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RESUMEN
El floricultor colombiano no puede desconocer los cambios en tendencias de consumo ni la 
consolidación del canal retail en su mercado principal, USA. El cuál generará un alto impacto 
en las características del negocio y el papel de los jugadores en la cadena de suministros. El 
objetivo de este estudio exploratorio utilizando casos múltiples, es presentar un marco de opor-
tunidades para fortalecer la comercialización de la flor y estructurar canales de distribución 
acordes a las necesidades del consumidor norteamericano y a los cambios en los hábitos de 
compra. Las conclusiones, proponen las acciones a emprender por las empresas floricultoras 
estudiadas a fin de incrementar su competitividad y resolver su dilema actual: contraer oferta 
para mejorar el precio de venta o incrementar demanda. 
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Distribution channels and trading strategies for Colombian flowers in the United States:  
a conceptual framework

ABSTRACT
Colombian flower growers should not ignore current consumption trends or the consolidation 
of the retail sales channel in its primary market, USA. These trends are going to have an impact 
on the characteristics of the business and the roles of players in the supply chain. The objec-
tive of this exploratory study based on a review of multiple cases is to present a framework of 
opportunities to strengthen the trade of flowers and structure distribution channels that suit 
the needs and changes in the purchasing habits of North American consumers. The findings 
propose a series of actions to be taken by flower growers in order to increase their competiti-
veness and profitability and resolve the current dilemma they are now facing about whether 
to reduce supply and improve the sales price or increase demand.

Keywords. Flower growers; distribution channels; marketing; Colombia

 

Canais de distribuição e estratégias de comercialização para as flores colombianas nos Estados 
Unidos: um marco conceitual

RESUMO
O floricultor colombiano não pode desconhecer as mudanças das tendências de consumo 
nem a consolidação do canal de varejo em seu mercado principal, os EUA. O qual gera um alto 
impacto nas características do negócio e no papel dos intervenientes na cadeia de suprimen-
to. O objetivo desse estudo exploratório usando múltiplos casos, é apresentar um marco de 
oportunidades para fortalecer a comercialização das flores e estruturar canais de distribuição 
de acordo com as necessidades do consumidor norte americano a às mudanças nos hábitos de 
compra. As conclusões propõem as ações a empreender pelas empresas floricultoras estudadas 
a fim de incrementar sua competitividade e resolver seu dilema atual: proposta contratual para 
melhorar o preço de venda ou incrementar a procura. 

 Palavras-chave. Empresas floricultoras; canais de distribuição; comercialização; Colômbia.
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Introducción
Esta investigación es un esfuerzo por com-
prender la estructura y funcionamiento de 
los sistemas de distribución para la comer-
cialización de la flor colombiana en el mer-
cado estadounidense y visualizar las opor-
tunidades para fortalecerlos. Actualmente, 
el floricultor se enfrenta a un panorama 
complejo, efecto de la revaluación del peso 
frente al dólar, deterioro de los precios y la 
reducción de la demanda, que acentúan la 
necesidad de buscar mecanismos de contrac-
ción y control sobre la oferta para mejorar el 
precio de venta.

La evolución de los canales de comercia-
lización en USA y especialmente el desarrollo 
del retail2, como canal principal de compra 
en el mundo, se perfila como una oportuni-
dad importante para incrementar la deman-
da de la flor colombiana. Los supermercados 
continuarán su proceso de consolidación y 
crecerán hasta representar de un 68% a un 
72% del total del mercado americano; los 
mayoristas seguirán decreciendo pasando 
de un 22% a un 15%, agudizándose su cri-
sis; y el e-commerce se consolidará como 
canal de comercialización de la flor en USA, 
representando entre un 8% a un 13% del 
total de las ventas en unidades3. Estudios 
colombianos previos, ya visualizaban que el 
sector floricultor colombiano debía empezar 
a desarrollar canales con los que no estaban 
acostumbrados a trabajar, como los super-
mercados (Tenjo, Montes y Martínez, 2006) 
y el e-commerce (Orozco y Chavarro, 2005).

Este estudio se llevó a cabo con el apoyo 
de Asocolflores y fue un trabajo conjunto con 
INALDE Business School4. Esta investigación 

2 Canales modernos que incluye: supermercados, 
hipermercados, almacenes por departamentos y 
almacenes de descuento
3 Los porcentajes fueron suministrados por los mayoristas 
e importadores entrevistados en Miami.
4 INALDE, es la escuela de negocios de la Universidad  de 
La Sabana

es cualitativa de naturaleza exploratoria e 
interpretativa y su objetivo metodológico 
es construir una teoría emergente contex-
tualizada, tomando como evidencia las pers-
pectivas y las experiencias de floricultores 
e importadores para iterarlas con el marco 
teórico elegido. 

Las conclusiones del estudio están en-
focadas hacia la generación de valor en las 
cadenas de suministro de flores a través de: 
1) consolidación de operaciones mediante la 
vinculación de otros productores, para bus-
car eficiencias y masa crítica en producción 
y comercialización. 2) Trabajo directo y en 
conjunto con el canal mejorando disponibi-
lidad y precio en el punto de venta. 3) Elimi-
nar eslabones en la cadena que no generen 
valor de cara al cliente. 4) Aseguramiento 
de la calidad integral en cada eslabón de la 
cadena de suministros hasta el consumidor, 
mediante trazabilidad de la flor y desarrollo 
de sistemas de información transversales que 
garanticen visibilidad total del sistema. Estas 
conclusiones están en línea con dos estudios 
colombianos revisados sobre el sector flori-
cultor (Tenjo et al., 2006 y Rodríguez, 2011). 

La limitación que se tuvo en esta investi-
gación, es originada por la fuerte crisis por la 
que atraviesa el sector floricultor colombiano 
y el deterioro de la situación económica de 
algunas de las empresas participantes, lo 
que incrementa su nivel de competencia y 
en consecuencia su hermetismo sobre in-
formación numérica y sensible. 

El artículo se estructura de la siguiente 
forma: 1) literatura sobre estructuras, evo-
lución y tendencias en canales; 2) recorrido 
por las transiciones de las estructuras de 
distribución para la comercialización de 
la flor colombiana en Estados Unidos; 3) 
descripción de los casos de estudio; 4 aná-
lisis de casos cruzados; 5) conclusiones y 
recomendaciones. 
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1 Revisión de literatura
La dinámica cambiante de los mercados, 
la competencia mundial e incremento de 
expectativas del cliente han llevado a los fa-
bricantes a centrarse cada vez más en temas 
como: velocidad de entregas, fiabilidad y fle-
xibilidad (Boyer y Lewis, 2002; Flynn y Flynn, 
2004). Para aumentar estas capacidades, 
algunas empresas le apostaron a estrategias 
de integración de la cadena de suministro 
(Bowersox y Morash, 1989), para alcanzar 
ventajas competitivas (Ahmad y Schroeder, 
2001; Zhao, Nie, Huo y Yeung, 2006). 

El consumidor moderno es cada vez más 
exigente, y él decide qué, cuándo, dónde y 
cómo va a realizar su compra. Por tanto, lo 
que debe entender el productor, es que la 
capacidad de decisión sobre ese qué, cuándo, 
dónde y cómo, tiene su origen en los siste-
mas y políticas de distribución (Sainz, 2001). 
Entre el productor y los consumidores pue-
den establecerse sistemas de distribución5 
más o menos complejos, en los que podrán 
intervenir un mayor o menor número de 
intermediarios. Lo que el productor debe 
tener presente en la elección del canal es 
que en la medida en qué esté más alejado 
del consumidor final, menores serán los 
márgenes obtenidos y mayor el descono-
cimiento de sus verdaderas necesidades y 
gustos (Sainz, 2001).

1.1 Sistemas de distribución y la evolución 
de sus estructuras
Alguna literatura deja ver que los temas 
de estructuras de canales y sistemas de 

5 Para efectos de este estudio se define al canal de 
distribución como el mecanismo por el cual la distribución, 
como función económica, toma forma y se adapta a las 
necesidades y características de un sector. El canal es el 
medio que utilizan las compañías para llegar al cliente 
final, por tanto su objetivo es atender a sus mercados y a 
sus clientes con mayor eficiencia que sus competidores. 

distribución han sido parte de las investi-
gaciones de marketing por décadas (Young 
y Wilkinson, 1989; Wilkinson, 2001). Otras 
más recientes, muestran trabajos prácticos y 
teóricos orientados más hacia los efectos de 
los canales de distribución y su importancia 
en la agilización de procesos logísticos y de 
colaboración, diseño de redes (Sachan y 
Datta, 2005; Lorentz, Wong y Hilmola, 2007; 
Nagurney, 2009) y como una oportunidad 
de diferenciación (Rodríguez, 2011).

La evolución de las estructuras de los 
canales viene de poca especialización en las 
funciones de distribución y no distribución, 
a un sistema donde cada actor en el canal está 
especializado (Lorentz et al., 2007). Además, 
el desarrollo de la economía en general tien-
de hacia integración vertical, distribución 
directa, tercerización y reducción de inter-
mediarios en las cadenas o redefinición de 
sus roles (Lorentz et al., 2007). Algunos es-
tudios afirman que el desarrollo económico 
(Mallen, 1977), variables externas, el poder 
de negociación en la cadena de valor y la 
internacionalización de las empresas, tienen 
implicaciones importantes en la evolución 
y estructura de los sistemas de distribución 
en determinados mercados (Clarke, 2000; 
Coe y Hess, 2005). Jain (1996) concluye que 
los canales de distribución existentes en un 
mercado específico son el resultado de su 
cultura y tradiciones.

Estudios europeos, afirman que los 
efectos de la reestructuración de la cadena 
de abastecimiento de grandes compañías 
está beneficiando la expansión minorista 
en mercados emergentes, y esto conlleva 
el desarrollo de un suministro centraliza-
do, aplicaciones innovadoras en sistemas 
logísticos, y acortamiento de la cadena de 
abastecimiento (Lambert, Emmelhainz y 
Gardner, 1996; Coe y Hess, 2005; Lorentz et 
al., 2007). Las empresas que accedan a nue-
vos mercados se ven obligadas a planificar 
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sus operaciones de la cadena de suministro 
y facilitar las relaciones proveedor-cliente 
(Levitt, 1983; Canning y Hanmer-Lloyd, 
2002; Ryans, Griffith y White, 2003). 

Un diseño correcto de un canal de distri-
bución debe equilibrar costos y beneficios y, 
para maximizar este último, el canal debe ser 
compatible con las estrategias de la empre-
sa, y ésta puede optar por una distribución 
directa, indirecta o multicanal (Seifert, Tho-
nemann y Sieke, 2005). Una distribución di-
recta puede ser útil cuando las relaciones con 
intermediarios no se basan en la confianza, 
cuando éstos piden márgenes muy altos, o si 
la estructura o tendencias de los mercados lo 
requieren. Una distribución indirecta puede 
generar a las empresas cobertura de mercado, 
y facilita el incremento en el número de clien-
tes locales. La utilización de intermediarios6 

supone cierta sencillez administrativa (Webb 
y Didow, 1997). La selección del canal o 
canales deberá tener en cuenta: tendencias 
de consumo, características del producto y 
de intermediarios, canales utilizados por la 
competencia, estrategia competitiva de la 
empresa y que hoy las decisiones de compra 
se toman en el punto de venta (Ganesan, 
George y Jap, 2009). 

1.2 Retail
La creciente importancia de los super e hi-
permercados, han cambiado radicalmente el 
concepto de retail y, en consecuencia, está 
reconfigurando la mayoría de los canales 
de distribución (Yan, 2008). En los Estados 
Unidos la consolidación de los supermerca-
dos es tal, que cuatro de los supermercados 
más grandes hacen el 50% de las ventas 
(Tabla 1). Esta tendencia se ha mantenido 
en los últimos tres años. Pero según Tenjo et 

6 Los intermediarios suelen ser empresas independientes, 
y dado que tienen sus propias ideas pueden optar por fijar 
un precio no competitivo lo que al final hace de estas 
estructuras más complejas.

al. (2006), esta tendencia empezó aparecer 
en los Estados Unidos antes de 2004. Este 
canal al concentrar más de la mitad de las 
ventas minoristas, aglutina un volumen de 
compra e información inigualable, lo que los 
convierte en un actor con poder, a costa de 
las empresas productoras y de otros forma-
tos minoristas. Dada la gran competencia 
están experimentando asociaciones más 
cooperativas (Ganesan et al., 2009). 

Los minoristas tienen que desarrollar 
enfoques estratégicos en colaboración con 
sus socios de la cadena para impulsar la 
demanda (Ganesan et al., 2009). Existen 
tres direcciones en las que se apoyan en las 
relaciones aguas arriba y aguas abajo para 
lograr resultados: 1) prácticas de abasteci-
miento global; 2) desagregación al emplear 
una ruta multicanal para llegar al mercado; 
3) innovaciones en producto o proceso en 
toda la cadena de suministros (Ganesan et 
al., 2009). 

Estudios sugieren que el retail debe 
promover la comercialización en varias 
vías, ya que concluyen que el consumidor 
multicanal es más rentable (Kumar y Ra-
jkumar, 2005). Bose ® y Apple ® tienen sus 
propias tiendas, catálogos y canales en línea 
y también venden sus productos a través 
de minoristas. Este canal también intenta 
el desarrollo de marcas propias y destinar 
más recursos a servicios y experiencia de 
compra (Ganesan et al., 2009; Levy y Barton, 
2007; Groeber, 2008). Mukhopadhyay, Yao 
y Yue (2008) sugieren que para aliviar los 
conflictos potenciales del canal, los fabri-
cantes podrían vender una versión básica del 
producto y proporcionar a los minoristas la 
oportunidad de agregar valor (Fang, Palma-
tier y Steenkamp, 2008). 

La innovación, tanto a nivel minorista 
como del proveedor es compleja, por la 
actividad multi-organizacional, multidis-
ciplinaria que requiere la colaboración y 
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las interacciones entre diversas entidades 
dentro de la cadena de suministro (Nonaka 
y Takeuchi, 1995). Si existe cooperación 
de proveedores en el desarrollo de nuevos 
productos (Cannon y Homburg 2001; Sethi 
2000) se generan beneficios en los procesos 
de innovación (Afuah, 2000) y en los re-
sultados financieros del fabricante (Carr y 
Pearson, 1999). Las innovaciones en un con-
texto de venta al por menor pueden reducir 
costos, mejorar eficiencia o valor percibido 
por el cliente (Wal-Mart pasa los ahorros de 
su eficiencia logística a los clientes). Otras 
innovaciones en los procesos de retail inclu-
ye: cross-docking, outsourcing, identificación 
por radiofrecuencia (Levy y Barton, 2007). 

Cuando las empresas son pequeñas pueden 
optar por otras estrategias no tan innova-
doras pero si prácticas: especialización y 
profesionalización o simplemente, fuertes 
lazos entre los minoristas y sus socios de 
la cadena (Rindfleisch y Moorman, 2001). 

1.3 Canales Múltiples
Un sistema de canales múltiples se caracte-
riza porque comparten varias tareas de dis-
tribución desempeñadas por una combina-
ción de canales directos (D) e indirectos (I) 
(Webb, 2002; Kabadayi, 2008). Las empresas 
de diversas industrias han cambiado el uso 
de un solo canal a múltiples (Frazier, 1999; 
Tang y Xing, 2001, Wallace, Giese, y Johnson, 

Tabla 1. Consolidación de Supermercados en Estados Unidos 
Compañía Franquicias Ventas (Billones de US) % % Acumulado

Wal-Mart Stores  4.624 262 29,5% 29,5%

Kroger Co.  3.634 76 8,6% 38,0%

Costco Wholesale Corp.  527 71,4 8,0% 46,1%

Supervalu  2.450 41,3 4,6% 50,7%

Safeway  1.730 40,8 4,6% 55,3%

Loblaw Cos.  1.036 29,9 3,4% 58,7%

Publix Super Markets  1.018 24,3 2,7% 61,4%

Ahold USA  707 22,3 2,5% 63,9%

C&S Wholesale Grocers  NA 19 2,1% 66,1%

Delhaize America  1.608 19 2,1% 68,2%

7-Eleven  6.123 17,5 2,0% 70,2%

H.E. Butt Grocery Co.  317 15 1,7% 71,9%

Meijer Inc.  191 14,1 1,6% 73,5%

Sobeys  1.325 12,7 1,4% 74,9%

Dollar General Corp.  8.700 11,8 1,3% 76,2%

Wakefern Food Corp.  67 11,7 1,3% 77,5%

Metro  747 10,7 1,2% 78,7%

BJ´s Wholesale Club  186 10,2 1,1% 79,9%

A&P  435 9,1 1,0% 80,9%

Giant Eagle  376 8,2 0,9% 81,8%

Otros (55)  7.656 161,47 18,2% 100,0%

Total  43.457  888 

Fuente: Top 75 de Supermarket News (SN) de 2009.
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Tabla 2. Composición del sector floricultor colombiano

No. De Actores Hectáreas Cultivadas

Grandes 8 Más de 80

Medianos 60 80 - 20

Medianos-Pequeños 300 Menos de 20 hasta 5

Pequeños 100 Menos de 5
Fuente: Floricultores entrevistados

2004; Sharma y Mehrotra, 2007; Yan, 2008). 
Este tipo de sistema se adopta por la nece-
sidad de llegar al cliente final más rápido 
y seguir siendo competitivos (Moriarty y 
Moran, 1990). La mayoría de las empresas 
ahora conectan a los consumidores a través 
de múltiples canales (Kabadayi, 2008) para 
sostener un crecimiento rentable (Venkate-
san, Kumar y Ravishanker 2007). El éxito de 
estas estrategias está determinado no por el 
número de canales sino por la composición 
correcta de la mezcla diseñada, este es un 
factor crítico de éxito (Rosenbloom, 2007). 

Kadabayi (2008), concluye a través de un 
estudio empírico que a altas inversiones en 
activos, alta incertidumbre en el entorno e 
internamente, las empresas añaden canales 
directos y adoptan un sistema multicanal 
I-D. Con baja incertidumbre e inversiones, 
adicionan canales indirectos. Los resultados 
sugieren, que las empresas pueden utilizar 
la vía directa para proteger sus inversiones, 
reducir el comportamiento oportunista 
de los canales y evaluar adecuadamente el 
desempeño de canales indirectos. 

2. Metodología
La aproximación metodológica adoptada 
en esta investigación es la cualitativa. Su 
naturaleza es exploratoria e interpretativa, 
buscando comprender (síntesis interpreta-
tiva) el fenómeno estudiado. Se han tomado 
conceptos y técnicas de la teoría fundamen-
tada (Corbin y Strauss, 1990), así como el 

estudio cruzado de casos múltiples con una 
unidad de análisis o tipo 3 (Yin, 2003). 

El objetivo metodológico consiste en 
construir una teoría emergente contextua-
lizada, tomando como evidencia las pers-
pectivas y las experiencias de los actores 
organizacionales internos para iterarlas 
con el marco teórico elegido. La recolec-
ción de los datos se llevó a cabo mediante 
21 entrevistas en profundidad con una guía 
semi-estructurada, documentos internos y 
observación no participante durante las vi-
sitas a supermercados en Miami in situ. Las 
entrevistas en Bogotá,  Rionegro y Miami 
se llevaron a cabo entre junio y diciembre 
de 2009. 
Para el estudio fueron seleccionadas nueve 
empresas floricultoras de la Sabana de Bogo-
tá y Rionegro afiliadas a Asocolflores y dos 
importadores (I) en Miami. Se escogieron 
tres casos de productores grandes (G), tres 
de medianos (M), tres medianos-pequeños 
(MP) (Tabla 2). Adicionalmente, se entre-
vistaron mayoristas en Miami y Bogotá, un 
proveedor de agroquímicos y una agencia 
de carga, con el fin de tener los puntos de 
vista de diferentes actores en la cadena de 
valor del sector floricultor. Por solicitud 
expresa de los floricultores participantes, 
se omiten los nombres de las empresas y se 
les identifica como: 2G, 3G, 1M, 2M, 3M, 1MP, 
2MP, 3MP, I1 e I2.

Las once empresas se seleccionaron a 
través de un muestreo de propósito, gracias 



estudios gerenciales Vol. 28 N0. 124198

Canales de distribución y estrategias de comercialización para la 
flor colombiana en los Estados Unidos: un marco conceptual

a la colaboración,  intermediación y reco-
mendación de Asocolflores, se eligieron las 
empresas que estaban dispuestas a colaborar 
con la investigación y abrir a los investiga-
dores un espacio de dos horas de entrevistas 
con la posibilidad de un segundo encuentro. 
Además se tuvieron en cuenta otros criterios: 
1) que fueran afiliadas a Asocolflores; 2) que 
tuvieran más de cinco hectáreas cultivadas 
y 3) que no estuvieran entrando a Ley 11167. 
El apoyo dado por Asocolflores fue clave, 
ya que esto facilitó la disposición de los 
gerentes generales y gerentes de logística de 
cada una de las empresas. Los contactos de 
Luis Felipe Salom en Miami, también fueron 
fundamentales para concretar entrevistas 
con los directivos de las más importantes 
empresas distribuidoras y mayoristas que 
operan allí.

La categorización se realiza a partir de 
la integración del análisis deductivo e in-
ductivo de la información; es decir, se tuvo 
en cuenta para el planteamiento tanto las 
categorías exploradas en la entrevista como 
aquellas que emergieron libremente de los 
entrevistados. Las categorías exploradas 
fueron: entorno, estrategias competitivas, 
relaciones en la cadena de valor, canales de 
comercialización, producción y futuro. De 
éstas surgieron categorías emergentes que se 
describen en la sección Descripción de casos.

2.1 Protocolo del estudio de casos 
Para Yin (2003), el protocolo para conducir 
casos debe contener cuatro elementos prin-
cipales que sirvan para orientar al investiga-
dor y aquellas personas que desee verificar 
el proceso del estudio: 1) visión global del 

7 Ley 1116, por la cual se establece el Régimen de 
Insolvencia Empresarial en la República de Colombia. 
Tiene como finalidad la protección del crédito y la 
recuperación y conservación de la empresa como unidad 
de explotación económica y fuente generadora de empleo, 
a través de los procesos de reorganización y de liquidación 
judicial, siempre bajo el criterio de agregación de valor.

proyecto (Tabla 3); 2) procedimiento de 
campo (Tabla 3 y 4); 3) preguntas o tópicos 
del estudio de investigación (Tabla 5); 4) 
guía para el reporte de los casos.

3 Transición de canales de distribución 
para la comercialización de la flor 
colombiana en Estados Unidos: últimos 
12 años8

3.1 1990-1998: Distribución a través de 
canales indirectos
Durante la década de los 90’s el canal utili-
zado por el floricultor colombiano para la 
comercialización de la flor en USA era el tra-
dicional, donde la costumbre comercial eran 
ventas mediante contratos de consignación. 
Era el típico modelo CIF9. Al modo de ver de 
algunos productores entrevistados, esta era 
una “distribución organizada” (Gráfico 1).

Con la distribución de esa década, el 
comportamiento más probable era que el 
importador le vendiera la mercancía a un 
mayorista, quien vendía a un minorista y 
este a su vez vendía a las floristerías. Pero 
también era posible que el importador entre-
gara las flores a una empresa “buquetera”10, 
para después vender el arreglo. En algunos 
casos, el importador entregaba la flor a los 
supermercados, quienes la vendían direc-
tamente al consumidor final. No obstante, 
esto era poco usual, pues las ventas a los 
supermercados se habían desarrollado con 

8 Toda la información y datos de esta sección fue 
recogida a través de las 21 entrevistas que se realizaron 
a floricultores de la Sabana de Bogotá y Rionegro, 
importadores y mayoristas en Miami
9 CIF (Costo, Seguro, Flete) a lugar de destino. El 
exportador se responsabiliza de la entrega del producto 
en el puerto o lugar de destino y asume los costos, el flete 
y el seguro marítimo de pérdida o daño del producto. 
Frecuentemente es el comprador el que determina los 
términos comerciales. 
10 Término empleado para denominar a las empresas 
que elaboran “Bouquets”, esto es, arreglos con flores, 
agregándole así más valor al producto. Algunos 
cultivadores colombianos tenían empresas “bouqueteras” 
en su país y las exportaban ya arregladas.
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Tabla 3. Protocolo del estudio de casos 

Unidad 
de Aná-

lisis

Nivel de pre-
guntas

Categorías de 
análisis

Fuentes de 
información

Personas a 
entrevistar

¿Cómo influye el en-
torno sectorial y las 
relaciones de la cadena 
de valor del sector 
floricultor de la Sabana 
de Bogotá, en la estra-
tegia competitiva del 
productor estudiado 
que exporta flor fresca 
cortada a USA?

Individuo Nivel 1. Al indi-
viduo sobre El 

sector

Entorno Documentos Gerente gene-
ral / gerente 

logística Pro-
veedor

Nivel 2. Al indi-
viduo sobre la 
organización

Estrategia com-
petitiva

Entrevistas Importador

Relaciones en la 
cadena de valor

¿Cómo influye el en-
torno sectorial y las 
relaciones en la cadena 
de valor del sector flo-
ricultor de la Sabana de 
Bogotá en la elección 
del canal de distribu-
ción para la comer-
cialización de la flor 
en Estados Unidos del 
productor estudiado?

Individuo Nivel 1. Al indi-
viduo sobre El 

sector

Entorno Documentos Gerente gene-
ral / gerente 

logística Pro-
veedor

Nivel 2. Al indi-
viduo sobre la 
organización

Relaciones en la 
cadena de valor 

Canales de co-
mercialización

Entrevistas Importador

¿Cómo influye la estra-
tegia competitiva del 
floricultor de la Sabana 
de Bogotá estudiado 
en su canal de distribu-
ción para comercializar 
su producto en el mer-
cado de USA?

Individuo Nivel 1. Al indi-
viduo sobre la 
organización

Estrategia 
competitiva 

Relaciones en la 
cadena de valor 

Documentos Gerente gene-
ral / gerente 

logística 

Nivel 2. Al indi-
viduo sobre la 
distribución y 

comercialización

Canales de co-
mercialización

Futuro

Entrevistas

Observación 
no participante

Importador

Fuente: Elaboración propia

Fuente: Floricultores de la Sabana de Bogotá y Rionegro

Gráfico 1. Canal de distribución del sector floricultor colombiano típico de los 90’s
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Tabla 4. Análisis de la información 
Preguntas de Investigación Unidad de Análisis Discusiones
¿Qué tipologías de canales de 
distribución se obtienen a par-
tir de las diferentes estrategias 
competitivas que usa el flori-
cultor de la Sabana de Bogotá 
estudiado para comercializar la 
flor en USA?

Casos individuales Floricultor Informante

Casos cruzados Experto en logística, distribu-
ción y canales, y gremio

¿Qué tipologías de canales de 
distribución son más adecuadas 
para el floricultor de la Saba-
na de Bogotá estudiado para 
alinearse a las tendencias de 
consumo de flor en los Estados 
Unidos y que le permitan seguir 
siendo competitivos?

Casos individuales Floricultor informante

Casos cruzados Experto en logística, distribu-
ción y canales, y gremio

Fuente: Elaboración propia

mucha lentitud. Durante esta década, existió 
la figura de Comercializadora Internacional 
(C.I.), que hacían del canal un sistema con 
bastantes intermediarios (Gráfico 2). Su ra-
zón de ser era la de conseguir fácilmente cré-
dito, y utilizaban como garantía la factura de 
venta de la productora a la comercializadora.

Estos canales de distribución tradiciona-
les funcionaron bien hasta finales de 1998, 
por una razón simple: control. El productor 
colombiano controlaba algunos aspectos bá-
sicos en la comercialización de un perecede-
ro: calidad, consolidación de carga y poder 
de negociación con aerolíneas y agencias de 
carga y trazabilidad, logrando disminuir los 
niveles de rechazo y devoluciones y engaños 
o hurtos por parte de los importadores. 

3.2 1998 - 2001: fusiones y adquisiciones en 
la distribución
Con la llegada de Dole y USA Floral la ope-
ratividad de la comercialización cambió. Los 
productores empezaron a incrementar la 
expansión de los cultivos, muchas empresas 
se fusionaron, y se percibe un auge integra-
dor. En ese entonces, Dole compró cerca 

del 25% de las fincas productoras de flores 
en Colombia con sus respectivas oficinas 
exportadoras y distribuidoras en Miami, 
entre las cuales se incluía a Floramérica, la 
principal empresa exportadora de flores del 
país. Con esta compra la multinacional con-
troló entre el 18% y 20% de la exportación 
colombiana de flores11.

USA Floral, se fundó en 1997, con el 
propósito de consolidar la oferta y operar 
el proceso de distribución de flores y otros 
productos florales. Compró cerca de 12  
grandes distribuidoras de flores en Estados 
Unidos, controló entre el 30% y el 40% de 
las ventas de flor colombiana en este país. 
Además dominaba cerca de 3.000 floristerías 
que vendían directamente al consumidor 
final. La estrategia de la empresa consistía 
en fortalecer los canales en USA para moder-
nizar los procesos de distribución, mejorar 
la calidad y ofrecer mejores servicios a los 
minoristas. Con la adquisición de varios 
puntos de la cadena de distribución en USA, 
pretendían disminuir intermediaciones y 

11 Información proporcionada por los floricultores 
entrevistados
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Tabla 5. Diseño de entrevistas y tópicos

Tiempo Cantidad Propósito Tópicos

Gerente general 
/Gerente logís-
tica empresa 
floricultora de 
la Sabana de 
Bogotá

2 Horas 30 min.

Total: 35 H

14 1.Entorno

2.Estrategia 
Competitiva

3.Relaciones en 
la cadena de 

valor

4.Canales de co-
mercialización
5. Producción

6. Futuro

1.1 Revaluación del peso colombiano 
frente al dólar; 1.2. Papel de Asocolflores; 
1.3. Subsidios del gobierno; 1.4. Mercados; 

1.5. Competencia; 2.1. Definición de la 
estrategia en empresas grandes, medianas 
y medianas-pequeñas; 3.1. Diagnóstico de 

las relaciones; 3.2. Clusters en el sector; 3.3. 
Integración vertical/horizontal; 4.1 Canales 

utilizados; 4.2 Desintermediación; 4.3. 
Modelos de integración; 4.4. e-commerce; 
4.5. Ventas CIF/FOB; 5.1. Calidad; 5.2. Pro-

ductividad 6.1 Consolidación de canales en 
USA; 6.2 Tendencia de consumo

Importadores y 
Mayoristas en 
Miami y Bogotá; 
proveedor

Semi-estructu-
rada

2 Horas 30 min

Total: 17,5 H

7 1.Entorno

2.Estrategia 
Competitiva

3.Relaciones en 
la cadena de 

valor

º4.Canales de 
comercializació

5.Producción

6.Futuro

1.1 Revaluación del peso colombiano 
frente al dólar; 1.2. Papel de Asocolflores; 
1.3. Subsidios del gobierno; 1.4. Mercados; 

1.5. Competencia; 2.1. Definición de la 
estrategia en empresas grandes, medianas 
y medianas-pequeñas; 3.1. Diagnóstico de 

las relaciones; 3.2. Clusters en el sector; 3.3. 
Integración vertical/horizontal; 4.1 Canales 

utilizados; 4.2 Desintermediación; 4.3. 
Modelos de integración; 4.4. e-commerce; 
4.5. Ventas CIF/FOB; 5.1. Calidad; 5.2. Pro-

ductividad 6.1 Consolidación de canales en 
USA; 6.2 Tendencia de consumo

Fuente: Elaboración propia

Gráfico 2. Canal de distribución del sector floricultor colombiano típico de los 90´s, con C.I.

Fuente: Floricultores de la Sabana de Bogotá y Rionegro
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de esta forma reducir los excesivos costos 
de distribución.

Por su parte, los floricultores expandie-
ron la oferta de 2 a 4 veces. El proceso de 
integración de USA Floral, genera un retiro 
de personal experto, que empieza a montar 
comercializadoras. Esta explosión de agentes 
oferentes (y dado el incremento de la oferta 
por parte de los cultivos), empieza a generar 
un efecto multiplicador de la oferta, la misma 
flor es ofrecida por varios comercializadores 
al mismo cliente lo que ocasiona una fuerte 
caída en los precios de la flor. 

En 2001 llega la quiebra de USA Floral 
dada a una equivocada estrategia de cre-
cimiento, que condujo a que sus acciones 
perdieran valor rápidamente. Con este hecho, 
los mayoristas y las comercializadoras detec-
tan una importante oportunidad de negocio 
en el canal y empiezan a controlarlo gracias 
a las concesiones dadas por productores co-
lombianos y la crisis por la que atravesaban. 
Y surge una transición a un nuevo modelo 
de entrega.

3.3 A partir de 2002–2009: Consolidación 
de canales
Después de la declaración de quiebra de USA 
Floral en 2001, los canales de distribución 
quedan nuevamente fragmentados y con 
un bajo nivel de consolidación. Por tanto, 
importadores y mayoristas en Miami buscan 
una nueva estrategia para subsistir. En su 
análisis, encuentran que el valor cargado por 
concepto de fletes es suceptible de mejorarse 
si son ellos los que realizan directamente la 
gestión de negociación con las agencias de 
carga y/o aerolíneas. Consecuencia de esto, el 
modelo de venta de la flor empieza a evolu-
cionar a un sistema de comercialización FOB, 
con transacciones directas entre productores 
y mayoristas/importadores de la flor en los 
destinos. El modelo se muestra en el gráfico 3.

Este modelo beneficiaba a productores 
medianos y pequeños porque vendían di-
rectamente su flor a un importador que tenía 
el poder de negociación frente aerolíneas y 
agencias de carga por el volumen de cajas 
diarias transportadas (cerca de 500 cajas/ 
día). Además, entre productor e importador 
se fueron dando lealtades que beneficiaban a 
las dos partes. No obstante, empiezan a des-
tacarse nuevos riesgos para los floricultores: 
reclamaciones por calidad sin posibilidad 
de verificación, pérdida de control, bajo 
conocimiento del mercado e incremento de 
requerimientos del consumidor.

De 2005 a 2009, el sector presentó un 
fuerte proceso de consolidación, que permite 
afirmar que el 80% de las ventas en flores 
son realizadas por un 20% de las empre-
sas. El producto no solo ha marcado una 
diferencia por el grado de concentración 
sino en el modelo de comercialización. Los 
grandes productores, han logrado en tér-
minos generales, una respuesta integrada 
en su modelo de producción, importación 
y comercialización de su producto en los 
Estados Unidos; mientras que los medianos 
y pequeños mantienen un modelo de venta 
FOB, delegando la responsabilidad de su ven-
ta en los Estados Unidos a mayoristas. Este 
modelo se presenta en el Gráfico 4.

En la medida que la decisión de importa-
ción esté en manos del mayorista (importa-
dor), él puede tomar la decisión de importar 
las flores a través de Miami, o a través de un 
aeropuerto distinto, aunque no es factible 
que Miami pierda importancia como Hub 
del mercado de flores americano. En el 
momento que el mayorista empiece a diver-
sificar el destino de las flores, se eliminará la 
posibilidad de que el productor colombiano 
pueda vender CIF, lo que en el largo plazo 
terminará afectando al sector en general.
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4 Descripción de los casos de estudio
A continuación se presentan los once casos de 
estudio con sus características principales y las 
categorías de análisis incluidas en el protocolo 
de investigación. Las tablas están clasificados 
de la siguiente manera: de 1-3, contienen la 
información categorizada de las empresas 
grandes; de 4-6, la información categorizada 
de empresas medianas; 7-9 empresas media-
no-pequeñas; y 10-11, Importadoras en Miami.  

4.1 Empresas floricultoras grandes (G)
Ver tablas del 1 al 3.

4.2 Empresas floricultoras medianas (M)
Ver tablas del 4 al 6.

4.3 Empresas floricultoras mediano-pequeñas 
(MP)
Ver tablas del 7 al 9.

4.4 Importadoras en Miami (I)
Ver tablas del 10 al 11.

5 Análisis de casos cruzados
El estudio cruzado de casos múltiples con 
una unidad de análisis y el trabajo de análisis 
y síntesis de los datos contenidos en los casos 
de investigación, llevó a profundizar en cada 
una de las categorías, lo que permitió detectar 
fallas y visualizar un plan de acción para las 
empresas floricultoras estudiadas, en cuanto 
a distribución y comercialización, en Estados 
Unidos. 

5.1Entorno
5.1.1 Revaluación
La revaluación, adicional al problema de 
rentabilidad que genera, tiene un efecto 
perverso, la pérdida de foco. Las empresas 
han concentrado buena parte de su esfuer-
zo, motivaciones, trabajo y discusiones, ha 
tratar de resolver un problema que no está 
en sus manos solucionar, dejando de lado 
el análisis de las variables que si están bajo 
su control. En la medida que el tema de la 
revaluación ha sido parte sustancial de la 
agenda de las empresas del sector durante 
los últimos años, ha desplazado el análisis de 
la estrategia de competitividad y globaliza-
ción, lo cual puede explicar en parte el nivel 
de exposición del sector ante la crisis actual.

5.1.2 Papel de Asocolflores / Gobierno nacional
Existe una posición bien diferente frente 
al papel de Asocolflores dependiendo del 
tamaño de la empresa. Las empresas grandes 
esperan que el gremio se mantenga en su 
papel, no aceptarían un rol más protagónico 
de Asocolflores en la parte operativa del 
negocio. Los pequeños y medianos esperan 
un rol donde realmente les aporte valor 
(productividad) dentro de algunos de los 
procesos de su estructura de costos. Nin-
guno ve a la asociación apoyando temas de 
comercialización por el riesgo que involucra 
perder a un cliente. Por otro lado, los impor-
tadores en Miami no perciben una gestión 
positiva de las ejecuciones de Asocolflores.

Fuente: Floricultores de la Sabana de Bogotá y Rionegro

Gráfico 3. Canal de Distribución tradicional con modelo de entrega FOB
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Fuente: Floricultores de la Sabana de Bogotá y Rionegro

Gráfico 4. Canal de distribución con entregas distribuidas

 

 
 

 

 

 

 

 

 

  
 

En cuanto a los subsidios otorgados por 
el gobierno nacional, algunos productores 
creen que son absolutamente malignos, 
porque posponen una decisión que es ina-
plazable, la quiebra y cierre de empresas 
floricultoras medianas y pequeñas, y sume 
al sector en una espiral decadente de falta de 
competencia. Los subsidios, tienen sentido 
sólo si los problemas del sector son coyun-
turales o si están enfocados en subsanar pro-
blemas estructurales (inversión dirigida, con 
destinación específica), sino evitan enfrentar 
el problema en la raíz, dilata las correcciones 
que deben darse en la industria y genera 
problemas adicionales que pueden sacar 
del sector a los jugadores mejor preparados, 
porque las empresas más comprometidas con 
esta situación tomarán medidas desesperadas 
para garantizar su supervivencia (reducción 
del precio).

5.1.3 Mercados 
La diversificación en mercados siempre será 
una opción a desarrollar, a fin de mantener un 
portafolio comercial equilibrado que reduzca 
riesgos por volatilidad en tipos de moneda 
o deterioro en la demanda de ciertos países. 
Ahora, esto se logra, si y sólo si, se desarrolla 
una estrategia adecuada de comercialización 

en cada país; la diversificación no debe ser 
respuesta a la incapacidad de operar adecua-
damente en un mercado sino a la necesidad 
de mantener un portafolio comercial y finan-
ciero menos volátil.

5.1.4 Competencia 
En términos generales los floricultores e 
importadores estudiados no ven claro que 
en algún momento los países africanos se 
conviertan en una amenaza seria para las 
exportaciones colombianas hacia Estados 
Unidos, ya que la exportación de flor africana 
es masiva sólo para Europa y países asiáticos, 
USA es un mercado de Nicho para ellos. Es la 
misma estrategia de las flores colombianas 
con respecto al mercado Europeo. No obstan-
te, Ecuador está intentando entrar al mercado 
americano nuevamente y los países africanos 
están mejorando su calidad. Por tanto, no 
hay que descuidarse y se debe monitorear 
las decisiones del canal, en especial el retail.

Los floricultores medianos-pequeños 
estudiados, manifestaron tener un mercado 
de nicho en Rusia, Inglaterra, España, Italia 
y Japón, comentaron que no ha sido nada 
fácil entrar a estos mercados por temas de 
competencia de: África, Ecuador, Holanda, 
India y Turquía. 
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5.2 Estrategias competitivas
1) Las acciones estratégicas a contemplar por  
los grandes jugadores pueden ser: 
•• Adelgazarse: aquí el riesgo es ahorrar en 

temas que son sustanciales o que pueden 
afectar la calidad del producto o la vida útil 
de la flor.
•• Esperar que otros jugadores salgan del 

negocio: las empresas grandes creen que el 
sector se debe depurar. Los grandes o los que 
están integrados a modelos de comercializa-
ción exitosos no van a promover un sistema 
que permita aumentar la competitividad 
de los que son en este momento su mayor 
competencia o problema. 
•• Seguir creciendo o consolidar sus opera-

ciones de comercialización.
•• Mover su capacidad de la Sabana de Bo-

gotá: buscar tierras más económicas y mano 
de obra directa barata.
•• Complementar su oferta: comprando a 

otras fincas o producir en otros países.
2) Las empresas medianas le apuestan a se-
guir vendiendo directamente a mayoristas, 
son pocas las que venden a supermercados, 
por ser clientes complejos para ellas. En este 
momento los medianos no tienen margen 
de maniobra. Crecer les implica invertir y 
esto los lleva a endeudarse. Las estrategias 
a seguir por estas empresas están muy res-
tringidas: 
•• Trabajo cooperativo: asociarse a otros 

cultivos.
•• Enfocarse en nichos: complejo, su tama-

ño no les permite salirse del mercado de 
volumen.
•• Vender: también es complejo, dada la 

caída en la demanda y las mejoras en pro-
ductividad, no hay empresas interesadas 
en adquirir.
•• Reducir tamaño, implica un costo para 

desinvertir, por indemnización de mano 
de obra.

•• Vender a supermercados: su volumen no 
se los permite y no logran garantizar la uni-
formidad de producto que este canal exige.
•• Salir del negocio: siempre debe ser una 

opción.
3) Los medianos-pequeños, le apuestan a la 
especialización y concentración. Les falta 
canal pero son más flexibles y su nivel de 
endeudamiento es bajo. Las opciones para 
este grupo son:
•• Enfocarse en mercados de nicho.
•• Vender su producción: para complemen-

tar la oferta de un floricultor grande o me-
diano, aunque puede ser peligroso porque 
serían los primeros afectados en caso de 
reducción de la demanda.
•• Desarrollar un vínculo formal dentro de 

una cadena de distribución.
•• Desarrollar mercados diferentes al esta-

dounidense y prestar un servicio excelente.
4) Los importadores de Miami le apuestan 
a la consolidación y procesos de coopera-
ción con su competencia para compartir la 
capacidad instalada y reducir costos; y con 
los floricultores colombianos establecer 
relaciones a largo plazo para garantizar un 
suministro confiable y fiable.

5.3 Relaciones en la cadena de valor 
Tener economías de escala en el sector flo-
ricultor es un factor crítico de éxito, pero es 
complejo dada la incapacidad que existe de: 
trabajar en conjunto, consolidar compras, 
negociar fletes y articular la logística con-
juntamente, regular la producción (al menos 
desde la óptica del productor). Mientras 
no exista la opción de poder generar los 
beneficios de la escala independientemente 
del tamaño de las empresas, existen pocas 
oportunidades de ser efectivo en el largo 
plazo no siendo grande, al menos que se 
articule la cadena de una manera distinta 
con relaciones basadas en la confianza.
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5.4 Canales de comercialización
5.4.1 Canales y desintermediación del sector 
El foco de discusión y programas de mejora 
en el sector están centrados en temas de 
productividad y no de comercialización. En 
la cadena de distribución de la flor se están 
visualizando varios cambios: por un lado 
desintermediación y por el otro un fuerte 
desarrollo del retail y creciente evolución 
del e-commerce. 

Sin duda, los mayoristas son el canal 
más afectado por los cambios en el patrón 
de consumo, hay menos mayoristas y más 
consolidación de importadores. Una de las 
razones del deterioro del canal mayorista 
son las malas experiencias que han tenido 
los floricultores con ellos. Los floricultores 
objeto de estudio, necesitan incrementar el 
consumo de flor en Estados Unidos y para 
ello dependen del retail por: cobertura y 
mayor volumen de ventas, aunque esto no 
necesariamente incrementa el margen. Por 
esto el floricultor debe empezar a trabajar 
de la mano con este canal para mejorar el 
desempeño de la flor en el punto de venta y 
desarrollar  consumo. 

Los supermercados son el canal para de-
sarrollar oportunidades de consumo dado el 
tráfico permanente que generan (a diferencia 
de las floristerías) y su experiencia en manejo 
de promociones en el punto de venta. En las 
visitas a supermercados en Estados Unidos, 
se pudo comprobar que como categoría, las 
flores aún carecen de una buena estrategia 
de trade marketing, que busque impulsar su 
consumo. Existe oportunidad de aumentar 
la demanda si se maneja con más agresividad 
este canal; así mismo, el manejo en el punto 
de venta es deficiente (ubicación cerca de 
frutas, escasa o nula refrigeración, la mani-
pulación de los clientes genera problemas de 
presentación de la flor), lo que incrementa 
los problemas de calidad percibidos por el 
consumidor y deprime su demanda. 

Los importadores entrevistados en Mia-
mi visualizan el cambio frente a los canales 
de la siguiente forma: para productores 
colombianos que exportaban a Estados 
Unidos hace 15 años, era 80% mayoristas y 
20% supermercados, ahora será 85% super-
mercados y 15% mayoristas. Este cambio 
no fue seguido adecuadamente por comer-
cializadores y menos por productores. Para 
los supermercados las reglas de juego son 
distintas. La flor empieza a comportarse 
como un típico negocio de consumo masivo 
donde los temas esenciales son: desarrollo 
de marca, promociones en el punto de ven-
ta, innovación en productos y empaques, 
promociones, estrategia de precio, volumen, 
innovación en canales y comercialización. 

Desafortunadamente los floricultores no 
se sienten cómodos con el canal supermer-
cados por: 1) los requerimientos en volumen 
y variedad no se ajustan a su oferta y obliga 
a desarrollar un intermediario o que él sea el 
intermediario de otras fincas. 2) Reduccio-
nes agresivas y permanentes en los precios. 
3) Los floricultores estudiados han trabajado 
una cultura donde en unas pocas semanas 
al año generan la utilidad, el supermercado 
promueve un precio más estable (con me-
nores diferencias entre temporadas), pero 
una garantía de compra anual. 4) para el 
supermercado, la consistencia, uniformidad 
y cumplimiento son factores críticos de éxito, 
y el productor colombiano aún tiene muchas 
deficiencias en este punto.

Para los floricultores que hicieron posible 
este estudio existen varias vías probables 
para la distribución y comercialización de su 
flor: un nuevo sistema de distribución que 
se ajuste a lo promovido por los supermer-
cados de Estados Unidos, la ruta propuesta 
por el e-commerce o distribución directa 
(Gráfico 5).
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5.4.1.1 Desintermediación del sector 
Con el análisis de los casos se pudo detectar 
las razones de la desintermediación: 
•• Los mayoristas no están generando valor, 

de cara al cliente/consumidor.
•• La no existencia de contratos, acuerdos o 

compromisos entre mayoristas y producto-
res, no promueven relaciones de largo plazo.
•• Los mayoristas empiezan a tener proble-

mas de suministro o flor con inferior calidad 
o falta de uniformidad, lo cual afecta su 
relación con el cliente. 
•• La excesiva manipulación de la flor es cau-
sa de reducción en su calidad y una forma 
de mejorarla es reduciendo los agentes que 
la manipulan.
••  Los productores con mayor escala, y ante 
la consolidación del canal, les es más fácil 
negociar directamente con el supermercado. 
El atractivo del mayorista estaba en la ato-
mización de la demanda, ante una demanda 
progresivamente concentrada, el productor 
puede negociar directamente con el canal a 
través de su propia comercializadora.
•• El desarrollo del e-commerce empieza a 
sustituir el atractivo de la floristería, que es 
el cliente principal del mayorista.
•• Tamaños de entrega reducidos, altas fre-

cuencias de envío y la necesidad de generar 
volumen y ampliar zonas de influencia, son 
la receta perfecta para generar una intensa 
competencia (precios) y una destrucción en 
los márgenes operacionales de las empresas 
mayoristas. 

5.4.2 Modelos de integración
Las opciones que se visualizan para garan-
tizar consistencia de la flor colombiana son:
•• Consolidación. Dirección central como 

consecuencia del control de la propiedad. El 
objetivo es vender el 100% de la producción 
de las fincas obteniendo para las partici-
pantes en el modelo el máximo posible de 
rentabilidad (la estructura de comerciali-

zación obtiene una rentabilidad razonable 
con el modelo). 
•• Gestión descentralizada con una coordi-

nación central. El objetivo es conformidad 
entre la demanda y la producción en fincas 
que carecen de una vinculación especial. La 
visión es netamente comercial. El reto es 
garantizar una estructura de propiedad que 
promueva la autoridad suficiente y necesaria 
para garantizar homogeneidad.
•• Alianzas con el comercializador: es el co-

mercializador quien desarrolla un modelo 
de buenas prácticas y controla su ejecución 
para cada finca. Este comercializador provee 
todos los insumos, recursos, plan de siembra, 
pronóstico de la demanda, y se compromete 
bajo contrato a comprar el 100% de la pro-
ducción de las fincas.
•• Modelo de asociación. Acuerdo de coo-
peración entre varios floricultores para 
producir y comercializar conjuntamente. Los 
elementos del modelo son: diseño, marca, 
estándares de proceso, auditoría externa y 
mantiene la identidad de las fincas. La de-
bilidad del modelo es que el producto no es 
uniforme y se requiere avanzar en este crite-
rio si el objetivo es el desarrollo de una marca.
•• Complementar la producción con otras 

fincas: el riesgo de esta práctica es que las 
variaciones en demanda son absorbidas por 
las fincas a las que se les compra su produc-
ción. La producción de la finca que compra, 
siempre tendrá demanda.

5.4.3 E-commerce 
Para el 2010, se esperaba que el e-commerce 
en el mercado norteamericano tuviera un 
crecimiento entre un 8-13%12, remplazando 
progresivamente el canal de las floristerías 
(por disponibilidad, acceso, calidad, faci-
lidad). Las floristerías estaban cerrando 
dado su pobre desempeño financiero. Para 

12 Dato extraído de las entrevistas con importadores en 
Miami
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aprovechar adecuadamente este canal, el 
productor debe concentrarse en: 1) empa-
ques, es un aspecto que el cliente valora en 
la entrega de buquets; 2) innovación del sitio 
y el producto, para generar tráfico e ir desa-
rrollando y estructurando marca; 3) garantía 
de calidad y tiempos de entrega; 4) manejo 
de promociones y flexibilidad en precios y; 
5) trazabilidad y confiabilidad.

5.4.4 Venta CIF/FOB
La única forma de poder establecer una 
estrategia de entregas CIF, es logrando un 
precio por una negociación más favorable a 
lo que consigue el comercializador/ impor-
tador americano. Para poder hacer esto se 
requiere escala, y buena parte de esta escala la 
tienen las empresas que ya han resuelto este 
problema y que no tienen una motivación 
para participar en un modelo donde ellos 
ponen el volumen, y las demás empresas 
(aquellas que por escala siguen vendiendo 
FOB) obtienen el beneficio. Desde el punto 
de vista de generar una alianza estratégica, 
las decisiones de vender FOB o CIF se deben 

hacer de común acuerdo entre los partici-
pantes de la cadena. No se ve un escenario 
sostenible en el tiempo donde el productor 
tome decisiones independientemente de 
los intereses de los demás miembros de su 
cadena, en especial sus mismos clientes.

5.5Producción
5.5.1 Calidad
La calidad para el retail es uniformidad y 
conformidad con los despachos. Si el futuro 
del sector está alineado con la evolución 
de este canal, el floricultor debe dejar de 
pensar que la calidad de su flor es un fac-
tor diferenciador, sencillamente porque 
para el supermercado aunque es un tema 
importante es algo esperado. La calidad no 
está relacionada con el precio, sólo otorga 
el derecho de poder iniciar el proceso de 
selección como proveedor. 

5.5.2 Productividad
La productividad está enfocada en aumentar 
el volumen de producción, con lo cual el 

Fuente: Floricultores de la Sabana de Bogotá y Rionegro e Importadores en Miami.

Gráfico 5. Canales de Distribución más convenientes para el floricultor colombiano  
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costo unitario baja, mejorando el margen 
(por dilución de costos fijos). Sin embargo, 
el aumento de volumen genera sobreofer-
ta que tiende a reducir el precio de venta, 
dejando en el largo plazo, el margen en los 
mismos niveles en los que se inició este 
proceso. Para que esto genere valor, debería 
acompañarse de una desinversión, buscan-
do que el volumen global se mantenga con 
un mejor margen, sin presionar los precios. 
Ahora, este tema funciona, si el volumen es 
controlado por el sistema. Es decir, limitar 
los niveles de producción globales (cuotas) 
a la demanda global. Lo anterior es válido 
para la oferta ampliada de flores, no para la 
demanda de nicho o especializada, que tiene 
una dinámica distinta.

5.6 Futuro
Desde el punto de vista de los floricultores 
existen opiniones divididas, algunos lo ven 
con optimismo y otros con incertidumbre. 
Las empresas grandes visualizan un sector 
depurado, con menos actores en la cadena 
y apostándole a la integración tanto vertical 
como horizontal. Los floricultores medianos 
ven un futuro soportado por: mayor produc-
tividad, nuevos operadores logísticos, buena 
infraestructura y mayor apoyo al sector por 
parte del gobierno nacional. Los medianos-
pequeños le apuestan a la diversificación de 
productos y mercados. Todos coinciden en 
que los próximos años serán duros, por tanto 
se requiere competidores legales, honestos y 
transparentes. Por otro lado, los importado-
res, creen que su presencia va a ser relevante 
para el sector y especialmente para los pro-
ductores medianos-pequeños. En Miami 
perciben una reducción de importadoras y 
mayoristas y procesos colaborativos con sus 
competidores.  

A continuación dos tablas (12 y 13) que re-
sumen las relaciones más importantes entre 
las categorías de análisis y las conclusiones 

por grupos de empresas (grandes, medianas 
y mediana-pequeñas).

6 Conclusiones y recomendaciones
Dentro del grupo de empresas floricultoras 
estudiadas se encontraron tres grupos: las 
grandes (más de 80 hectáreas), medianas 
(entre 80–20 hectáreas) y medianos peque-
ñas (entre 19 y 5 hectáreas). Cada grupo 
con estructuras, estrategias, distribución y 
comercialización, completamente diferentes; 
pero todas enfocadas en tres aspectos: crisis 
generada en el sector por el tema de revalua-
ción del peso frente al dólar, productividad y 
calidad como un factor diferenciador en el 
mercado estadounidense. 

Las empresas según su tamaño compiten 
y utilizan canales dependiendo de su es-
tructura, necesidad, poder de negociación, 
relaciones y recursos. Los grandes grupos 
floricultores que están integrados vertical-
mente basan su ventaja competitiva a través 
de la reducción de su estructura de costos y 
diferenciación a través de marca, entrando 
fuertemente al canal supermercados. Su pro-
blema de distribución está resuelto, ya que 
son los dueños o socios de las importadoras 
de Miami, donde comparten capacidad ins-
talada con otros importadores para reducir 
costos, son dueños de las agencias de carga 
y cuentan con distribución doméstica propia 
(en Estados Unidos). 

Las empresas medianas están concentra-
das en productividad y reducción de costos 
y continúan utilizando el canal mayorista 
para la comercialización de sus productos 
a pesar de todas las malas experiencias que 
han tenido con este canal. Los medianos-pe-
queños están enfocados en la diversificación 
de nuevos mercados a través de procesos y 
productos innovadores y construcción de 
relaciones a largo plazo. Este grupo adopta 
el canal que más le convenga de acuerdo al 
mercado, y es el grupo que ve el e-commerce 
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Tabla 12. Resumen por relaciones de categorías de análisis

Relación Empresas Grandes 
Entorno/Estrategia Aseguran no tener problemas por ahora por factores ex-

ternos y continúan basando sus estrategias competitivas 
en los costos. Excepto una, que va un poco más allá de los 
costos y empieza a diferenciarse a través de la construc-
ción de marca. 

Relaciones/Estrategia Las relaciones son un factor crítico de éxito, pero en el 
momento no hay tiempo sino para las transacciones. 

Entorno/Relaciones /competitividad Por ahora la integración vertical les permite seguir siendo 
competitivas y aguantar la crisis, pero sí están a la espera 
que los medianos y pequeños productores salgan del mer-
cado.

Entorno/CD El entorno sectorial  no tiene ninguna influencia sobre 
sus canales de distribución, pues ellos ya tienen resuel-
to el problema de distribución, ya que están integradas 
verticalmente y son dueños o socios de las importadoras 
en Miami. Son las empresas que pueden aprovechar las 
oportunidades que ofrece la consolidación del canal retail 
en Estados Unidos y el deterioro del canal mayorista, por 
economías de escala.

Relaciones/CD Las relaciones en la cadena de valor, no tienen ninguna in-
fluencia sobre su elección sobre el canal de distribución, ya 
que están integrados verticalmente, pero si influencian en 
el proceso de negociación con clientes, ya que están tratan-
do de comprar flor a otras fincas, para lo cual se requiere 
confiabilidad y fiabilidad por parte de estos cultivos 

Estrategia/CD Integrados verticalmente, son dueños o socios de las im-
portadoras en Miami. Compiten a través del control de 
su estructura de costos y la mezcla de reducción de costos 
con diferenciación (generación de marca). Están aprove-
chando dada la integración vertical y sus economías de 
escala, llegar a los supermercados.

como un canal potencial para la comerciali-
zación de la flor en los Estados Unidos.

Las grandes empresas estudiadas asegu-
ran no tener problemas, por el momento, 
por tasa de cambio, ni por decisiones de 
gremio, ni consolidación de canales en 
Miami, ni por competencia, porque tienen 
estructuras, estrategias y modelos de inte-
gración que les permite ser competitivas. 
Sólo están a la espera que el mercado con-
tinúe depurándose. Por el contrario, el tema 

de tasa de cambio ha golpeado duro a las 
empresas floricultoras medianas. Este grupo 
continúa dependiendo de productividad y 
subsidios otorgados por el gobierno. Las 
medianas-pequeñas lo están haciendo bien, 
su rentabilidad se disminuyó por todas las 
variables desfavorables del entorno, pero se 
fortalecieron a través de alianzas y construc-
ción de relaciones a largo plazo, diversifica-
ron en nuevos mercados, concentrándose 

(Continúa)
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Tabla 12. Resumen por relaciones de categorías de análisis (continuación)

Relación Empresas Medianas
Entorno/Estrategia Son conscientes que todas las variables externas analizadas 

están influenciando negativamente su negocio, especial-
mente la tasa de cambio, pero están aferradas a la produc-
tividad de sus cultivos y a una disminución de costos

Relaciones/Estrategia Las relaciones en la cadena de valor están débiles dadas las 
malas experiencias con el canal mayorista.

Entorno/Relaciones/competitividad No son competitivas por el momento. Son las que más 
problemas están enfrentando por tasa de cambio y nuevas 
tendencias en el mercado de los Estados Unidos. Son las 
que están cerrando.

Entorno/CD Concentradas en productividad de las fincas que tienen 
olvidado los procesos de distribución y comercialización. 
Son conscientes que las tendencias de consumo en los 
Estados Unidos están cambiando las reglas del juego y 
que el canal mayorista, ya no tiene el poder que tenía en la 
década del 90, pero se ven obligadas a seguir con este ca-
nal, porque no tienen la escala para entrar a negociar con 
supermercados. 

Relaciones/CD Las relaciones con su canal, el mayorista, están deterio-
radas por las malas experiencias del pasado. Las relacio-
nes en la cadena no influyen en la elección de su canal, 
simplemente porque no tienen otra opción: no tienen los 
volúmenes para llegar a supermercados y no pueden ir a 
nichos porque su tamaño no le permite salirse del mercado 
de volúmenes. 

Estrategia/CD Concentradas en producir más con las mismas unidades 
productivas (productividad) llegando al mercado estadou-
nidense a través del canal tradicional y mayoristas, aún 
no puede entrar a supermercados básicamente por masa 
crítica, requiere inversión para incrementar sus volúmenes 
de producción.

en nichos que están dispuestos a pagar un 
sobreprecio por tallo.

El floricultor lleva décadas acostumbrado 
a vender lo de un año en las temporadas 
pico en Estados Unidos y no se preocupaba 
por la comercialización ya que el mercado 
era estable y la tasa de cambio les era com-
petitiva. Ahora que las condiciones no son 
favorables, deben migrar a estrategias que 
le permitan aumentar la demanda, buscar 
asociaciones y alianzas, generar escalas, de-

sarrollar un operador logístico y tener una 
opción multicanal fuertemente apoyada por 
el e-commerce. El productor puede incenti-
var la demanda en los Estados Unidos, sólo 
hay que saberlo hacer. En temporada alta, la 
capacidad instalada está utilizada al 100% y 
crecer la demanda implica crecer dicha ca-
pacidad con los costos que esto representa 
para todo el sistema. En baja temporada el 
costo incremental es bajo y la oportunidad 
es grande, ya que la logística está disponible. 

(Continúa)
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Tabla 12. Resumen por relaciones de categorías de análisis (continuación)

Relación Empresas Medianas - Pequeñas 
Entorno/Estrategia Están diversificando en mercados y su ventaja competitiva 

se basa en la diferenciación, a través de procesos y produc-
tos innovadores. Es el grupo que está menos concentrado 
en tasa de cambio y trabajando más en estrategias, alianzas 
y asociaciones con otros productores.

Relaciones/Estrategia Le apuestan a las asociaciones con otros productores 
pequeños para consolidar carga e ir a nicho. Están en el 
trabajo de fortalecer las relaciones a largo plazo con sus 
clientes pero consideran que en el sector hay deslealtad y 
deshonestidad.

Entorno/Relaciones /competitividad Con un dólar fluctuando entre $1900 – $1950 y con un 
trabajo de relaciones con sus clientes de nicho eran com-
petitivas 

Entorno/CD Las condiciones externas y sectoriales son preocupantes y 
logran desviar su atención, pero su concentración en tra-
bajo conjunto, alianzas y relaciones a largo plazo con sus 
clientes los reenfocan a las variables que pueden controlar.

Relaciones/CD Las relaciones influyen en la elección de su canal de distri-
bución. Son las empresas que han hecho alianzas y tienen 
como elementos clave dentro de sus estrategias la colabo-
ración, cooperación basada en la confianza. Estas  empre-
sas están diversificando en mercados de nicho, por tanto 
tiene una distribución directa e indirecta dependiendo del 
mercado. Cuando llega directamente es porque ya ha cons-
truido una relación de largo plazo.

Estrategia/CD Su estrategia está enfocada en la diversificación de nuevos 
mercados de nicho a través de procesos y productos inno-
vadores y alianzas. Por tanto son flexibles en la elección 
del canal de distribución y comercialización, lo adaptan 
dependiendo al nicho encontrado, si requieren distribui-
dor o mayorista lo adicionan a su cadena sin problema o 
simplemente van directo al cliente.

Fuente: elaboración propia

Si las ventas se logran incrementar con la 
misma capacidad instalada, los beneficios 
en valor son inmensos y esto se puede hacer 
gracias a que los supermercados son un ex-
celente canal para desarrollar oportunidades 
de consumo. Un ejercicio interesante que 
deben hacer los productores es entender 
cuál ha sido la dinámica de los supermerca-
dos con otras categorías de productos, para 
que puedan proyectar lo que debe ser el de-
sarrollo de las flores en este creciente canal.

Los factores críticos de éxito en el sector 
floricultor son: disponibilidad, flexibilidad 
y confiabilidad. La naturaleza de la flor 
exige una logística que le permita llegar 
rápidamente a los mercados, y esto se puede 
lograr con redes de conocimiento para ge-
nerar confianza. Una red de conocimiento 
horizontal en la cadena de suministro de 
flor permitiría: reducir el time to market y 
niveles de inventario, administrar el riesgo 
operacional, flexibilidad, visibilidad sobre la 
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Tabla 13. Resumen por relaciones de categorías de tamaño de empresa

Nombre Casos Estrategia Canal de Distribución
1G Compiten a través de una buena ges-

tión de costos. 
Integrada verticalmente: Son dueños 
de la agencia de carga y la importadora 
que opera en Miami y allí tienen distri-
bución propia. Venden a tres canales, 
el 40% va a supermercados

2G Están aumentando el porcentaje de 
compras de flores a otras fincas de la 
Sabana para desinvertir y disminuir la 
estructura de costos.

Integrada verticalmente son socios de 
la importadora en Miami. El 70% de 
las ventas están concentradas en cinco 
clientes

3G Diferenciación a través de un fuerte 
desarrollo de marca

Integrada verticalmente y vende espe-
cialmente a supermercados

1M Diversificando el portafolio de clientes 
para llegar a mercados más competi-
tivos

Al importador vendemos flor de 
mercado abierto. La  meta es llegar a 
vender toda la flor a pedidos fijos a 
mayoristas. El 50% de las ventas van a 
mayoristas.

2M Trabajar en productividad, calidad y 
gestión de costos 

Le venden a Buqueteras y Mayoristas, 
no le venden a Supermercados, la ra-
zón, no tienen la escala ni la variedad.

3M Está enfocada en: diversificación en 
nuevos mercados, productividad y 
calidad de sus productos, este es un 
diferenciador frente a los africanos, y 
esto no se puede dejar perder. Y mucha 
innovación. 

Para la comercialización en USA, ven-
den directamente a distribuidores y 
estos a supermercados, no pueden  ir 
directamente a supermercados porque 
no tienen masa crítica.

1MP Concentración en un producto espe-
cializado y unión con otros cultivos de 
esta misma variedad de flor y ha fun-
cionado, porque comercializan la flor 
bajo una marca y un sistema.  Están  
también diversificando hacia nuevos 
mercados

Han pasado por todos los modelos de 
comercialización: una combinación 
de mayoristas, importadoras, web y 
detallistas. 

2MP Calidad en todos los frentes: calidad, 
entregas oportunas, la cantidad reque-
rida, etc. y productividad. 

Les ha funcionado saltarse Miami. 
Ahora van directamente a Chicago. 
Directamente a mayorista. 

3MP Desarrollar nichos que estén dispues-
tos a pagar una prima. Diversificar en 
nuevos mercados

Se tiene una mezcla de intermediarios 
y canal directo. Se trabaja con un solo 
mayorista en USA (alta vulnerabilidad) 
porque ya hay una relación de más de 
20 años  pero en Colombia tenemos un 
socio comercial que ayuda a la logísti-
ca de exportación. Se utiliza la figura 
de representantes en Rusia, Japón y 
Europa.

Fuente: elaboración propia
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demanda real e incrementar eficacia (com-
petitividad). Y la red de conocimiento ver-
tical generaría: escala, mejor productividad, 
poder de negociación, acceso a tecnología y 
a mercados y eficiencia.

Los floricultores no han logrado gene-
rar escalas importantes, salvo los grandes 
jugadores. La escala trae ciertos beneficios 
en costos al compartir sinergias entre los 
actores de la cadena de valor, sólo se debe 
identificar el nivel de escala necesario para 
tener el menor costo posible por tonelada de 
flor producida. Las posibilidades identifica-
das para generarla son: 1) fusiones y adqui-
siciones; 2) una empresa independiente que 
suministre servicios administrativos y logís-
ticos y cuyos clientes sean floricultores; 3) los 
cultivos de flores con la estructura completa 
puede vender servicios a otros cultivos para 
amortizar costos fijos; y 4) algunos actores 
de la cadena de valor “aguas abajo” pueden 
consolidar volumen y contratar servicios 
directamente.
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