este. Inmersion dentro del mercado con mentalidad
latina, para encontrar y detectar algo similar a lo que se hizo en UK, una inversion de un afio
sin preocuparse por la venta sino por el entendimiento.

[Si en las estrategias se presentan planes de expansion a nuevos mercados] ¢Qué
experiencias (éxitos y fracasos) ha vivido la organizacion en planes similares que le
puedan servir de ayuda en la correcta ejecucion de su estrategia de expansion?

USA no ha funcionado como debiera ser, con mas presion al distribuidor, fallas con el
primer ejecutivo que trabajo con nosotros porque no se alineaba a la cultura de Luker, el
mercado francés ha fallado al no contar con las personas adecuadas. El reino Unido con gente
local que interpreto lo que la compatfiia hace para adecuarlo al mercado local, y distribuidores
que dan conocimiento de marca asi sea pequefio.
¢En qué consideraria que su competencia le lleva ventaja (procesos productivos,
recursos humanos, costos de produccidn, participacion de mercado)? ¢Le preocupa la
aparicién de nuevos competidores? ¢ Dicha ventaja podria acrecentarse en el futuro
inmediato? ¢ Cudl es su ventaja competitiva?

La experiencia de los competidores en los mercados, que ya tienen gente en destino,
los europeos tienen una mentalidad en precision, estd mas cerca de la perfeccion que nosotros
a nivel de cultura para los mercados asiaticos. No, ya estan los que son. en la medida que no

arranquemos nos van a seguir ganando, quitar la brecha de cultura latina versus la
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perfeccionista. Ventaja de sabor de producto diferenciado que suma a la relacion directa con
los agricultores de cacao que hace mas cercano al agricultor con el cliente. Encontrar que
mas puede ser que complemente para el mercado asiatico, personas que trasmitan confianza.
¢ COomo es su relacidn con los proveedores? ¢ Se encuentra integrado? ¢ Tiene
proveedores sustitutos? Resuma el poder de negociacion de sus proveedores.

El Cacao permite tener relacion directa y cercania con ellos para poder hacer
programas distintos para desarrollar una calidad diferente, mientras que con los otros
ingredientes no hay mucho que hacer.
¢ Cuenta la empresa con un programa de seleccion de proveedores?

Si, y esté estructurado el proceso.
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Apéndice C: Descripcion del Perfil del Ejecutivo de Ventas para China

Cargo. Business Development Manager

Propdsito del cargo. Disefiar y liderar la estrategia de desarrollo de nuevos negocios
en China, a través la gestion integral (comercial externa y manejo de la operacion interna) de
los clientes con el objetivo de lograr y superar las metas de venta y la utilidad operativa del
mismo.

Nacionalidad. Colombo China. este requisito es indispensable para garantizar una
conexion entre las dos culturas y asi poder entender tanto las necesidades de los clientes
como los de la empresa, adicional el vinculo con Colombia es necesario para promocionar el
pais y el cacao.

Educacion. Profesional en Administracion de Empresas, Negocios internacionales o
carreras afines con Postgrado en Negocios y/o afines.

Experiencia. Desempeniandose en areas comerciales con minimo cinco afios en la
construccion de estrategias comerciales y la ejecucion de las mismas garantizando el
crecimiento del negocio identificando clientes y distribuidores calificados.

Competencias: Liderazgo, pensamiento estratégico, pensamiento critico, analisis
numeérico, capacidad de negociacion, trabajo en equipo, comunicacion verbal y escrita

asertiva en chino, inglés y espanol.
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Apéndice D: Chequeo de Precios de los Chocolates en Puntos de Venta de China

Figura 48.Precios de chocolates en puntos de venta de china, parte 1

Figura 49.Precios de chocolates en puntos de venta de china, parte 2



144

Figura 50.Precios de chocolates en puntos de venta de china, parte 3

Figura 51.Precios de chocolates en puntos de venta de china, parte 4
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Figura 52.Precios de chocolates en puntos de venta de china, parte 5

Figura 53.Precios de chocolates en puntos de venta de china, parte 6
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Figura 54.Precios de chocolates en puntos de venta de china, parte 7

Figura 55.Precios de chocolates en puntos de venta de china, parte 8
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Figura 56.Precios de chocolates en puntos de venta de china, parte 9

Figura 57 .Precios de chocolates en puntos de venta de china, parte 10
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Figura 58.Precios de chocolates en puntos de venta de china, parte 11



