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RESUMEN

Bico Internacional es una empresa colombiana que ha marcado nuevas ten-
dencias en la internacionalizacién de su operacion. Este documento expone
un andalisis de caso referente a la experiencia de Bico en Colombia y en el
extranjero, complementado con la aplicacién de modelos tedricos como los de
Prahalad y Hamel, Uppsala, Johanson y Vahlne y el propuesto por Stephen
H. Rhinesmith, con el objeto de explicar el proceso de expansién de mercados
seguido por la compaiiia. Se concluye que Bico es una empresa con gran capa-
cidad para responder a los desafios que requieren los entornos locales e inter-
nacionales, pero también tiene gran habilidad de innovar en sus productos,
en el disefio de su estructura organizativa y en sus estrategias de marketing.
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Estrategia, internacionalizacién, innovacién, valor agregado, Bico.

Clasificacion JEL: F50, 1.20, L.26

1  Este articulo se basé en el trabajo “;Cémo compiten las firmas latinoamericanas en los mercados globa-
lizados?: La estrategia de Bico Internacional para enfrentar la competencia internacional” desarrollado
por Laura Garcia, César Vallejo, Yesenia Mesa y Mark Bitton, todos ellos estudiantes de la Facultad de
Ciencias Administrativas y Econémicas de la Universidad Icesi, cuyo proyecto de grado fue dirigido por
Héctor Ochoa (autor 1).

*  Autor para correspondencia. Dirigir correspondencia a: Universidad Icesi, Calle 18 No. 122-135, Pance,
Cali, Colombia.
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ABSTRACT

Innovation as a core compe-
tence in the internationalization
of Latin American companies:
the process of Bico Internacio-
nal, a company of the Carvajal
S.A. Group

Bico Internacional is a Colombian
company that has set new trends in
the internalization of its operations.
This article presents a case study con-
cerning Bico’s experience in Colombia
and abroad. It is complemented by
the application of theoretical models
such as the theories by Prahalad and
Hamel, Uppsala, and Johanson and
Vahlne, and the model proposed by
Stephen H. Rhinesmith, in order to
explain the company’s market expan-
sion process. It is concluded that Bico
is a company that has not only a wide
capacity to respond to the challenges
of the local and international envi-
ronments, but also a great ability to
innovate with its products, the design
of its organizational structure, and its
marketing strategies.

KEYWORDS
Strategies, internationalization, in-
novation, added value, Bico

RESUMO

A inovag¢do como capacidade
central na internacionaliza¢do
das empresas na América latina:
o processo de Bico Internacional,
empresa do Grupo Carvajal S.A.

Bico Internacional é uma empresa
colombiana que estabeleceu novas
tendéncias na internacionaliza-
¢do de suas operacgoes. Este artigo
apresenta um estudo de caso sobre
a experiéncia de Bico, na Colombia
e no exterior, complementada pela
aplicagdo de modelos tedricos como
os de Prahalad e Hamel, Uppsala,
e Johanson e Vahlne, e a proposta
de Stephen H. Rhinesmith, a fim
de explicar o processo de expansio
de mercados seguido pela empresa.
Bico é uma empresa com grande
capacidade para dar resposta aos
desafios que exigem ambientes locais
e internacionais, mas também com
a grande capacidade de inovar em
seus produtos, na concepcio de sua
estrutura organizacional e em suas
estratégias de marketing.

PALAVRAS-CHAVE
Estratégia, internacionalizagao, ino-
vacéo, valor agregado, Bico.
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INTRODUCCION

Continuando con la investigacién
(Cémo compiten las firmas lati-
noamericanas en mercados globali-
zados?, en donde se han estudiado
casos exitosos de procesos de inter-
nacionalizacién de empresas colom-
bianas como Inversiones Nacional
de Chocolates (Ochoa, Echeverry,
Fernandez, Quintero, Wilches, 2006),
se presenta el caso de una reconocida
empresa calefna del sector grafico y
editorial: Bico Internacional. Bico es
una empresa perteneciente a la uni-
dad de negocio Editorial Norma del
Grupo Carvajal S.A., est4a dedicada
a la produccién y comercializacién
de productos escolares y articulos
para oficina, asi como productos de
expresion social en general. Hoy Bico
Internacional S.A. tiene varias divi-
siones (Productos Escolares Norma,
Suministros para Oficina Norma y
Productos de Expresion Social Kiut)
y hace presencia en catorce paises
latinoamericanos.

Este articulo busca comprender las
estrategias que la empresa ha utili-
zado en su experiencia internacional,
de forma tal que se pueda contribuir
al conocimiento de procesos exitosos
de internacionalizaciéon de empresas
latinoamericanas. Para ello se propo-
ne un andlisis de la estrategia de la
compania, identificando la presencia
de elementos de algunas de las teo-
rias de internacionalizacién moder-
nas mas estudiadas por la literatura
especializada.

En la segunda seccién del documento
se presenta una revision del concepto
de internacionalizacién de las empre-
sas y de algunas de las aproximacio-
nes tedricas. En la tercera seccion
se realiza un analisis del papel de

La innovacién como competencia central en la internacionalizacién de las firmas

Bico Internacional al interior de su
holding, Carvajal S.A; en la cuarta
seccion se detallan las razones por
las cuales Bico es considerada una
empresa lider en el mercado nacional,
ademas de un breve analisis de su
estructura financiera y sus competi-
dores; la quinta seccién corresponde
al andlisis de la experiencia de la
compania en los mercados externos,
seguida de un comparativo con las
teorias contemporaneas de interna-
cionalizacién; finalmente, en la sexta
seccibn se presentan las conclusiones
que pueden servir de aprendizaje
para las empresas latinoamericanas
interesadas en internacionalizarse.

I. ANTECEDENTES

La globalizacién de las relaciones
productivas ha sido una practica a
menudo inherente a las politicas de
hacer negocios de las empresas en la
época moderna. Este hecho ha permi-
tido el surgimiento de un sin niumero
de teorias que tratan de explicar los
procesos de internacionalizacién y los
motivos por los cuales las empresas
emprenden dicho proceso. Precisa-
mente por la pluralidad de las teorias,
existe también un gran numero de
definiciones de internacionalizacién.
Sin embargo, para efectos de este
documento, se entendera interna-
cionalizacién como el conjunto de
decisiones y procesos al interior de las
empresas que le permiten dirigirse
a otros mercados geograficamente
externos a su pais de origen, para
establecer vinculos productivos que
le faciliten crecer.

Las teorias de internacionalizacién
recogen los motivos que impulsan a
las empresas a buscar nuevos merca-
dos, pero también los pasos que impli-
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ca el proceso. Algunos tedricos han
argumentado que las empresas se
internacionalizan como respuesta a
una iniciativa de reduccion de costes
y aprovechamiento de las ventajas
econémicas de la externalizacion de
sus procesos, una vez han alcanzado
un crecimiento interno importante
en su pais (ver por ejemplo Anderson
y Gatignon, 1986; Buckley, 1988; y
para Colombia, Ochoa et al., 2006).
En esa medida, factores como la
busqueda de mayores cuotas de
mercados a escala global cuando
el mercado local esta saturado, la
posibilidad de reducir los costos de
transaccién con la sustitucién de pro-
veedores nacionales con proveedores
externos mas rentables, la necesidad
de diversificar riesgos adscritos a la
politica y la economia del pais local y
el aprovechamiento de las economias
de escala, constituyen razones de
peso que impulsan a las empresas a
buscar otros mercados.

También se ha argumentado que los
procesos de internacionalizacién son
considerados justamente, procesos
de aprendizaje activo, con base en la
acumulacién de conocimientos expe-
rimentales de los mercados externos.
Ejemplos de esta corriente son los
estudios realizados por Johanson y
Wiedersheim-Paul (1975), la teoria
de las competencias esenciales de
Prahalad y Hamel (1990), teorias
un poco mas actuales como la de-
sarrollada por la CEPAL (2004) en
la que se describen los pasos mas
importantes de la internacionaliza-
ciéon de empresas latinoamericanas,
o bien en la teoria desarrollada
por Johanson y Vahlne (1977) de
internacionalizacién gradual. Bico
Internacional es un claro ejemplo
de la mayoria de estas teorias. A lo

largo del documento se describira el
proceso de desenvolvimiento, evo-
lucién y estrategias utilizadas por
la empresa, ademéas de un analisis
de los procesos de integracién y or-
ganizacién interna y su proceso de
posicionamiento en el mercado local
y externo.

2. BICO INTERNACIONAL

S.A. DENTRO DEL GRUPO
CARVAJAL S.A.

El Grupo Carvajal S.A. es un con-
glomerado colombiano lider en el
sector editorial y de produccién de
papel que lleva méas de cien anos
en el mercado nacional. Desde sus
inicios en 1904 en el centro de Caliy
hasta 1940, se habia enfocado exclu-
sivamente a cubrir las necesidades
de la demanda local. Sin embargo,
tras el estallido de la Primera Gue-
rra Mundial, los empresarios de
la actual multinacional decidieron
empezar a producir papel rayado
y otros productos que antes impor-
taban, dando paso a un importante
desarrollo industrial en la medida en
que adquirian del exterior prensas
litograficas y otros tipos de maqui-
naria especializada para iniciar la
fabricacién de los nuevos productos
que surgian en el mercado local. Este
desarrollo permitié que durante la
gran depresion econdémica de 1929,
Carvajal S.A. se mantuviera en el
mercado en la medida en que el buen
nombre que habia adquirido en el
ambito internacional llevara a que
sus proveedores decidieran seguir
enviando la materia prima a crédito.

El éxito obtenido con la especializa-
cién de la compania y la atmdsfera
adecuada para el desarrollo de sus
negocios, motivaron el crecimiento
de Carvajal S.A. no sélo en Colombia
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sino en el exterior. Para 1970, Carva-
jal S.A. se convertia en una sociedad
anénima que contaba con diversas
divisiones (entre ellas papeleria,
muebles, productos de oficina y edi-
torial). Para dicha década, muy pocas
empresas colombianas pensaban en
expandirse al mercado internacional.
No obstante, para ese mismo afio la
compania calefia se asocié con unos
impresores locales en Ecuador, due-
fos del periddico El Comercio, justa-
mente el diario de mayor circulacién
en el vecino pais. De forma conjunta
constituyeron la empresa Offsetec
S.A., cuyo objeto fue la produccién
de cajas y la impresién de formas.?
La compania empez6 a desarrollar
distintos negocios para ampliar sus
operaciones de tal forma que entre
1989 y 1996 ya habia incursionado
en catorce paises.’

Para la década de los noventa, la
operacién internacional de las divi-
siones del grupo empez6 a aumentar
considerablemente, asi como el cre-
cimiento de sus exportaciones a los
cinco continentes. Ante este fuerte
crecimiento, Carvajal S.A. observd
la necesidad de dividirse en unidades
para aumentar la eficiencia en sus
diversos negocios. En 1995, después
de un estudio de seis meses (reali-
zado por la consultora Booz-Allen &
Hamilton) acerca de la factibilidad de
segmentar la empresa en unidades
de negocio, Carvajal S.A. se convirtio
en un holding de administracién con
sociedades independientes: Carvajal
Internacional S.A. Cada divisién pasé
a ser una empresa con una estructu-
ra organizacional auténoma. Como

resultado del reordenamiento de sus
divisiones, Carvajal Internacional
S.A. concentrd todos sus negocios en
trece frentes (ver Tabla 1).

Tabla 1. Empresas del Holding Carva-
jal Internacional S.A.

Grupo Carvajal S.A.
Norma Comunicaciones S.A.
Bico Internacional S.A.
Cargraphics S.A.
Carpak S.A.

Fesa S.A.

Mepal S.A.

Fundacion Carvajal
Almatec

Publicar S.A.

Sycom S.A.

Ofixpres S.A.

Musicar S.A.

EscarsaE. S. P.

Fuente: Elaboraciéon propia con base en
datos provistos por Carvajal S.A.

Del reordenamiento de sus divi-
siones en la década de los noventa
surge Bico Internacional, hasta ese
momento conocido como Papeleria
Norma, cuyas unidades de negocio
respectivas eran Productos Escolares
Norma y Suministros para Oficina
Norma. La primera divisién se en-
carga de producir papeleria escolar
como cuadernos, agendas, blocks,
libretas, colores, lapices de grafito,
entre otros. La segunda divisién se
ocupa de la produccion de productos
de oficina como libros de contabili-
dad, sobres para correspondencia,
resmas de papel, suministros para
impresoras, etc. La creaciéon de una

2 Las formas son formatos preestablecidos de documentos de caracter administrativo, legal, comercial y

personal.

3 Para ampliar informacién relativa a la historia de Carvajal S.A. consultar, Carvajal S.A. (2009a).
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nueva unidad de negocios, encarga-
da exclusivamente de la produccién
y comercializacién de productos de
expresion social, supuso una tercera
unidad de negocio dentro de Bico
Internacional llamada Productos
de Expresion Social Kiut (Carvajal
S.A., 2009b).

El Grupo Carvajal S.A. tiene actual-
mente presencia operativa en 17
paises (en Latinoamérica, Estados

Unidos y Espafna) y sus productos
llegan a 34 paises a través de sus
exportaciones (Carvajal S.A., 2009a),
lo que la consolida como parte del
selecto grupo de empresas colombia-
nas que se destacan en los mercados
internacionales (ver Grafico 1). De
hecho, el 45% de los ingresos de sus
operaciones se logra por fuera de
Colombia, siendo Brasil el pais que
reporta mayores ventas (“Carvajal
se reinventa”, 2010).

Grafico 1. Participacion de las ventas anuales de Carvajal S.A. por pais (2009)

Colombia; 55%

Panama; 2%
Venezuela; 3%

Ecuador; 4%

Perd; 5%

Meéxico; 8%

Brasil; 15%

Fuente: De “Carvajal se reinventa”, 2010, 26 de julio, Revista Dinero. Recuperado de
http:/www.dinero.com/edicion-impresa/caratula/carvajal-reinventa_74523.aspx

A pesar de las perspectivas actuales
de bajo crecimiento en la mayoria de
los negocios a nivel internacional,
como consecuencia, entre otros, del
cambio tecnolégico y los coletazos de
la caida de la economia americana,
las perspectivas sobre el futuro creci-
miento sélido de la compania son pro-
misorias. Segun el articulo “Carvajal
se reinventa” (2010), las proyecciones
de sus ingresos totales para 2020
contemplan cifras de alrededor de
los USD$2.600 millones, mientras se
proyecta que el EBITDA superara los
USD$330 millones.

3. LIDERAZGO

Y POSICIONAMIENTO

DE BICO INTERNACIONAL

EN EL MERCADO

En los primeros afios de operacion,
Papeleria Norma se dedicaba a la co-
mercializacién de productos de pape-
leria industrial. No obstante, durante
la década de los setenta su portafolio
de productos se diversificd. La nueva
unidad de negocio de Carvajal S.A. se
consolidé en el mercado con una idea
innovadora que rompi6 con el esque-
ma tradicional de la industria de los
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cuadernos en Colombia y el mundo:
el cuaderno dejé de ser considera-
do un commodity para convertirse
en un bien de consumo con valor
agregado. El famoso disefo creado
por el espaniol Mario Grifiani, quien
estuvo vinculado a Carvajal S.A., que
involucraba la impresion de tela de
jean en la caratula de un cuaderno
y el disefio de cuadernos argollados
(anteriormente cosidos o grapados),
fueron producto de este proceso.

Bico Internacional ha implementado
cuatro estrategias para posicionarse
en el mercado latinoamericano, adi-
cionales a la mencionada produccién
de un cuaderno con valor agregado: la
segmentacion del mercado segin las
caracteristicas de los consumidores,
la innovadora forma de promocionar
y comunicar al consumidor los bene-
ficios de sus productos y la efectiva
comercializacion a través de los ca-
nales de distribucién (G. Carvajal y
J. Prado, comunicacién personal, 2
de diciembre, 2009).* Con respecto
a la segmentacién, Bico ajustd sus
productos a las diferentes persona-
lidades de sus consumidores: dividio
su mercado en fragmentos por edad,
niveles de escolaridad y género (entre
otros segmentos), con el objetivo de
poder brindar un producto ajustado
a las caracteristicas de los clientes.
En cuanto a la promocién y comu-
nicacién, la estrategia se centrd en
comunicar adecuadamente a los con-
sumidores los diferentes beneficios
de los productos Norma, a través de
pautas publicitarias en medios masi-
vos de comunicacién, especialmente
en television, donde se buscaba ven-

der un estilo de vida con el que cada
consumidor pudiera identificarse. La
combinacion de las cuatro estrategias
aumenté el poder de negociacion de
Bico con los canales de distribuciéon
(mayoristas, autoservicios y demas),
en la medida en que se demostrd que
sus productos eran un buen negocio
con buenos margenes de ganancia.

Después de abarcar el mercado co-
lombiano en la década de los setenta,
Papeleria Norma y sus unidades de
negocios (Productos Escolares Norma
y Suministros para Oficina Norma)
decidieron expandir sus operaciones
a otros paises. Productos Escolares
Norma inicié su operacion en Brasil
en 1986 y en Puerto Rico en 1988. En
ese mismo lugar y ano, la divisién de
Suministros para Oficina Norma ins-
tal6 una nueva planta de produccion.
En 1991, Papeleria Norma inauguré
una planta de producciéon en Panama
y entr6 a México para editar textos
del mercado educativo de dicho pais.
Actualmente Bico Internacional
cuenta con mas de quince anos de
experiencia y reconocimiento en el
disenio, produccién y distribucién de
articulos de papeleria para estudian-
tes, oficinas y uso personal.

La multinacional tiene presencia en
catorce paises latinoamericanos y
opera directamente en once de ellos:
Puerto Rico, Republica Dominicana,
México, Guatemala, Honduras, El
Salvador, Nicaragua, Costa Rica,
Panam4é, Colombia, Venezuela,
Ecuador, Pert y Brasil. Sus plantas
de fabricacién estan establecidas en
México, Brasil, Colombia y reciente-

4 Gustavo Adolfo Carvajal es el actual presidente de Bico Internacional y Jaime Prado es el ex presidente

de la firma.
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mente Ecuador, con una fuerza laboral
de aproximadamente 1.560 personas.
Ademas, realiza exportaciones por me-
dio de terceros al Medio Oriente, algu-
nos de los paises del Caricom, Estados
Unidos, Uruguay, Paraguay, Angola,
Congo y Dubai. Sus tres plantas de
produccién estan ubicadas estratégi-
camente, y desde éstas se distribuye
de forma local y se exporta a los otros
mercados. Una de ellas se encuentra
en Ciudad de México, donde se fabrican
productos escolares y se exportan a
toda Centroamérica; la otra en Piras-
sununga (Estado de Sao Paulo, Brasil)
donde se fabrican ciertos productos;
una tercera en Guayaquil (Ecuador), y
latltima se halla en Yumbo (Colombia)
donde se elaboran todos los productos
de la unidad de negocio. Justamente
esta fabrica atiende el mercado local
y exporta a la mayoria de paises lati-
noamericanos.

3.1. Estructura financiera
y competencia nacional
e internacional

Segun lo reportado por Carvajal Inter-
nacional S.A. en un informe especial
para su primera emision de bonos or-
dinarios durante 2009 (Carvajal S.A.,
2009b) Bico obtuvo una participacién
del 14% sobre los ingresos totales de
la holding, un porcentaje mayor al
que presentaron otras filiales como
Carpak, Grupo Editorial Norma,
Cargraphics y Mepal (11%, 7%, 6% y
4%, respectivamente). La mayor par-
ticipacion sobre los ingresos pertenece
a Publicar (22%), seguida por Assenda
(19%) y Propal (17%). El mercado mas
importante para Bico en términos de
ventas es Colombia donde se concen-

tra el 36% de las ventas, seguido por
México (19%), Brasil (15%) y Vene-
zuela (14%). En el mismo informe se
reportd que los ingresos operacionales
de Bico fueron aproximadamente de
COP$481 mil millones (USD$235,3
millones) en 2009, representando un
crecimiento cercano al 19% respecto
a los ingresos registrados para el afio
anterior. Su EBITDA fue del orden de
los COP$58 mil millones (USD$28,4
millones) para el 2009 y de COP$45,6
mil millones (USD$22,3 millones)
para el 2008.°

En cuanto a las participaciones por
lineas de negocio respecto a los ingre-
sos totales, la distribucién observada
en 2008 fue asi: el 43% por ventas de
cuadernos de valor agregado, 25% de
cuadernos econdmicos, 9% de colores,
5% de productos de archivo y oficina,
4% en productos de archivo escolar,
y el 14% restante en otros productos
como lapices y pegantes.

Bico Internacional cuenta con alre-
dedor de 160.000 consumidores de
su marca Norma y ha recibido varios
reconocimientos, como el otorgado por
la licencia Disney al negocio en Vene-
zuela por su incremento significativo
de ventas en el vecino pais (Carvajal
S.A., 2009a). Es el primer productor
de cuadernos en Colombia y en el
mercado latinoamericano en general,
mientras que ocupa el cuarto lugar
en la lista de mayores productores de
cuadernos en el mundo (ver Grafico
2). Con la adquisiciéon de Productos
el Cid en 2005, Bico consolidd su
participacion sobre las ventas en el
mercado colombiano en sus divisiones
de papeleria escolar y de oficina.

5 La conversion de pesos colombianos a délares se realizé tomando la TRM reportada por el Banco de la

Reptblica para el 31 de diciembre de 2009.

‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ ESTUDIOS
20 M GERENCIALES Vol.27 No. 119 « Abril - Junio de 201 |



Grafico 2. Mayores productores de cuadernos en el mundo

1. Tjwi Kima (Indonesia)

2. Hamelin (Francia)

3. Mead - Tilibra (USA- Brasil)
4. Bico (Colombia)

5. Scribe(México)

Otros

53%

Fuente: De “Primera Emision Bonos Ordinarios Carvajal Internacional S.A.”, por Car-
vajal S.A., 2009b. Recuperado de http:/www.carvajal.com/wp-content/uploads/2011/01/

presentacion.pdf

3.2. Proceso de internacionaliza-
cion de Bico

Segtin un articulo de la revista Di-
nero, Alfredo Carvajal Sinisterra
fue el visionario responsable de
hacer de Carvajal S.A. la empresa
colombiana con mayores niveles de
internacionalizacién (“Alfredo Car-
vajal Sinisterra”, 2008). De acuerdo
con este articulo, la conviccién del
antiguo presidente de la compania de
lograr competitividad a través de la
capacitacién, implementacién tecno-
l6gica y mucha inversion, asi como su
constante busqueda de negocios es-
tratégicos, fueron puntos vitales para
el crecimiento de la compania. El
mismo, en una entrevista concedida
al diario El Tiempo, puntualizé que el
mundo tiende a la integracién y que
la internacionalizacién de las empre-
sas serd muchas veces conveniente,
pero incluso otras veces necesaria
para subsistir en los mercados en el
largo plazo (Camargo, 2005).

En el caso concreto de Bico, la inter-
nacionalizacién de sus productos era
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un proceso altamente conveniente: la
produccion de papeleria y concreta-
mente de productos escolares, enfren-
taba una demanda estacional ligada a
la actividad escolar en Colombia. Por
lo tanto, los ingresos de la compania
eran altos usualmente en el primero
y quinto bimestre del afio, de acuerdo
con los calendarios escolares vigentes
en el pais. En los periodos intermedios
las plantas no tenian mayor actividad
productiva y los ingresos eran notable-
mente mas bajos. En su intento por
aumentar los niveles de eficiencia en
sus operaciones, Bico identific6 que
una buena estrategia para mantener
el funcionamiento durante todo el afio
y en ese sentido, mantener un buen
nivel de ingresos, era justamente la in-
ternacionalizacién de la produccién. A
través de la coordinacion de las regio-
nes Andina, Caribe y Centro América,
se ampliaba el espectro de produccién
de la compania y se solucionaban los
problemas de ineficiencia, a la par
que se aumentaba la actividad en las
plantas con la produccién de bienes
para oficina.
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No obstante, la demanda estacionaria
no era el Unico reto que enfrentaba
Bico Internacional. Con la apertura
econémica que experimenté Colom-
bia a principios de los noventa, las
reducciones en los aranceles y la
entrada de nuevos competidores al
pais era inevitable. Tanto para Bico
internacional (en ese entonces Pa-
peleria Norma), como para el resto
de divisiones de Carvajal S.A., la
exportacion de sus productos y la
internacionalizacién de sus fabricas
constituian una salida para compen-
sar las cuotas de mercado que podrian
perderse en el mercado colombiano.
Los tres criterios utilizados por Bico
para llevar a cabo su proceso de inter-
nacionalizacion y seleccion de nuevos
mercados objetivos fueron en primer
lugar, elegir un pais o economia pe-
quena con el objeto de minimizar el
riesgo ante un posible fracaso; en se-
gundo lugar, elegir economias dolari-
zadas para reducir el riesgo cambiario
generalmente relacionado con la alta
volatilidad de las monedas de paises
pequenios, comparados con la relativa
estabilidad del ddlar; y por dltimo, la
cercania geografica. La busqueda de
paises similares al mercado local con
cercania fisica, cultural, legislativa
y de idioma, facilité el proceso de
internacionalizacion de la compania
(G. Carvajal y J. Prado, comunicacién
personal, 2 de diciembre, 2009).

4. TEORIAS DE
INTERNACIONALIZACION
QUE EXPLICAN EL PROCESO
DE BICO

Los procesos de internacionalizacién
que desarrollan las empresas estan
basados en la aplicacién de diferentes
teorias que les permiten estructurar
sus objetivos de expansién de acuerdo

con las caracteristicas de la organi-
zacion, al mercado en el que quieren
incursionar y a los resultados que
esperan tener al establecerse en otro
pais. A continuacién se definen algu-
nas teorias que describen el proceso
mediante el cual Bico llevé a cabo su
internacionalizacién.

4.1. Teoria de la CEPAL: Bico en
el mercado nacional

El proceso de internacionalizacién de
Bico se ha desarrollado en tres fases
que van desde sus inicios, como una
unidad de negocio dentro de Carvajal
S.A., hasta la actualidad: 1) lograr li-
derazgo en el mercado colombiano con
el fin de encontrar la mejor estrategia
de desempenio para poder aplicarla
en otros paises, 2) exportar a otros
paises por medio de distribuidores
especializados, y 3) lograr establecer
plantas de fabricacién y distribucién
en otros paises.

De acuerdo con la teoria de la CEPAL
(2004), la primera etapa que caracte-
riza los procesos de internacionaliza-
cién de las empresas latinoamerica-
nas es la consolidacién de la posicién
en el mercado nacional. Para Bico,
esta primera fase comenzé en Co-
lombia en 1978 con el lanzamiento
de su producto estrella “Jean Book”.
Con la produccién de cuadernos con
valor agregado y la segmentacion de
los consumidores nacionales, acom-
pafiada ademaés por un fuerte compo-
nente publicitario, la empresa contd
con un factor clave para entrar con
novedad en Colombia y establecerse
como el productor mas importante de
material para estudio y suministros
de oficina. De hecho, con el proceso de
desarrollo de su producto estrella, la
empresa se garantizé la consolidacién
en el mercado nacional y en conse-
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cuencia, un gran poder de negociacién
sobre los canales de distribucién de
sus productos en el pais.

La segunda fase de internacionaliza-
cién comenz6 en 1989 con la primera
experiencia de exportacién a través
de un distribuidor exclusivo en Puerto
Rico. Los directores de Bico deciden
incursionar en este mercado porque
cumplia con los tres criterios de selec-
cién mencionados (economia pequena,
dolarizada y cercania geografica),
ademés de presentar facilidades
arancelarias. En este pais la empresa
compitié implementando las mismas
estrategias aplicadas en Colombia,
pero esta vez haciendo un mayor énfa-
sis en las campanas publicitarias. Fue
tal el posicionamiento de los productos
entre la poblacién puertorriqueiia,
que la palabra libreta (cuaderno) fue
reemplazada por Jean Book.

Ante el buen desempeno obtenido en
los anteriores paises y al identificar
la ventaja competitiva que tenia, Bico
se dio a la tarea de expandir su mer-
cado a un pais diferente cada afno. En
consecuencia, para 1992 la compaiia
comenzd operaciones de distribucién
en México, una vez el gobierno de ese
pais decidié eliminar los controles de
precios que existian desde los afios
sesenta. Sin embargo, la introduccién
a este mercado no dejaba de ser un
reto importante para Bico: la empresa
debia competir con el monopolio que
habia establecido la empresa de pa-
peles Kimberly hacia mas de treinta
anos. Para ello, Bico empleé dos estra-
tegias: la primera fue una estrategia
de comunicacién a través del uso de
medios televisivos, una tactica inusual

para promocionar cuadernos en Méxi-
co; la segunda consistié en adoptar la
cultura de México a su forma de hacer
negocios de manera que fuera posible
influenciar a los trabajadores y con-
tagiarlos de la filosofia de la empresa
(Ochoa, Ramirez y Posada, 2003). En
1993 abri6 sus oficinas en Ecuador
y en 1995 en Pert. A partir de 1994
empezd a buscar socios locales para
comenzar operaciones en paises como
Costa Rica, El Salvador y Guatemala
en 1996.

La tercera fase de su internaciona-
lizacién se observd en 1989 con el
establecimiento de una distribuidora
propia en Panama que fue dirigida
por un gerente expatriado desde
Colombia. Hacia 1990 se establecid
otra distribuidora propia en Puerto
Rico de forma tal que la compainia
empez6 a ejercer un mayor control
sobre la zona. En 1996 establecié una
planta propia en Curitiba (Brasil) con
la intencién de adelantar operaciones
comerciales pequenas, que finalmen-
te no fueron suficientes para cubrir la
demanda del mercado brasilefio. Para
ese mismo ano establecié una planta
de produccién en México en el Estado
de San José de Iturbide. Desde 2000,
la compania empez6 su fase de alian-
zas y adquisiciones con la intencién
de consolidar las marcas Norma y El
Cid. Después de varias experiencias
en México, Venezuela, Ecuador y
Colombia, Bico Internacional decidi
mantener las dos marcas en Colom-
bia y sélo trabajar con Norma en los
demaés paises. Para 2002, se asoci6
en México con Copamex,®la empresa
proveedora del papel con la cual rea-

6  Copamex es uno de los principales grupos industriales de México. Es una empresa productora de papeles
para escritura e impresion, papeles especiales, papel kraft para empaque, cajas de cartén corrugado,
panales para bebé, quimicos derivados de la madera y brinda servicios integrales de reciclado.
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liza sus productos en este pais. Ese
mismo afo adquirié6 Caderbras’ de
Brasil en la ciudad de Pirassununga,
Sao Paulo.

4.2. Teoria de las competencias
esenciales (Core Competences)

En Prahalad y Hamel (1990) se esta-
blece que las competencias esenciales
en una compania corresponden al
conjunto de cualificaciones, aptitudes
y tecnologias que le permiten ofrecer
beneficios a los clientes. Por lo tanto,
estas competencias representan una
organizacién del trabajo en la medida
en que determinan cémo coordinar
las destrezas de produccion e integrar
los diferentes tipos de tecnologia.

Para Bico, la capacidad de innovacién
en los productos de papeleria tanto
escolar como de oficina, es la carac-
teristica vital o competencia esencial
que le permite diferenciarse en un
mercado de bienes considerados como
commodities. El valor agregado en
los cuadernos, por ejemplo, ha sido
un factor importante para entrar con
novedad en los mercados; para ello,
la compania involucr6 elementos de
la moda y disefio contemporaneos,
asi como también procesos de encua-
dernado y plastificado que hicieron
de sus cuadernos productos de alta
calidad y larga duracion, con los cua-
les los consumidores pudieran iden-
tificarse. La compania logr6 generar
una relacién emocional con sus con-
sumidores mediante la innovacién en
el diseno de sus productos, particula-
rizando en cada uno de los segmentos
del mercado a menudo determinados
por los rangos de edades. Para ello,
empled las imagenes de personajes

7 Empresa productora de papel.

que tuvieran un alto reconocimiento
dentro de cada segmento, pero tam-
bién asigné texturas y formas que
nunca se habian utilizado.

Por otro lado, la capacidad de Bico
y en general del Grupo Carvajal
S.A., de disponer de condiciones de
flexibilidad organizacional para dar
rapidas respuestas mediante solu-
ciones innovadoras constituye otra
de sus competencias esenciales. Esta
ha sido el fruto de su experiencia en
una economia, como cualquiera de
las latinoamericanas, permanente-
mente sometida al riesgo politico. A
lo largo de su historia el grupo se vio
en la necesidad de moverse de unas
estrategias a otras para enfrentar
los cambios juridicos y politicos en
Colombia y en los paises donde ha
manejado sus negocios, pero tam-
bién para enfrentar los cambios
econdémicos como los relacionados
con la estructura de los regimenes
de tasas de cambio o modificaciones
de la politica arancelaria, entre otros.
Recientemente, Bico debié asumir
rapidamente cambios en sus estrate-
gias para dar respuesta a los riesgos
que se derivaron del rompimiento
de relaciones diplomaticas entre Co-
lombia y los paises vecinos, Ecuador
y Venezuela. Con respecto a la crisis
con el Ecuador, la empresa decidi6
llevar desde Cali hasta Guayaquil
un equipo completo de producciéon de
cuadernos a su filial en este pais, para
responder a la adopcién de aranceles
que se habian impuesto a los pro-
ductos colombianos. En el segundo
caso, cuando el gobierno venezolano
cerré las importaciones provenientes
de Colombia, Bico decidié atender el
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mercado desde su divisién de nacio-
nalidad brasilenia. En ambos casos
su capacidad de dar rapida respuesta
a las crisis le permiti6 conservar los
dos mercados.

Una empresa globalizada necesita
una alta dosis de flexibilidad organi-
zacional e innovacién para poderse
enfrentar a riesgos de todo tipo en
los mercados. Se pueden observar
condiciones similares en el desarrollo
y afianzamiento de las competencias
esenciales en otras empresas colom-
bianas que se han internacionalizado,
como Inversiones Nacional de Cho-
colates (Ochoa et al., 2006) y Argos
(Ochoa, Cardenas, Fernandez, Lépez
y Quintero, 2007), las cuales debieron
desarrollar especiales condiciones de
flexibilidad para ajustarse a situacio-
nes regulatorias cambiantes en sus
mercados.

Segtin Prahalad y Hamel (1990), los
productos esenciales son los que unen
las competencias esenciales ideptiﬁ-
cadas y los productos finales. Estos
son de gran importancia en la medida
en que una posicién dominante en
productos esenciales permite a las
companias producir economias de
escala que le permiten reducir costos,
tiempos, y riesgos en el desarrollo de
nuevas lineas. Los resultados de la
unién de las competencias esencia-
les y los productos finales de Bico
son la investigacién de mercados y
las estrategias de mercadeo y venta
de sus productos, en especial la seg-
mentaciéon del mercado. La agresiva
estrategia de mercadeo que imple-
menta Bico le ha posicionado entre los
consumidores locales y extranjeros
y le ha consolidado como uno de los
jugadores mas importantes del sec-
tor. De hecho, como resultado de un
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arduo trabajo de investigacion de los
mercados en los que la empresa incur-
siona, ha sido posible la importante
segmentacion de sus consumidores, lo
que le ha permitido ofrecer productos
apropiados para gustos diversos. Por
ejemplo, Bico ajusté sus productos a
las diferentes personalidades de sus
consumidores, para lo cual dividi6 su
mercado en segmentos por edad con el
objetivo de poder brindar un producto
adecuado para cada uno.

Pero dicha segmentacién ha venido
acompanada por una juiciosa estra-
tegia de comunicacién que transmite
adecuadamente a los consumidores
los diferentes beneficios de los pro-
ductos de la empresa, mediante el
uso de pautas publicitarias en medios
masivos de comunicacién, especial-
mente la televisién. Cada campana
publicitaria de la empresa busca
vender un estilo de vida con el que el
consumidor pueda identificarse. Jus-
tamente esta estrategia le permitio
ganar poder de negociacién con los
canales de distribucién (mayoristas,
autoservicios y demads), dado que se
demostraba que los productos de la
compafia eran buen negocio y les
permitia generar un buen margen
de ganancia.

Bajo esta teoria, las unidades de
negocio se pueden identificar con los
grupos de los productos de Bico que
fueron mencionadas oportunamente
en este documento: Productos Escola-
res Norma, Suministros para Oficina
Norma y Productos de Expresion
Social Kiut. Estas unidades son las
que se dividen en los productos fina-
les y representan el resultado de las
competencias y productos esenciales
que hacen de Bico la empresa lider
del pais en su sector. Finalmente,
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los productos fisicos finales de los
que habla la teoria, corresponden
al producto que la empresa entrega
de forma fisica a los consumidores,
equivalen en Bico a sus lineas de cua-
dernos, colores, carpetas y articulos
de oficina en general.

4.3. Teoria de Uppsala

La teoria de Uppsala® propone que la
empresa determina a qué paises debe
dirigirse en funcién de la distancia
psicoldgica percibida (ver también
Geldres, Etchebarne y Bustos, 2011),
es decir, el conjunto de factores que
impiden el libre flujo de informacién
entre la empresa y el mercado (dife-
rencias lingtisticas, culturales, politi-
cas, de nivel educativo o de desarrollo
industrial). Después de determinar el
pais al cual resultaria conveniente ex-
pandirse, el proceso que experimenta
la empresa es gradual: a medida que
se aprende mas del mercado al que se
llega, mas recursos dirige la empre-
sa a este pais. Esta teoria identifica
cuatro etapas por las cuales pasan
las empresas cuando quieren entrar
a un mercado extranjero: activida-
des esporadicas o no regulares de
exportacién; exportaciones a través
de representantes independientes;
establecimiento de una sucursal
comercial en el pais extranjero y el
establecimiento de unidades produc-
tivas en el pais extranjero.

Por ejemplo, el caso de Bico en Puerto
Rico refleja el proceso de internacio-
nalizacion que explica la teoria de
Uppsala. Al comienzo, inicamente se
realizaban exportaciones sin contar
con la presencia de una oficina de

Bico en este pais. Con el tiempo, al
ver que el negocio era rentable, deci-
dieron abrir una sucursal comercial,
enviaron un gerente colombiano y
lograron una aceptacion del mercado.
Finalmente para 1990 decidieron
abrir una planta de produccién que
les facilitara la operacién en este pais.
Los casos de Brasil y México repre-
sentan también un proceso gradual:
después de exportar cuadernos, se
decidi6 que era maés rentable abrir
una planta para disminuir costos de
transporte y poder responder eficien-
temente a la demanda del mercado.

4.4. Teoria de internacionaliza-
cion gradual

La teoria de internacionalizacién y
globalizaciéon de los mercados que
exponen los autores Johanson y
Vahlne (1977), explica que los prin-
cipales factores que impulsan a las
empresas a comenzar un proceso de
internacionalizaciéon son las venta-
jas comparativas de algunos paises
(capacidad tecnoldgica y de 1&D),
los bajos costos fiscales y laborales
de paises que atraen inversién ex-
tranjera, los avances tecnoldgicos,
la homogeneizacién de la demanda
internacional, la diferenciaciéon de
productos, las mejoras en redes de
transporte, las economias de escala
y el aumento de la competencia y, en
el caso de Bico, la dolarizacién de los
paises en los cuales inicié su proceso
de expansion.

Segtn esta teoria, pasar de ser una
empresa local a una global exige un
proceso que comienza con las expor-
taciones ocasionales, para pasar a

8 Teoria desarrollada por investigadores del Foretagseknomiska Institucién de la Universidad de Uppsala.
Consultar Johanson y Wiedersheim-Paul (1975) y Johanson y Vahlne (1990).
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exportaciones experimentales, expor-
taciones regulares, fijacion de filiales
de distribucién y hasta llegar al esta-
blecimiento de filiales de produccion.
En la primera etapa, la empresa
cumple con pedidos hechos por im-
portadores extranjeros y s6lo controla
el precio de venta. Se trata de una
estrategia de exportacion pasiva en la
que la empresa no incurre en mayores
riesgos porque sus intermediarios se
encargan del proceso de exportacion.
Con exportaciones experimentales,
la empresa busca vender en nuevos
mercados sin correr los riesgos del
mercadeo y la comercializacion. Estos
los asumen los importadores. Por lo
tanto, en esta etapa la empresa sélo
controla el precio del costo para el
distribuidor.

La etapa siguiente es la exportacién
regular. En ella, la compania crea un
departamento de exportacién para
atender una demanda en el exterior
ya establecida y controla los precios y
las promociones a sus detallistas. Es
una estrategia denominada estrategia
de exportacion activa. En la etapa de
fijacién de filiales de venta se hace
inversién en recursos materiales y
humanos para establecer un punto
de venta que llevara sus productos a
los detallistas por medio de un inter-
mediario. Por dltimo, en la fijacion de
filiales de produccion se comprometen
mas recursos, los riesgos aumentan y
culmina el proceso.

Lo senalado anteriormente esta
relacionado con la forma en que
Bico llevé a cabo su proceso. En los
sesenta, Bico Internacional hizo
contacto con la compania Hallmark,®

y empezd un proceso de exportacién
pasiva de velas, y mas tarde de los
famosos “Pop up books” a diversos
editores europeos y norteamerica-
nos. Estas experiencias motivaron el
crecimiento de Bico no sélo en el pais
sino a nivel internacional, por cuanto
a finales de la década se observé un
aumento importante en el volumen
de exportaciones de sus productos a
otras economias de Latinoamérica,
y méas adelante a otros paises por
fuera del continente. Finalmente Bico
estableci6 plantas en otros paises
con el objeto de internacionalizar su
produccién y reducir los costos tran-
saccionales.

4.5. Teoria de internacionaliza-
ciéon de Stephen H. Rhinesmith

La teoria Going Global From The
Inside Out propuesta por Stephen
H. Rhinesmith (1991), plantea que
desarrollar una cultura corporativa
global implica formar valores de in-
tegracién, mecanismos y de procesos
que le permitan a una empresa regu-
lar enfrentarse de manera eficiente
al constante cambio en un mercado
global. En este sentido, en un mundo
globalizado donde las barreras co-
merciales cada dia disminuyen, las
empresas globales también tienen
que destruir las barreras ideol6gicas
que existen entre sus distintas plan-
tas alrededor del mundo. La forma de
crear esta unién es compartiendo una
misma vision, valores y normas de
comportamiento, en otras palabras,
tener una fuerte cultura corporativa.
Esta situacién coincide con la politica
que se lleva a cabo en Bico Interna-
cional, cuyas directrices vienen desde

9 Compania de Estados Unidos especializada en la produccién de tarjetas y diversos productos para con-

memorar fechas especiales.
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la casa matriz. La politica consiste
en compartir una misma cultura
organizacional en todas las oficinas
y plantas de la compaiia, de tal for-
ma que se puedan homogeneizar los
procesos, mantener los estandares y
ser mas eficientes.

Para ello, Bico emplea la estrategia
de trasladar el know-how de la em-
presa a sus divisiones en el exterior
expatriando gerentes colombianos
que capacitan al nuevo personal de
las plantas internacionales, quienes
a su vez se encargan de manejar au-
ténomamente la filial pero mantienen
una estrecha relaciéon y gran apoyo
con la casa matriz. De esta forma
la empresa logra llevar la cultura
organizacional y la forma de trabajar
a otras partes. En este sentido, las
palabras del Director General de Car-
vajal S.A. en México corroboran los
anteriores conceptos cuando explica
que la estrategia de ingreso a ese pais
se fundamenta en la expansion de la
cultura organizacional que Carvajal
S.A. construyo6 en Colombia desde sus
inicios, la claridad en el conocimiento
de los segmentos del mercado en los
cuales es posible competir, la dispo-
sicién de redes propias de comercia-
lizacién y de lineas de productos que
tengan un alto valor agregado, como
es el caso de los cuadernos de Bico
(Ochoa et al., 2003).

5. FUTURO DE BICO
INTERNACIONAL

Para 2020, Bico quiere posicionarse
como lider en la industria de la pa-
peleria en las categorias de registro o
cuadernos con valor agregado, archi-
vos escolares y colores a nivel global.
La estrategia a corto plazo para poder
cumplir con esta visidén es seguir
creciendo en su proceso de expansion

global en América Latina, continuar
la focalizacién en productos innova-
dores con marca propia, desarrollar
eficiencias operativas en logistica y
tecnologia de fabricacién, estandarizar
los procesos e incrementar los canales
cercanos al consumidor; en este tltimo
punto la empresa considera que la In-
ternet es la herramienta idénea para
acercarse al cliente final.

Latinoamérica es la regién en la que
Bico ha desarrollado su exitoso pro-
ceso de internacionalizacién, convir-
tiéndose en el lider de la industria de
cuadernos. Sin embargo, con el fin de
afianzar su liderazgo y sentar bases
mas solidas, la compaiiia tiene inten-
ciones de continuar con su crecimien-
to en la regioén, como parte de su plan
de expansion global. Para tales efec-
tos, la empresa tiene como objetivo
ampliar su participacién de mercado
en archivo escolar y colores en todos
los paises donde tiene presencia,
especialmente en México, Venezuela
y Brasil. Adicionalmente, Bico se
ha fijado conseguir distribuidores
exclusivos y ampliar su cobertura en
paises como Chile, Uruguay, Argen-
tina, Paraguay, Bolivia, Honduras,
Nicaragua y Reptblica Dominicana.

El plan de expansién global de Bico
Internacional no se limita sélo a
reafirmar su liderazgo en América
Latina. Con su mirada puesta en
el futuro, la firma ha analizado el
ranking mundial de paises segun el
numero de estudiantes, es decir, la
cantidad de habitantes matriculados
en algin nivel estudiantil desde pre-
escolar hasta el nivel de educaciéon
superior (universidad). Dentro de
este ranking, Bico ha encontrado que
los paises con mayor nimero de estu-
diantes son Rusia, Turquia y Espana,
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razén que los convierte en mercados
potenciales para continuar con su
expansién internacional.

En el caso especifico de Espaina,
Carvajal S.A. ya cuenta con una
capacidad instalada de la que Bico
puede hacer uso para el inicio de sus
actividades. La empresa podria uti-
lizar toda la plataforma de bodegas
y canales de distribucion para entrar
con firmeza a ese mercado. Esto re-
presentaria un beneficio en cuanto a
esfuerzos, pues con la venta de cua-
dernos durante el calendario escolar
espaniol, se haria uso de la capacidad
de planta subutilizada de la fabrica
de Brasil a principio de cada afio.

China es también un mercado atrac-
tivo para la firma y por esta razén
desde hace aproximadamente cuatro
anos, Carvajal S.A. abri6 una oficina
en ese pais (en la ciudad de Huang
Chong), con el objetivo de hacer los
primeros estudios del mercado y
poder obtener toda la informacién po-
sible para determinar la viabilidad de
abrir alli una fabrica de Bico. Dentro
de los estudios que se han adelantado,
se han realizado visitas a fabricas
de cuadernos, molinos de papel y
posibles puntos de venta; también
se han hecho focus group con padres
de familia y nifios, para analizar sus
reacciones frente a los cuadernos de
valor agregado que ofrece Bico. Las
respuestas a estos estudios han sido
positivas, el cuaderno preferido por
los participantes de estas sesiones
de grupo ha sido el Jean Book y han
manifestado que, de encontrarlo en
el mercado, estarian dispuestos a
pagar més por un cuaderno con esas
caracteristicas.

En 2009, Carvajal S.A. decidié co-
menzar un proceso de focalizacién

La innovacién como competencia central en la internacionalizacién de las firmas
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de sus diferentes empresas, viéndose
en la necesidad de fusionar unas con
otras. Se decidi6é entonces fusionar
a Bico Internacional con Editorial
Norma con el fin de potencializar la
marca Norma. Durante ese mismo
ano, la empresa resolvié ubicar ge-
rentes con nacionalidad local en cada
pais donde se encuentra establecida,
con el objeto de buscar dar mayor
estabilidad al interior de cada una
de estas filiales. Para 2010, Brasil se
convirtid en la primera experiencia de
gerencia local de Bico Internacional,
a través de su nuevo gerente, quien
antes de ocupar su cargo debi6 recibir
una amplia induccién sobre la cultura
organizacional de Bico y en general
de Carvajal S.A., con el fin de dar
continuidad al proceso de exportacion
de los valores internos de la compariia
hacia sus unidades en el exterior.

6. CONCLUSIONES

Bico ha sido y sigue siendo una
empresa con una gran capacidad de
respuesta ante los retos que le exigen
los entornos locales e internacionales.
La innovacién en sus productos, en
el diseno de su estructura organi-
zacional, en sus estrategias de mer-
cadeo y en la manera de enfrentar
los riesgos en el aprovisionamiento
y la produccién, es una de sus com-
petencias esenciales mas relevante.
Esto le ha permitido balancear su
funcionamiento y operaciones a nivel
mundial. Sin embargo, el compromiso
y el entusiasmo de sus directivos,
funcionarios y trabajadores, ha sido
clave para el posicionamiento de la
empresa en todos los mercados a los
que ha decidido llegar.

La extension de la cultura organiza-
cional desde la casa matriz en Cali
al resto de sedes, permiti6 la estan-
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darizacién de procesos y practicas,
facilitando el funcionamiento. Esto
contribuyé a que se lograra la aper-
tura de mercado a catorce paises. El
objetivo de esta practica fue exportar
de un pais a otro las mejores practicas
en términos de produccién, mercadeo
y gestiéon humana, con el objeto de
incrementar la competitividad de to-
das las unidades de negocio. Durante
el proceso de internacionalizacion,
los directivos de Bico han aprendido
sobre diferentes formas de producir,
mercadear y exhibir productos en
puntos de venta, entre otros. De he-
cho, el éxito con los consumidores ha
sido posible por la venta de productos
con valor agregado y con caracte-
risticas diferenciables, que ofrecen
atributos tecnoldgicos y emocionales.

Los factores de éxito gerencial con los
cuales se orientd la empresa pueden
enumerarse como: manejo financiero
con prudencia (bajo nivel de endeu-
damiento y alto porcentaje de rein-
version de utilidades), diversificacién
de negocios y riesgos, internaciona-
lizacién para lograr competitividad
en mercados globales, permanencia
en los paises, adaptabilidad, pensar
globalmente y actuar localmente y la
préactica de valores constantes a todos
los niveles de la organizaciéon. En este
proceso de internacionalizacion se
pueden identificar comportamientos
que han sido resefniados por la teoria
internacional, asi como también
pueden encontrarse notables simili-
tudes con los otros casos estudiados
en Colombia por Ochoa et al. (2006)
y Ochoa et al. (2007).
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