ESTRATEGIAS CORPORATIVAS EN ENTORNOS MULTINACIONALES: CASO CARVAJAL S.A.

Resumen

El presente caso permite profundizar en el
conocimiento de estrategias corporativas en
entornos multinacionales, por medio del estudio
de la empresa Colombiana Carvajal S.A,, la cual,
refleja una armonia entre lo que quiere llegar a ser
y lo que es. Asi, su estrategia le ha permitido tomar
mejores posiciones competitivas. Haciendo un
seguimiento de su desarrollo histéricoy a partir de
informacién obtenida de la empresa y estudios
previos realizados en la misma, se identifican y
validan las estrategias de multinacionalizacion
que haimplementado para ubicarseenunentorno
mundial; se establecen cudles han sido las
competencias que la han hecho diferente y la
destacan internacionalmente y se analiza la
manera en que la empresa se ha alineado con los
requerimientos mundiales de transparencia y el
manejo de su gobierno corporativo. Para
mantener y mejorar su posicion en un entorno
mundial, esta empresa puede entre otras cosas,
emitir acciones, realizar andlisis de atractividad,
fortalecer sus estrategias de marketing, mejorar
sus procesos de transferencia de conocimiento,
aprovechar sus recursos, pensar globalmente y
continuarinnovando.
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Abstract

This case allows a deeper understanding of
corporate strategies in multinational
environments, through the study of the
Colombian company Carvajal S.A., which reflects a
harmony between what we want to become and
what it is. Thus, their strategy has enabled it to
make better competitive position. By tracking the
historical development and from information
obtained from the company and previous studies
in the same, are identified and validated
multinationalization strategies it hasimplemented
to settle in a global environment, which sets out
what were the powers that have different and that
stand out internationally and discusses how the
company has aligned with the global
requirements of transparency and management of
its corporate governance. To maintain and
improve its position in a global environment, this
company can among other things, issue shares,
analysis of attractiveness, strengthen your
marketing strategies, improve knowledge transfer
processes, leverage resources, think globally and
continuetoinnovate.
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1.Introduccion

Elarticulo analizalos aspectos claves relacionados
con estrategias de multinacionalizacion utilizadas
en Colombia, a través del examen de un caso
aplicado en la empresa Carvajal S.A. La
metodologia empleada es el estudio de caso,
dado que permite obtener los datos desde una
variedad de fuentes y registrar conductas
involucradas en el fenédmeno estudiado (Yin,
1989). El estudio se enfoca en el registro de
acciones realizadas por Carvajal S.A., a partir de su
primer momento de internacionalizacién, para
abstraer las estrategias, competencias distintivas
y aspectos relacionados con el gobierno
corporativo, que permitan conocery aprender de
una empresa colombiana, que inmersa en las
mismas condiciones de muchas otras, logré la
multinacionalizacion.

Carvajal S.A. es una empresa con su casa matrizen
Colombia, que cuenta con inversion directa en los
paises en que opera, sumisidn es ser una empresa
multinacional que con sentido social y haciendo
las cosas bien contribuye a la productividad de sus
clientesy al desarrollo de las personas, ofreciendo
productosy servicios innovadores, competitivosy
rentables para garantizar un crecimiento
sostenible; lo cual ha logrado ejecutando una
claraybien enfocada estrategia corporativa.

Carvajal S.A., inici6 su incursién en los negocios
internacionales en el afno 1960, buscd
fortalecerse e ingresar en el afo 1970 en paises
como Panam4, Nicaragua, Ecuador, Chile, México
y Guatemala, y logré su consolidacion en esos
mercados en la década de los ochentas. Esta
empresa entré en terrenos internacionales mucho
antes que otras empresas colombianas, ya que los
mayores niveles de internacionalizacién que han
experimentado las economias datan de la década
de los noventas, que fueron posibles por la
reduccion de barreras al comercio y por la
inversion proveniente de diversos paises. Carvajal
S.A. es un claro ejemplo de cdmo las empresas
colombianas han hecho esfuerzos

mancomunados para cruzar fronteras en busca de
inversiones y alianzas estratégicas que le
permitan posicionarse en el mercado y aportar
conocimiento paralograr el liderazgo.

La empresa fue fundada por el sefior Manuel
Carvajal Valencia y sus dos hijos, Alberto y
Hernando; se inici6 con la impresién de un
semanario en la ciudad de Cali, Colombia, el dia 29
de octubre de 1904, en el primer piso de la casa de
lafamilia Carvajal; sus empleados eran miembros
de la familia y su capital inicial fue de doscientos
pesos colombianos, contaba con algunas cajas de
tipos de imprenta, y una prensa tipografica
manual; asi se constituyé con el nombre de
“Imprenta Comercial” en una ciudad con
veinticinco mil habitantes, sin servicio de luzy con
pocas vias de comunicacién. El propdsito que
establecieron sus fundadores fue el de elaborar
libros, folletos, periédicos, hojas sueltas,
programas y especialmente carteles; su principal
actividad eralaimpresién del semanario El Dia.

A partir de ese momento Carvajal S.A. ha ido
creciendo; a noviembre de 2010, tiene presencia
en 18 paises (Argentina, Brasil, Chile, China,
Colombia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador,
Espana, Estados Unidos, Guatemala, México,
Nicaragua, panama, Peru, Puerto Rico, Repubilica
Dominicana y Venezuela), 10 negocios (Assenda,
Bico Internacional, Cargraphics, Carpak, Carvajal
Servicios, Grupo Editorial Norma, Mepal, Musicar,
Propal, Publicar), 160 empresas, 23 mil
colaboradores, ingresos consolidados de 3,05
billones de pesos, utilidad neta consolidada de
$14.557 millones de pesos y exportaciones a
diferentes paises del mundo. En este nuevo
milenio sigue trabajando y cambiando para
afrontar los nuevos retos que le ofrece el mundo,
aprendiendo sobre las necesidades de sus clientes
y pensando en la forma de contribuir con nuevas
herramientas para el trabajo de las personas
(Carvajal, 2010).

A continuacién se presenta la metodologia
utilizada, asi como algunos conceptos basicos
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empleados en el trabajo. La seccién de resultados
inicia con el anadlisis de las estrategias utilizadas
por la empresa en sus diferentes etapas,
relacionadas con la multinacionalizacién; luego se
efectia la identificacion y discusién de las
competencias distintivas, los hallazgos
relacionados con su gobierno corporativo, su
futuro previsible y el planteamiento de algunas
estrategias que podria utilizar para mejorar el
posicionamiento en contextos multinacionales.
Finalmente se brindan algunas recomendaciones
y se presentan las conclusiones.

2.Metodologiayfundamentos
2.1 Metodologia

La investigacion es de tipo descriptivo y se realizé
durante los meses de junio a noviembre de 2010.
Usando la metodologia de estudio de caso, se
seleccioné una empresa de origen colombiano,
que fuera multinacional y de la cual se pudiera
obtener informacion relacionada con su gestion,
tanto histérica como actual; de tal manera que se
lograran los objetivos propuestos por el estudio,
cuyos topicos fueron: estrategia, competencias
distintivas y gobierno corporativo. Luego se hizo
la recoleccién de la informacién; las fuentes
fueron documentos, historiales e informes
publicados por la empresa y otros trabajos de
investigacion realizados dentro y fuera de la
misma, asi como articulos de revistas y
documentales. Después se organizo, analizé y
discutio lainformacién y finalmente se elaboré un
informe con los hallazgos.

2.2 Conceptosbasicos

2.2.1Estrategia

Las principales contribuciones a la teoria de
estrategia, han sido realizadas por Michael Porter,
Henry Mintzberg, Joe Tidd y Vicente Falconi; en
Colombia Carlos Martinez Fajardo y Humberto
Serna, han realizado aportes significativos a la
misma (Castafieda, 2004). Porter (2002) define la

estrategia competitiva como la férmula general
con laque unaempresavaa competir; sus metasy
las politicas que utilizara paralograrlas.

Partiendo del concepto de estrategia planteado
por Thomson, Strickland y Gamble (2009), la
estrategia de una compafia consiste en los
movimientos competitivos y aproximaciones
empleadas para: hacer crecer el negocio, atraer y
retener clientes, competir exitosamente, conducir
las operaciones y alcanzar las metas de
desempeno organizacional.

Otros autores han presentado conceptos de
estrategia empresarial y la relacionan con
decisiones de largo plazo para la empresa, que
requieren del andlisis, evaluacién y vigilancia de
amenazas, fortalezas, debilidades vy
oportunidades (Wheelen y Hunger, 2007). Su
proceso es dindmico por naturalezay permite que
la empresa logre competitividad estratégica y
rendimientos superiores al promedio (Hint,
Ireland y Kisson, 1999). Brown (2004), demostré en
sus estudios que un incrementado compromiso
delaadministracién estratégica, junto con nuevos
procesos de la misma, repercute en la formacién
de nuevas competencias y capacidades
estratégicas.

Varios autores han clasificado las estrategias de
diferentes maneras, entre otras, se habla de
estrategias de posicionamiento que logran
determinar el lugar que ocupa la marca en el
mercado; para llevarlas a cabo, se deben
determinar las diferencias que se van a potenciary
estas deben estar dirigidas a construir, mantenero
cambiar dicha posiciéon; es asi como estas
estrategias pueden estar basadas en los
problemas que se solucionan, en los beneficios,
usos o aplicaciones de los productos y servicios,
en el tipo de usuarios, en relacién a otras marcas o
a la competencia, y finalmente a la ruptura o
disociacién con la categoria de producto
(Calderdn, etal., 2004).
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Por otra parte, las estrategias de
multinacionalizacidn consisten en las acciones a
realizar para que una empresa logre entrar con
inversion directa en otros paises; McKiernan
(1992) explica que éstas son complejas, costosasy
riesgosas; Lam y White (1999), plantearon que
para implementar este tipo de estrategias la
empresa debe resolver tres dilemas (estratégico,
estructural y de recursos humanos) y buscar su
consistenciay congruencia.

2.2.2 Competencias distintivas

El concepto de competencias distintivas tiene sus
raices en la relaciéon de otros conceptos como
competitividad, capacidades, competencias,
recursos, ventajas competitivas y sostenibles. En
este sentido, “Dado que las empresas poseen
recursos y capacidades, existen factores que
repercuten en mejores resultados en algunas de
ellas, gracias a una serie de elementos que
impiden que dichos factores se puedan imitar”
(Peteraf, 1993). Adicionalmente las empresas
tienen una manera distinta de actuar y reaccionar,
por lo tanto la definicion de las estrategias y
creacion de ventajas difieren entre ellas de
acuerdo a sus caracteristicas y a suentorno (Collis
y Montgomery, 1998). Ahora bien, Diez y Martin
(1995) citan a Fernandez (1993), quien planted
que “Una capacidad es una rutina o conjunto de
rutinas; esto es, una serie de patrones regulares y
previsibles de actividad, resultado de una
secuenciadeacciones coordinadas”.

En cuanto a las competencias distintivas,
Calderdn, (2006) las asume “como aquellas que le
permiten a una organizacién obtener una ventaja
competitiva que sea sostenida y que por lo tanto
les facilitan a sus competidores lograr un
desempeno superior” (p. 61), mencionan que es
necesario combinar adecuadamente las
caracteristicas del entorno competitivo y la
potencialidad interna de la empresa para generar
recursos y capacidades. Las competencias
distintivas han sido clasificadas por diferentes

autores; por ejemplo Camisén (2002) las divide en
tres niveles: competencias distintivas estaticas,
competencias distintivas de coordinacién vy
cohesiény competencias distintivas dindmicas.

2.2.3 Gobierno Corporativo

El gobierno corporativo se relaciona con todas
aquellas acciones, reglas y procedimientos que
realiza la empresa para velar por los intereses de
sus accionistas, basandose principalmente en el
adecuado manejo y control de la informacién. En
ese sentido, Mejia, et al., (2002) argumentaron que
“La transparencia en la informacién contable es
imprescindible para una regién que, como
América Latina, necesita capital. Mientras
mejores sean los estandares, los inversionistas
locales e internacionales estaran mas dispuestos a
invertir en la region”. De hecho, un estudio de
Deutsche Bank demostrd que los inversionistas
pagarian una prima de hasta el 40% por las
empresas que tengan las mejores practicas de
gobierno corporativo, lo que incluye el tema dela
contabilidad”. Rui da Costa (2006), sefalé que “La
responsabilidad social corporativa (RSC) es
mucho mas que simple filantropia. Esta debe
también incluir el buen gobierno corporativo y
ciudadania global de las empresas, quienes - al
cumplir con su responsabilidad para con la
sociedad -, se convierten en un activo econémico,
intelectual y social para cada pais y comunidad
donde hacen negocios”. Ademas de los méviles
de negocio, los esfuerzos de RSC en América
Latina deben ser un factor en las condiciones
sociales y econdmicas locales, asi como en las
expectativas delosinversionistas.

En Colombia, Gaitan (2009) realizé un interesante
estudio de las tendencias actuales del gobierno
corporativo en el pais, en el que explica entre otras
cosas, los modelos existentes a nivel
internacional, asi como la normatividad y las
acciones de las entidades de vigilancia y control
quese hanrealizado en este tema.
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3.Resultados ydiscusion

3.1 Estrategias de multinacionalizacion en las
diferentes etapasde CARVAJALS.A.

Tomando como base los conceptos de la seccidon
2.2.1, y teniendo presente que la estrategia se
fundamenta en la vision empresarial, se presenta
a continuacion la de Carvajal S.A 'y algunas de sus
estrategias utilizadas, durante sus diferentes
etapasdeinternacionalizacién:

La visidén de Carvajal S.A es: “Consolidarnos como
empresa multinacional lider en América Latina 'y
ser el proveedor preferido de productos y
servicios, manteniendo un excelente nivel de
calidad”(Carvajal, 2010).

Década delos sesentas: La primera experiencia de
Carvajal S.A. fuera de Colombia, se realizé con la
instalacion de la planta de artes gréficas en Puerto
Rico en 1961, en donde tuvo que enfrentarse a
empresas graficas de los Estados Unidos en un
mercado fuertemente competitivo; sin embargo
le permiti6 medir sus fuerzas y su capacidad
operativa (Carvajal, 2010). La empresa detectd las
capacidades que tenia para competir, gracias a su
trayectoria y los conocimientos humanos,
técnicos y financieros del negocio. Encontré que
en otros paises no se habia alcanzado el grado de
eficacia que ésta habia logrado hasta el momento
en Colombia. La estrategia en esta primera etapa
de internacionalizacién consistié en utilizar su
experiencia y conocimiento en esta industria y
exportarsu“know how”.

Década de los setentas: el boom de la literatura,
puso a América Latina en el mapa intelectual del
mundo, la industria editorial habia alcanzado un
alto grado de madurez. Argentina y México
exportaban millares de titulos a otros paises de la
region, compitiendo con editoriales espafnolas.
Las ediciones de libros de Gabriel Garcia Marquez,
Jorge Luis Borges, Pablo Neruda y Octavio Paz,

empezaron a multiplicarse y traducirse a diversos
idiomas (Carvajal, 2010). Aprovechando este
fendbmeno, la estrategia de Carvajal S.A., fue
lanzarse a la conquista comercial de América
Latina iniciando operaciones en Costa Rica,
Panam3d, Nicaragua, Ecuador, Chile, México y
Guatemala. En este momento se utilizé6 por
primera vez el lema “Carvajal S.A. hace las cosas
bien” que define y representa la filosofia de la
compania.

Por otra parte, continué implementando su
estrategia de“know how"y demostré el liderazgo
que ha caracterizado a la Empresa, iniciando
alianzas estratégicas con importantes editoriales
internacionales como Random House, Hallmark e
Intervisual Communications, principalmente para
la fabricacion de libros animados.
“Adicionalmente y especificamente después de
los setentas se presentan mayores posibilidades
politicas, tecnolégicas y financieras a nivel
nacional que permiten la multinacionalizacién de
variasempresas”(Orejuela, MayoryVesga, 2007).

Década de los ochentas: esta época se caracterizé
por la expansién de Carvajal S.A, su estrategia
consistid enrealizar diversificacién de su actividad
con nuevos negocios, introduciendo el servicio de
informacion telefénico por computador, la
produccién de empaques de pulpa moldeada,
produccién de tarjetas de crédito, inteligentesy
de seguridad empresarial, tubos laminados,
ldminas coextruidas y mono-capa para el proceso
de empaques termoformados (Carvajal, 2010).
Asi, Carvajal S.A. desarroll6 una intensa actividad
empresarial en toda la regién, descubrié nuevas
necesidades de sus clientes y desarrollé nuevas
tecnologias para hacer mas rapidos, flexibles e
inteligentes sus servicios. El crecimiento de la
compafiia habia sido firme y seguro en todos sus
frentes empresariales, pero tan rapido que la
obligé a emprender una reorganizacion interna a
finales de la década, con el propésito de enfrentar
los retos de fin de siglo y principios de nuevo
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milenio. En este sentido se puede evidenciar que
se manifestaron dilemas de estructura.

Década de los noventa, con el propdsito de
trabajar de forma mas eficiente en cada uno de los
paises que operaba Carvajal S.A. reestructurd su
actividad en once frentes empresariales: Norma
Comunicaciones S.A., (productos de
comunicacion), Bico Internacional S.A, (productos
y suministros escolares, universitarios, para la
oficinay para la expresion social), Cargraphics S.A.,
(produccién, impresion y distribucion de libros,
revistas y directorios telefénicos), Carpak S.A.,
(disefio, produccién y distribucidon de empaques),
Fesa S.A., (disefio, elaboracién y distribucion de
productos y servicios que optimizan el manejo y
registro de la informaciéon relativa a las
transacciones empresariales), Mepal S.A.,
(soluciones integrales para el manejo de espacios
y de materiales), Publicar S.A., (manejo,
comunicacion y comercializacion de bases de
datos propias y ajenas utilizando medios de
difusiéon impresos y electrénicos), Sycom S.A
(soluciones tecnoldgicas integrales para el
manejo de informacién en las areas de
produccion, comercializacion y gerencia de
empresas), Ofixpres S.A. y Musicar S.A,
(suministro de oficinas, productos, equipos,
muebles y musica ambiental y comunicaciones
empresariales especiales), Escarsa E.S.P, (servicios
publicos integrados de comunicaciones) vy
Fundacion Carvajal, (empresa social que trabaja
en el desarrollo integral de comunidades
marginales de la ciudad de Cali).

Con la llegada del internet la compafiia continda
su expansion. La estrategia utilizada consistié en
ser pionera, siendo una de las primeras empresas
latinoamericanas en utilizar la gran red, para
ofrecer nuevos servicios de informacién a sus
clientes.

Siglo XXI: “Los afos recientes no han sido faciles
para Carvajal S.A. La transformacion tecnolégica,
la crisis econémica internacional y la

desaceleracién de los mercados han sido grandes
obstdaculos para el crecimiento. La revaluacién del
peso colombiano también ha golpeado la
rentabilidad, en un modelo internacionalizado
donde casi la mitad de los ingresos se dan en
délares, mientras una proporcién mayor de los
costos se define en pesos” (Dinero, 2010). Esta
situacion ha disminuido significativamente la
competitividad en la industria grafica como un
sector exportador. Adicionalmente, los
impresores extranjeros son cada vez mas
competitivos, aumentandose apreciablemente la
cantidad de productos.

Sin embargo Carvajal S.A. tiene una trayectoria
importante en el proceso de internacionalizacién
que responde a su visién y se manifiesta en su
actuar, Por esta razén, actualmente la empresa
tiene dos objetivos centrales: focalizar la
estrategiay crecer rentablemente, lo cual se viene
cumpliendo bajo cuatro etapas: revision del
estado de los negocios, definicion de negocios
rentables, desarrollo de planeacion estratégica y
ejecucién de los nuevos modelos generadores de
valor.

Asi mismo, continla fomentando el crecimiento
organico de las operaciones y buscando el
liderazgo de todos los mercados en los que
participa; se concentra en recuperar la
competitividad a partir de un aumento en la
productividad de sus plantas, razdn por la cual en
el ano 2010 realizé una inversion de
aproximadamente 10 millones de délares para
adquirir la que posiblemente sea la prensa
rotativa mas moderna de Suramérica (Carvajal,
2010). En su informe anual del mismo afo,
Carvajal revela que se dio a conocer internamente
la nueva imagen, en la cual se integra al nombre
de todas las empresas la palabra Carvajal y el
sector del negocio; igualmente se inicia el
proyecto Alianza para la implementacion de las
mejores practicas y la adopcion de herramientas
detallamundial a nivel comercial.
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Se puede decir que Carvajal S.A. ha aprendido en
otras culturas, en otros contextos y se ha
diversificado mucho alo largo de su trayectoria; el
negocio de la impresion estd muy maduro y la
compania se ha movido hacia los servicios; como
en el caso de los “call centers”, debido a que las
compafiias telefénicas, le han solicitado que
ademéds de hacer sus directorios, también ofrezca
los servicios deinformacion. De estaforma, unade
las principales caracteristicas de esta empresa
consiste en ser muy emprendedora y abierta al
cambio, con la creacién de nuevos negocios que
se relacionan con el conocimiento adquirido y sus
lineamientos estratégicos.

Otra estrategia de internacionalizacion de
Carvajal S.A., tiene que ver con el hecho de pensar
globalmente y actuar localmente, teniendo en
cuenta que la organizacién tiene sedes en
diferentes paises y en cada uno de ellos tiene un
gerente nacional, quien normalmente estd a
cargo de alguno de los negocios y ademas se
encuentran los gerentes de cada empresa. Asi, se
comienzan los negocios en la gente, desde el
corazén de la empresa, lo cual ha permitido
fortalecer una cultura empresarial, tal como
ocurrié cuando se crearon la mision y la visiény se
hizo una declaraciéon de valores, con la
participacion activa de todas las instancias de la
empresa (BrownyVelazquez, 2005).

Al analizar el avance histérico de la empresa se
puede evidenciar que su misién ha sido el eje para
desarrollar estrategias que le han permitido
consolidarse y expandirse a nivel internacional, ya
que en todo imprime su sello caracteristico de
hacer las cosas bien, lo cual ha permitido que
Carvajal S.A agregue valor a sus actividades y
procesos realizados. Igualmente se evidencia que
cada una de las estrategias se articula con las
demas para formar un conjunto coordinado de
acciones encaminadas hacia los mismos objetivos
empresariales.

3.2 Identificacion de competencias distintivas
de CARVAJALS.A.

De acuerdoconlodescritoenlaseccion2.2.2, para
el presente estudio se entienden competencias
distintivas como aquellas capacidades que son
diferenciadas, dificiles de imitar y claves para el
éxito de las empresas. En este sentido, se
encuentran en Carvajal S.A. recursos, capacidades
y habilidades directivas, que han permitido Ia
multinacionalizacion y consolidacion de la
empresay seidentifican, sin ser clasificadas, en los
siguientes parrafos:

“En 1914, cuando se anuncié el estallido de la
primera guerra mundial, la empresa rapidamente
reacciond, haciendo pedidos grandes a Francia,
para abastecerse del material suficiente para su
produccion, igualmente empezé a fabricar
algunos de los insumos que antes importaba.”
(Carvajal, 2010), La competencia identificada es:
Adelantarse a las circunstancias, es decir prever y
minimizar el riesgo, asi como perder el miedo. Esta
competencia también se identifica en época dela
crisis mundial en la cual la empresa salié del
mercado de automoviles y camiones y redujo sus
frentes comerciales, antes de que fuera afectada
por ésta.

“Con la construccion del Canal de Panama,
incursiona en otros negocios como la venta de
camiones, materiales de construccién y otros
productos. Esto le permite adquirir experiencia,
conocimiento y corroborar que las principales
capacidades y habilidades estaban relacionadas
con las artes graficas” (Carvajal, 2010). La
competencia identificada es: Enfocar las
capacidades, recursos y habilidades hacia lo que
sabian hacer mejor.

“En 1921, laempresa comprd maquinariaalemana
y contraté cinco técnicos alemanes para la
instalaciéon” (Carvajal, 2010). La competencia
identificada es: Aprendery apoyarse enlos demas.
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La anterior competencia también se ve reflejada
en 1929 cuando, en medio de la crisis mundial el
buen nombre de la empresa le permitié el apoyo
de sus proveedores por medio de ventas a crédito.
La competencia identificada es: Consolidar el
buen nombre de la Empresa, con relaciones de
largo plazo con sus proveedores y
comportamientos adecuados en los negocios.

“Durante la segunda guerra mundial,
nuevamente se presenté insuficiencia deinsumos
y entonces la empresa se propone no depender
de proveedores y junto con el representante en
Colombia de una empresa extranjera que le
vendia cartén corrugado y otros inversionistas
colombianos, crean Cartén de Colombia, ademas
desarrolla su propio taller de mantenimiento
dirigido por un técnico aleman” (Carvajal, 2010).
Las competencias identificadas son: -Dinamismo,
cambio continuo y aprovechamiento de
oportunidades en momentos de dificultad y -
Consolidaciéon de sinergias con empresas del
mismo sector pero de diferente producto,
especificamente se integré verticalmente hacia
atras.

“En los afnos 50, con la creacion de los primeros
computadores, Carvajal S.A. entiende el poder de
lainformacién y empieza la produccion de formas
continuas y directorios telefénicos, el éxito del
directorio telefénico de Bogota, le permitid
extender su horizonte empresarial, ampliar su
base tecnoldgica, capacitar un nuevo equipo y
crearen 1959 una nueva empresa: Publicar S.A. asi
como expandirse a nivel nacional” (Carvajal,
2010). La competencia identificada es:
Descubrimiento de nuevos mercados, pensar y
actuarrapidamente.

“En 1960, Carvajal S.A crea la editorial Norma, en
1967 realizé alianzas estratégicas con editoriales
internacionales para la produccién de libros
animados, campo en el cual lleg6 a convertirse en
lidermundial. En 1961, cuando operé por primera

vez la planta en Puerto Rico, la empresa detecto
las oportunidades que tenia en cuanto al
conocimiento y la experiencia en el desarrollo de
otras empresas similares en otros paises”(Carvajal,
2010). Las competencias identificadas son:
-Facilidad para analizar estratégicamente los
mercados, diversificar y aprovechar su Know How
y - Desarrollar y mantener personal altamente
calificado e infraestructura tecnoldgica.

“En 1961, crea la fundacién Carvajal, entidad sin
animo de lucro para trabajar por el desarrollo de
los sectores mas pobres de Cali” (Carvajal, 2010).
La competencia identificada es: Interaccién con la
comunidad, hacerse querer por todos quienes
interactuan dealguna manera conlaempresa.

Las competencias distintivas identificadas se
relacionan principalmente con el
aprovechamiento de las condicionesy coyunturas
del entorno y las capacidades internas de la
empresa. Estas ultimas, reflejadas en la calidad de
la direccion, la existencia de una filosofia y
estrategia empresarial, la facilidad de adaptacion
y cambio, la innovacién, el aprendizaje y el
compromiso social. Ademads, se evidencia la
capacidad para lograr generar nuevas
competencias distintivas a medida que se
implementan las estrategias, reflejando una
coordinacién entre ambas. Lo anterior junto conla
mentalidad de sus gestores expresada en el lema:
“Carvajal S.A. Hace las cosas bien"y el enfoque de
responsabilidad social empresarial, han sido la
clave del éxito que laempresa halogrado.

3.3 Gobierno corporativo

De acuerdo con los conceptos de la seccién 2.2.3,
en materia de gobierno corporativo se encontré
que Carvajal S.A, tras la crisis generada en el sector
financiero en el afo 2000, hizo una revisiéon y
analisis para revalidar sus prdacticas de
contabilidad, por lo cual incursioné en el cédigo
de buen gobierno, basado en la ley Sarbanex

(Rev. Investig. Desarro. Y Inov.), Vol.2, N°.1, Diciembre 2011




ESTRATEGIAS CORPORATIVAS EN ENTORNOS MULTINACIONALES: CASO CARVAJAL S.A.

Oxley para garantizar transparencia a sus
inversionistasy poder operar en otros paises.

Asi, alineada con los requerimientos mundiales de
transparencia sobre los resultados de las
empresas, Carvajal S.A. cuenta con un codigo de
Buen Gobierno a nivel internacional, que busca
regular la forma de operar en todos los paises y
unidades de negocio que conforman la
Compania. Laimplementaciény practicas propias
de Buen Gobierno de esta empresa se ha basado
en el autocontrol o control mutuo entre los
distintos érganos que conforman el sistema de
gobierno corporativo y depende de cuatro
elementos: Establecer politicas y metas,
asignacion de los responsables de ejecutarlas,
evaluacion del cumplimiento e insercion de
mecanismos correctivos. Ademads, cuenta con los
siguientes 6rganos institucionales para la gestién
de su actividad, cada uno con sus funciones bien
definidas: Accionistas, junta directiva, presidente
corporativo, vicepresidentes, comité de
inversionesy estrategiafinanciera.

Lo anterior permite percibir que parte de la
estrategia de Carvajal S.A. consiste en la practica
de gobierno corporativo, el cual se fundamenta
en los siguientes objetivos y orientaciones, que
como se puede analizar, son coherentes con la
misién, la vision, el eslogan y el actuar de la
empresa.

3.4 Objetivos corporativos de la empresa
Carvajal S.A:

Crecimiento. La compaiia cree que en un
escenario en crecimiento se logra mejor el
desarrollo potencial de los colaboradores, se tiene
mayor posibilidad de obtener un rendimiento
atractivo para los accionistas, y se contribuye al
mejoramiento del medio social. La busqueda de
oportunidadesird masalla de las fronteras del pais
(Colombia). El objetivo de Carvajal S.A. es pasar de
ser una empresa colombiana con operacién en
varios paises, a ser unaempresa multinacional con
sede principal en Colombia.

Rentabilidad. La organizacién buscard obtener
utilidades y rendimientos sobre capital por
encima del promedio de las industrias donde
tiene actividades. Se espera que el rendimiento de
cada uno de los negocios exceda su costo de
capital. La organizacién tendrd una perspectiva
delargo plazo enlaorientaciéon de sus negocios.

Orientacion Estratégica:

Carvajal S.A. tiene claro que sélo siendo
competitivos a nivel mundial podra garantizar su
crecimiento y supervivencia. Por esta razon, su
orientacion estratégica, guia todas las actividades
de la organizacién hacia el propdsito indeclinable
de “Hacer las Cosas Bien’, bajo los siguientes
principios: satisfaccion del cliente, productividad,
mejoramiento e innovacién, capacidad de
cambioy globalizacién.

3.5Futuroy planteamiento de estrategias.

Futuro previsible: Carvajal S.A. continua
replanteando los negocios en que debe
permanecer y analizando cémo hacerlos mas
rentables; reubicé negocios hacia lineas mas
afines; realizé un analisis completo de su posicion
competitiva y diseié un plan estratégico con un
horizonte de tres afos, con lineas de accién
especificas y mediciones estrictas y permanentes
con el objeto de optimizar su rentabilidad,
ofreciendo promesas de valor diferenciadas y
sosteniblesen el tiempo.

Para cumplir las expectativas de rentabilidad de
los accionistas, Carvajal S.A., estd cambiando la
organizacién hacia la administracion bajo el
objetivo de crear valor econémico, para lo cual ha
disenado un plan de incentivos atractivo. Iniciéo un
proyecto de desarrollo, capacitacién y retencion
del talento humano de alto potencial, preparando
a la gerencia media, principalmente para asumir
los retos que exige una organizacién en continua
evolucion.
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Bajo este panorama, Carvajal S.A,, tiene para cada
una de sus empresas un futuro prometedor que la
impacta positivamente, ya que hay eficiencias en
los procesos y reduccién de costos. Ademads,
cuenta con un grupo de empresas bien
posicionadas y con una estructura financiera
solida que le permitird ir en linea con las
necesidades del mundo moderno, logrando
ventajas competitivas y ofreciendo beneficios
diferenciadosasusclientes.

3.6 Planteamiento de estrategias para mejorar
el posicionamiento en contextos
multinacionales

De acuerdo conlo planteadoenlasecciéon2.2.1,se
pueden plantear varias estrategias de
posicionamiento a nivel internacional para
Carvajal S.A, las cuales se presentan a
continuacion:

Conocer el posicionamiento actual de la marcaen
la mente de los consumidores vy, si es posible,
conocer el posicionamiento perseguido por las
marcas competidoras con el fin de seleccionar el
argumento mas adecuado y creible para justificar
la alternativa de posicionamiento. Evaluar la
rentabilidad potencial y vulnerabilidad del
posicionamiento seleccionado y comprobar si la
marca posee la personalidad necesaria para poder
mantenerse posicionada. Igualmente se debe
asegurar si hay coherencia entre el
posicionamiento y las demds variables del
marketing (Calderén, etal., 2004).

De acuerdo con los beneficios o problemas que
solucionan los productos y servicios se puede
implementar una estrategia de marketing que
resalte la buena calidad que los caracterizan, sus
materias primas de primera calidad y el
cumplimiento de las normas técnicas
internacionales.

En cuanto al uso de sus productos y servicios,
Carvajal S.A. viene incursionando en nuevas

tecnologias de la informacién y las
comunicaciones, por lo que dicha estrategia debe
dar a conocer los nuevos productos tecnolégicos
y sus alternativas de uso.

Respecto al tipo de usuario, se resalta que la
empresa en este momento cuenta con una
diversidad de productos, por lo cual estas
estrategias son menos generalizadas y deben
implementarse, partiendo de las investigaciones
de mercado realizadas en cada pais y basadas en
las necesidades especificas de los consumidores
potenciales. Para su definicién es importante
tener en cuenta que la mayoria de sus clientes son
empresas, como por ejemplo: “en el caso de
Carvajal Servicios, que ofrece outsourcing
administrativo y de soporte, o de Mepal que se
especializa en la gestion del espacio empresarial”
(Carvajal, 2010).

En relacién a la competencia, la empresa puede
enfocarse en ser”lideren el mercado”al ofrecer sus
productos o servicios, ya que cuenta con las
condiciones necesarias para ofrecer una
excelente calidad y por ser una empresa con
mucha experiencia en su ramo, puede demostrar
respaldo y confianza a sus clientes al desarrollar
todas laslineas que ofrecen susfiliales.

Contrario al enfoque basado en la competencia,
también puede utilizar la ruptura con la categoria
del producto, ofreciendo nuevos productos y
servicios diferenciados pero dentro de su campo
de conocimiento. La empresa se ha caracterizado
por la diversificacién, sin embargo es posible
encontrar la mezcla adecuada con un menor
numero de productos y servicios para lograr un
mayor enfoquey especializacion.

4.Recomendaciones paralaempresa
Es clave para el crecimiento y permanencia de
Carvajal S.A., continuar con su plan estratégico

que incluye la maximizacion de las sinergias entre
sus empresas y el desarrollo de nuevos productos
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y nuevos mercados, asegurando que el valor
generado corporativamente sea mayor que la
sumade las partes.

Continuar con su proceso de internacionalizacion,
buscando la transferencia del conocimiento, por
medio de sistemas adecuados de comunicacion,
informacién y apoyo; pueden evaluar modelos
como el de la empresa BP, en la cual existen
personas dedicadas exclusivamente a esta labor
(Morteny Nitin, 2004). En este sentido,y dado que
el clima organizacional es muy diferente en cada
una de las empresas de Carvajal S.A (Carvajal,
2010), para lograr una alineacién y un mejor
resultado, los directivos que trabajan en los
negocios con un mejor clima organizacional,
pueden compartir esta experiencia y
conocimiento con aquellos que lideran los
negocios con niveles mas bajos.

Realizar constantemente estudios para
determinar la rentabilidad de cada uno de sus
negocios y cudles realmente le agregan valor, por
medio de herramientas financieras de evaluacion,
matrizde las nueve celdasy estudio delos factores
claves de éxito y de atractividad. (Thomson, et al.,
2009), ajustado a su propia realidad, lo cual
también le facilitaria definir y ejecutar otras
estrategias.

Actualmente la junta directiva cuanta con 9
miembros de los cuales 4 son de la familia
Carvajal; los accionistas de la empresa son 307
miembros, esto indica la dificultad que tiene la
empresa para captar mas recursos e independizar
las decisiones de los propietarios, en este sentido
se recomienda que la empresa emita acciones,
dado que esto le permitiria globalizarse con
mayor facilidad, obtener un mayor
reconocimiento y valorizacién en los mercados
financieros; los inversionistas tendrian la
posibilidad de capitalizar la empresa y personas
de otros paises podrian hacer parte de esta;
adicionalmente le permitiria una mayor
transparencia que se traduce en posicionamiento.
En este sentido, en mas de cien afos de historia de

Carvajal S.A., solo hasta el aflo 2010, se realizd una
emisién de bonos por valor de 400.000 millones
de pesos colombianos (Dinero, 2010)

Carvajal S.A, posee una gran diversidad de
capacidades, dada la cantidad de negocios que
tiene, sin embargo para generar ventaja
corporativa la empresa debe aprovechar la
similitud de sus recursos, mas no de sus productos
(Collisy Montgomery, 1998), ya que los productos
se deben adaptar a los mercados locales, es
recomendable un mayor uso de los recursos
existentes, que le permitan generar mayores
economias de escala.

Las empresas pueden ser globales pero actuar
como locales, para no perder competitividad en
los paises en los que operan (Thomson, et al,
2009). Carvajal S.A ya tiene un buen
posicionamiento en América Latina, pero debe
empezar a posicionarse en otros paises, tanto
europeos como asiaticos, teniendo presente que
las empresas se enfrentan ante retos cada vez
mayores. En el caso de querer incursionar a
mercados diferentes en especial los mercados
emergentes, se recomiendan planteamientos
como los de Dominic, et al., (2006) quienes
manifestaron que hay algunas dificultades como
“Escasez de directivos con experiencia,
insuficiencia de informacion, complejas
tradiciones culturales, mala atencién y suministro
inadecuado deinformacion”las cuales influyen en
laeficaciadelajuntadirectivay delaempresa.

5.Conclusiones

La Estrategia le permite a la empresa tomar
mejores posiciones competitivas, que apoyadas
en competencias distintivas coherentes vy
consistentes con la vision, la misién y los objetivos
de la empresa, logran un crecimiento sostenible
paralamisma.

Carvajal S.A. es una empresa que se ha venido
consolidando fuertemente en la industria y ha
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fortalecido su liderazgo no solo en Colombia sino
en paises como Venezuela, México y Argentina, lo
cual le ha permitido brindar soluciones al
mercado latinoamericano, generando valor
agregadoalacompaniayalosinteresados.

Carvajal S.A. se ha destacado en la realizacién de
planes de expansion y crecimiento consistente y
constante para ofrecer servicios de clase mundial,
que le permiten consolidarse como una empresa
multinacional, apoyada en estrategias de
competitividad, competencias distintivas,
gobierno corporativo y responsabilidad social.
Actualmente enfoca sus esfuerzos en la
innovacion tanto en los procesos como en el
desarrollo de nuevos productosy serviciosy en su
modelo de negocio paralograrla sostenibilidad.

Para continuar con su proceso de
internacionalizacién es necesario que Carvajal
S.A, incursione en estrategias que permitan la
transferencia del conocimiento. Continuar con el
andlisis exhaustivo de sus unidades de negocio,
que permita determinar la rentabilidad de cada
uno de estos y enfocarse en los que le estan
agregando valor. Igualmente puede establecer
cuales son sus factores claves de éxito y de
atractividad y dar relevancia al uso de recursos
existentes que le permitan generar mayores
economiasde escala.

La metodologia de estudio de caso, es una gran
herramienta, que se puede utilizar para conocery
establecer las condiciones empresariales
colombianas, que nos permitan ver con nuestros
propios ojos y desarrollar nuestros propios
modelos, acordes a nuestras realidades. Es
ademas de gran utilidad para el aprendizaje y su
implementaciéon en la educaciéon superior y su
utilizacién ha sido fundamental en algunos
paises, especialmente en las escuelas de ciencias
sociales.
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