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Consolidacion en el mercado internacional de peces ornamentales de agua dulce en entornos
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Resumen

Existen diferentes indicadores que miden la competitividad de las regiones y su facilidad para el
desarrollo de los negocios, el presente estudio de caso analizo las estrategias de consolidacién en
el mercado internacional de peces ornamentales de agua dulce de la sociedad THE AMAZON"S
INTERNATIONAL TRADE ZONE SAS en el departamento de Caquetd como referente para
empresas que desarrollan sus actividades en ambientes de baja competitividad con muiltiples
limitaciones, partiendo del aprovechamiento de los factores de competitividad regional, los
resultados indican que la asociatividad, la innovacién y la adaptacién al cambio son estrategias

para disminuir el impacto del entorno, convirtiendo debilidades en oportunidades y fortalezas.

Palabras Clave: Competitividad, mercado internacional, estrategias, internacionalizacién, gestion

estratégica.
Abstract

There are different indicators that measure the competitiveness of the regions and their ease for the
development of business, this case study analyzed the consolidation strategies in the international
freshwater ornamental fish market of the society THE AMAZON'S INTERNATIONAL TRADE
ZONE SAS in the department of Caquetd as a reference for companies that develop their activities
in low competitiveness environments with multiple limitations, based on the use of regional
competitiveness factors, the results indicate that associativity, innovation and adaptation to change
are strategies for reduce the impact of the environment, turning weaknesses into opportunities and

strengths

Keywords: Competitiveness, international market, strategies, internationalization, strategic

management.
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Innovacion

El presente estudio de caso se refiere al andlisis de estrategias por parte de la sociedad THE
AMAZON'S INTERNATIONAL TRADE ZONE SAS (en adelante AITZ), que le han permitido
alcanzar con éxito la internacionalizacién bajo un entorno caracterizado por la baja competitividad,
entendiéndose este proceso como la proyeccién de actividades a un mercado global las cuales

generan flujos comerciales, financieros y de conocimiento entre distintos paises (Araya, 2009).

La sociedad AITZ, ubicada en la ciudad de Florencia, Departamento de Caquetd, es una empresa
con proyeccién internacional, constituida en el afio 2009 por 18 empresarios, comerciantes y
visionarios oriundos de la regién quienes identificaron en la Amazonia colombiana una oportunidad
para el aprovechamiento responsable de recursos hidrobioldgicos con caracteristicas tnicas y de

gran interés para el mundo, buscando asi impulsar el desarrollo regional.

Su principal iniciativa es denominada Proyecto Piscicola Ceildn la cual estd enfocada a la cria,
reproducciéon y comercializacién nacional e internacional de especies piscicolas amazénicas,
teniendo como peces bandera la Arawana Plateada (Osteoglossum bicirrhosum), conocida en el
mundo asidtico como El Pez Dragén; y el Piraruci (Arapaima gigas), conocido como el pez de

agua dulce, de escamas, mis grande del mundo.

Para efectos de la presente investigacion se tuvieron en cuenta las estrategias aplicadas no solo por
la sociedad AITZ sino por los principales exportadores del sector, basados en los postulados de
administracién estratégica de Hill y Jones (2009); y los factores de competitividad regional
definidos en el escalafén de la Comisién Econdmica para Amércia Latina y El Caribe (CEPAL)
para el aiio 2009 (Cepal, 2010), que permite analizar el entorno del departamento de Caquetd para el

periodo en el que AITZ nacié y formuld sus principales estrategias.

El andlisis se realizé por el interés identificar las estrategias aplicadas por la sociedad AITZ le han
permitido fortalecer el aprovechamiento de los factores de competitividad regional, Determinar la
dindmica del mercado internacional de peces ornamentales de agua dulce entre Colombia y China
para evaluar las principales estrategias empresariales aplicadas en el sector y determinar la dindmica
del mercado internacional de peces ornamentales de agua dulce entre Colombia y China para
evaluar las principales estrategias empresariales aplicadas en el sector, teniendo en cuenta que la
regién del Caquetd presenta entornos de baja competitividad a nivel nacional, la investigacién tuvo

un disefio no experimental de tipo descriptivo. Bajo este panorama, los objetivos del presente
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estudio de caso fueron direccionados en primera medida, identificar la manera en que las estrategias
aplicadas por la sociedad AITZ le han permitido fortalecer el aprovechamiento de los factores de
competitividad regional. Posteriormente, determinar la dinidmica del mercado internacional de peces
ornamentales entre Colombia y China para evaluar las principales estrategias empresariales aplicadas
en el sector; y por ultimo proponer los principales lineamientos de gestion que permitan marcar la
direccién del proceso de internacionalizacion de empresas que desarrollan sus actividades en entornos

de baja competitividad.

Revision de Literatura

Para que una empresa sea competitiva en su entorno a largo plazo, es necesario que sus lideres o
gerentes posean un pensamiento estratégico. Chandler (1962) define la estrategia como un conjunto
de acciones que se deben realizar para conseguir las metas u objetivos ante el mercado y el cliente,
mediante acciones y el uso de recursos necesarios. Para Porter (1980) la estrategia empresarial es la
que puntualiza la selecciéon de los sectores en que la empresa no solo va a competir sino que

también la forma como va a entrar en ellos.

Serna (2014) especifica la estrategia en seis puntos: “1. Define el posicionamiento competitivo de la
compaiiia, 2. Alinea las actividades con la estrategia, 3. Construye una diferencia con su
competencia, 4. Asegura gestion en procesos, 5. Facilita la sostenibilidad organizacional, resultado
de la actividad global de la compaiiia y no de las partes, y 6. Gestiona la eficiencia organizacional.

Este es un supuesto basico, un commodity ™.

Las estrategias permiten lograr ventajas competitivas, segin (Hill y Jones, 2009), pueden ser: (1)
funcionales, aquellas que persiguen mejorar la eficiencia de las operaciones de una empresa y su
capacidad para alcanzar niveles superiores; (2) de negocio, orientadas a abordar la competencia en
general de una empresa y como posicionarla en los mercados para lograr una ventaja competitiva a
través de costos bajos y diferenciacion; (3) globales, enfocadas a ampliar la operacién de una
empresa fuera del pais de origen (internacionalizacién); y (4) corporativas, sirven para que una
empresa o algunas de sus unidades de negocios, desempeifien una o mas de las funciones para crear

valor, maximizar la rentabilidad y el crecimiento de las utilidades.

Al hablar del mercado internacional, este permite identificar necesidades de clientes en diferentes

mercados y culturas, proporcionando productos, servicios, tecnologias e ideas que le ofrecen a la
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empresa una ventaja competitiva de comercializacién (Bradley, 2005). Asi mismo Ghauri y
Cateora (2011) definen el mercado internacional como una realizacién de actividades comerciales
que dirigen el flujo de bienes y servicios de una empresa a consumidores o usuarios en mas de una
nacién con fines lucrativos. Por otro lado, (Doole y Lowe, 2008) afirma que el mercado
internacional es donde los procesos de mercado de una organizacién incluyen actividades, intereses
u operaciones en mas de un pais y donde existe algin tipo de influencia o control de las actividades

de comercializacion desde fuera del pais en el que los bienes o servicios se venderan realmente.

La competitividad toma diferentes significados a nivel mundial teniendo en cuenta el enfoque
aplicado. Segin Dussel (2001) La competitividad es definida como el proceso de integracion
dindmica de paises y productos a mercados internacionales, dependiendo tanto de las condiciones
de oferta como de las de demanda. En este mismo sentido, Padilla (2006) manifiesta que la
competitividad estd relacionada con la capacidad de incrementar el nivel de vida de los habitantes,
de generar incrementos sostenidos en productividad y de insertarse exitosamente en los mercados
internacionales. De igual manera, desde un punto de vista institucional El Foro Econémico Mundial
(WEF, 2009) explica que el concepto de competitividad involucra componentes estiticos y
dindmicos: aunque la productividad de un pais estd claramente determinada por la habilidad de
sostener sus niveles de ingreso, también es uno de los determinantes centrales de los rendimientos

de la inversion, el cual es uno de los factores clave para explicar una economia en crecimiento.

Por parte de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE, 1996) este
concepto refleja la medida en que una nacidén, en un sistema de libre comercio y condiciones
equitativas de mercado, puede producir bienes y servicios que superen la prueba de los mercados
internacionales, al tiempo que mantiene e incrementa el ingreso real de su poblacién a largo plazo.
En este orden de ideas, la competitividad regional hace referencia a la capacidad que tienen las
regiones de competir y por ende generar mas riqueza que sus competidores. Para realizar esta
medicién se deben tener en cuenta una serie de factores socioeconémicos internos que permitiran
mas facilmente la generacidn de estos beneficios a través de la consolidacién de productos y

servicios en diferentes mercados.

Segtin Avila (2014) algunos de los factores comunes que miden los principales indices de
competitividad aplicados para las regiones en Colombia son las finanzas puiblicas, las instituciones,
la infraestructura, el tamafio y eficiencia del mercado, el capital humano, la educacién, la salud y la

innovacion y la dindmica empresarial.
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Para lo que compete al presente estudio de caso, se realizard una comparacién entre los
departamentos de Colombia basados en el escalafén de la competitividad de los departamentos de
Colombia calculado por la Comision Econémica para América Latina y El Caribe (CEPAL)
conformada por 43 Estados miembros principalmente de América, Europa y Asia, respectivamente

(CEPAL, 2015).

El presente escalafon se asocia con el desempefio econdmico e institucional, con particular énfasis
en la fortaleza de la economia, infraestructura, capital humano, Ciencia-Tecnologia-Innovacién y
finanzas y gestién publica (CEPAL, 2015) los cuales se conjugan con la inserciéon econémica
internacional y la calidad de vida de sus habitantes para un andlisis mas completo, siguiendo la

vision de dicho estudio desde el afio 2009.

Por su parte, Rubio y Aragén (2006), manifiesta que la competitividad empresarial es la
capacidad de una empresa para, rivalizando con otras, alcanzar una posicién competitiva favorable
que permita la obtencién de un desempefio superior a las empresas de la competencia. En este
sentido, Porter (1990) y Krugman (1994) han sefialado que las que compiten son las empresas no
las naciones; a un pais lo hacen competitivo las empresas competitivas que hay en este; por lo tanto,

son estas la base de la competitividad.

Finalmente, Lall, Albadalejo y Mesquita (2005), revelan que las compaiiias compiten para captar
mercados y recursos, miden la competitividad segtin su participacion relativa en el mercado o su

rentabilidad y utilizan la estrategia de la competitividad para mejorar su desempefio.

En este orden de ideas, la competitividad empresarial se definird como la capacidad que tienen las
empresas de competir a través de la produccidn eficaz y eficiente de bienes y servicios permitiéndose

asi un posicionamiento destacado en el mercado y superior al de sus competidores.

Internacionalizaciéon: Hace referencia a toda empresa que proyecta sus actividades, total o
parcialmente, a un entorno internacional y genera flujos de diversos tipos (comerciales, financieros, y
de conocimiento) entre distintos paises (Araya, 2009). Sin embargo, para efectos del estudio de caso se
realizard un enfoque netamente econémico y de mercado frente al proceso por medio del cual una

empresa proyecta la comercializacién de bienes y servicios al mercado internacional.
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Si bien existen diferentes perspectivas de la internacionalizacion de empresas (econdmica, de proceso y
redes) el andlisis del presente estudio se enfoca al punto de convergencia de estas tres visiones el cual
define cuatro aspectos necesarios para un proceso viable de internacionalizacién: una ventaja exclusiva
basada en la cadena de valor, un entorno favorable, incentivos econémicos y la internacionalizacién

como componente de la estrategia empresarial (Trujillo, Rodriguez, Guzméan y Becerra, 2006)

Por sus caracteristicas, la empresa debe regirse bajo un orden jerarquico por lo que se tendrd como ley
principal la Constitucién Politica de Colombia de 1991 la cual delimita los poderes de la organizacién
politica interna y define el régimen de libertades y derechos de los colombianos. En este sentido, se
hace una division en dos temadticas relacionadas directamente con las variables del estudio de caso, por
una parte la legislacion en Comercio Internacional relacionada con la variable independiente y por otra

parte la legislacion en competitividad relacionada con la variable dependiente.

La internacionalizacién es una de las estrategias mds exitosas de crecimiento empresarial ya que
permite la consolidacién de nuevos mercados y la obtencién de un posicionamiento destacado en el
sector, superior al de los principales competidores. Para la viabilidad de este importante proceso se
requiere no solo la identificacién y aprovechamiento de las ventajas competitivas internas sino también
las externas, es decir aquellas que le permiten a la empresa potencializar sus capacidades gracias a un
entorno favorable. El aprovechamiento y conjugacién de ambas permite a la empresa destacarse en su

sector y diferenciarse lo cual hace m4s facil la apertura y consolidacién de nuevos mercados.

Bajo este panorama, mas del 40% de las exportaciones colombianas estdn concentradas en solo 4 de los
32 departamentos que tiene Colombia, dentro de los cuales resaltan Antioquia, Cesar, Cundinamarca y
Valle del cauca; destacados por ser los mds competitivos del pais. Si bien es una realidad congruente
con las caracteristicas de los principales centros financieros y politicos del pais, existen casos
destacados como el de la sociedad THE AMAZON’S INTERNATIONAL TRADE ZONE SAS, que a
pesar de estar ubicada en uno de los departamentos menos competitivos y exportadores de Colombia
(Caquetd) ha demostrado un aprovechamiento inusual de su posicién geogrdfica y entorno para
potencializar sus actividades y llevar sus productos a mercados tan apetecidos como Estados Unidos y

China, las dos principales economias del mundo.

En efecto, Caquetd representd para 2016 tan solo el 0,002% de las exportaciones del pais, estando
enmarcado dentro de los 4 departamentos menos competitivos y exportadores de Colombia, junto con
Vaupés, Vichada, Guaviare, Guainia, Choc6é y Amazonas. Su distancia de los principales puertos

internacionales, la deficiencia en infraestructura vial, la inexistencia de rutas aéreas de carga, la
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histdrica presencia del conflicto armado, los altos niveles de corrupcién, entre otros factores han sido

determinantes para su baja calificacién dentro de este escalafon.

Metodologia
Se desarrollé bajo un disefio metodolégico no experimental, teniendo en cuenta los postulados de

Herndndez, Fernandez y Baptista (2010), entendiendo que no hay manipulacién de la variable
independiente sino una observacion a través de la cual se realiz6 la descripcion.

En este orden de ideas, el modelo utilizado es de tipo descriptivo por lo que, para efectos del presente
estudio de caso, se tuvo como objetivo el andlisis de las caracteristicas y principales rasgos de la
sociedad AITZ. Se trabajé con una muestra no probabilistica, teniendo en cuenta que las
caracteristicas del tamafio de la muestra se definen bajo unos criterios especificos de los
investigadores, dando aplicacién a diferentes herramientas como entrevistas y revision documental,
entre otros, con el fin de realizar un andlisis con enfoque CUALI-cuantitativo. En la tabla 2 se
resume el disefio metodoldgico desarrollado en el presente estudio de caso.

Tabla 1. Resumen diseiio metodoldgico caso AITZ SAS

Diseiio Tipo Enfoque Muestra

No experimental Descriptivo CUALI-cuantitativo No Probabilistica

Fuente: Elaboracion propia

Poblacion, muestra y tamaiio de la muestra
Para efectos de escoger la poblacion objeto de estudio, esta fue las empresas colombianas exportadoras
de productos piscicolas y como muestra se tomo6 la sociedad The Amazon’s International Trade Zone

S.A.S. ubicada en Florencia, Caqueta.

Como tamafno de la muestra se escogieron a dos gestores, un directivo de la sociedad y tres
exportadores del sector para aplicar las herramientas. Como gestores se escogieron dos personas que
hicieron parte de la constitucién de la empresa, los cuales tienen una participacion superior al 4% en el
capital suscrito y pagado de la sociedad y han sido miembros de la Junta Directiva por periodo minimo
de dos afios consecutivos, de igual manera uno de ellos fue representante legal por periodo de seis afios

y el segundo es su sucesor que lleva un periodo de dos afos.

Como directivo se escogié al actual gerente general de la sociedad quien ha liderado la empresa por

més de un afio y sus estudios profesionales fueron en negocios internacionales. Como exportadores se
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escogieron los representantes legales de tres empresas colombianas de comercializacién internacional
de peces ornamentales de agua dulce en donde la participacion de las especies amazénicas es igual o

superior al 20% de sus ventas totales.

Como herramientas para la recoleccién de datos significativos para el presente estudio de caso, se
realizaron revisiones fotograficas y de videos, revision documental de los procesos e informes de
gestion de la sociedad y se elaboré y ejecutd una entrevista semiestructurada para gestores y
directivos de la sociedad y a los principales exportadores de peces ornamentales de la ciudad de
Bogotd, entendiéndose que las entrevistas semiestructuradas se basan en preguntas previamente
formuladas y a la larga del proceso el investigador introduce preguntas adicionales para obtener mas
informacién sobre los temas deseados (Grinell y Unrau 2007, citado por Herndndez, Ferndndez y

Baptista).

La entrevista es un instrumento eficaz y de gran precisién en investigacién cualitativa, es una
técnica con la cual el investigador pretende obtener informacién de una forma oral y personalizada
que recolecta datos objetivos y subjetivos que pretenden ser los mds precisos posible (Diaz,

Torruco, Martinez, Varela, 2013).

La evaluacién de la validez de la forma (explica el modelo tedrico empirico que subyace a la variable
de interés) y el contenido (grado en el que el instrumento refleja un dominio especifico de contenido de
lo que se mide) de la entrevista se realizd6 mediante la escala Lickert a cinco expertos en disefio
metodolégico, donde se le pidid a cada uno de los expertos segiin su criterio y conocimiento evaluar si
las preguntas contaban con los requisitos minimos de acuerdo a los objetivos a alcanzar para su
posterior aplicacion, asignando un valor del uno (1) al (5), siendo uno (1) la calificacién m4s baja, es
decir que no cumple con los requisitos minimos y cinco (5) refiriéndose a que la pregunta estd bien

formulada y cumple con los requisitos.

Segin la evaluacién sometido por los expertos, las preguntas del instrumento en general son

altamente validas tanto en forma 4,1 como en contenido 4,0.

Fiabilidad
La fiabilidad o confiabilidad es el grado en que un instrumento produce resultados consistentes y
coherentes (Herndndez, Fernandez y Baptista, 2010). Existen diferentes instrumentos de medicion

para calcular coeficientes de fiabilidad, la mayoria oscilan entre cero (0) y uno (1). Cudnto mis
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cercano a cero (0), mayor error habra en la medicion. Para el presente caso, se uso el coeficiente
alfa de Cronbach como método estadistico para estimar la confiabilidad del instrumento y se calcula

con la siguiente ecuacion (1):

cm o2 0

Dénde:

o= coeficiente de Cronbach

k= Numero de preguntas.

Vi = Varianza de cada pregunta.
Vt = Varianza Total

Para calcular el coeficiente de Cronbach se tuvo en cuenta las matrices de los evaluadores
enunciadas anteriormente. El nivel minimo de aceptacion para el coeficiente alfa Cronbach es 0,70
(Oviedo y Campo, 2005), es decir que tanto para la forma como para el contenido del instrumento

son fiables.

Resultados y Discusion

La sociedad THE AMAZON'S INTERNATIONAL TRADE ZONE S.A.S. (En adelante AITZ),
ubicada en la ciudad de Florencia, departamento de Caqueti, es una empresa con proyeccion
internacional, constituida el 22 de septiembre del afio 2009 por 18 visionarios oriundos de la regién
quienes identificaron en la Amazonia colombiana una oportunidad para el aprovechamiento
responsable de recursos hidrobiolégicos con caracteristicas Unicas y de gran interés para el mundo,

buscando asi impulsar el desarrollo regional.

Su principal iniciativa regional es denominada Proyecto Piscicola Ceildn la cual estd enfocada a la cria,
reproduccion y comercializacion nacional e internacional de especies piscicolas amazénicas, teniendo
como peces bandera la Arawana Plateada (Osteoglossum bicirrhosum), conocido en el mundo asiatico
como El Pez Dragén; y el Piraruci (Arapaima Gigas), conocido como el pez de agua dulce, de
escamas, mas grande del mundo. La empresa AITZ nace en el marco del decreto 1197 del 03 de abril
de 2009, por el cual se establecieron las condiciones y requisitos para la declaratoria de existencia de

zonas francas permanentes especiales en los departamentos de Putumayo, Narifio, Huila, Caquetd y
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Cauca como estrategia estatal para fomentar el empleo, la inversién y el crecimiento de regiones que
fueron especialmente afectadas por la denominada “crisis de las pirdmides”. Esta crisis marco
negativamente la economia del pafs debido a la quiebra e intervencién estatal de diferentes
organizaciones que fueron seflaladas por las autoridades por el desarrollo de actividades como
captacion ilegal de dinero, lavado de activos, estafa, entre otros, y las cuales habian tenido una gran

acogida en la poblacién gracias los altos rendimientos que se ofrecian al ptiblico.

La dificultad radica en la baja cultura empresarial que caracteriza a la economia caquetefia, en la que
sus empresarios, pertenecientes en su mayoria a las primeras generaciones, no estin dispuestos a
compartir sus conocimientos con otras empresas o0 generaciones mas recientes, argumentando un éxito
basado en el empirismo, trabajo constante y la ganancia histérica de un mercado el cual consideran
propio. Es asi como el escalafén de la competitividad de los departamentos en Colombia 2009
publicado por la Comisién Econdémica para América Latina y El Caribe (CEPAL, 2010) el
departamento de Caquetd, ubicado en la regién suroccidental2, registré un nivel de competitividad
BAJO3, siendo el sexto (6to) departamento menos competitivo de Colombia y ubicado en una regién
que registra una capacidad para competir MEDIA BAJA jalonada principalmente por el departamento

de Valle, el cual se posicion6 como el tercero mas competitivo de Colombia.

Los departamentos menos competitivos en Colombia segiin este estudio son Chocé, Guaviare,
Putumayo, La Guajira, Amazonas y Caquetd fundamentados en la medicién de unos factores
especificos para cada region: Fortaleza de la Economia, Capital Humano, Infraestructura, Ciencia y
Tecnologia, y Finanzas y Gestién Pablica (CEPAL 2010). De manera individual, cada uno de ellos
permite evaluar las mayores dificultades y retos de los departamentos y, de manera conjunta, concluir
el nivel global de competitividad. En este sentido, el departamento de Caquetd se encuentra dentro de
los 7 departamentos menos competitivos con respecto a la fortaleza de su economia dada su débil
estructura econdémica representada, segin el departamento Administrativo Nacional de Estadistica, por
un PIB que corresponde al 0,5% del PIB nacional y per capita ubicado dentro de los diez mas bajos de
Colombia, sin desconocer una tasa desempleo del 12,8% ubicada por encima de la tasa nacional la cual

cerrd en 12% para el aiio 2009. (Ver imagen 1).

2 Compuesta por Valle, Huila, Narifio, Cauca, Caquetd y Putumayo.
3 NIVELES DE COMPETITIVIDAD: Lideres (1), alto (2), medio alto (3), medio bajo (4), bajos (5)
y coleros (6)



Imagen 1 Escalafon global de Competitividad departamento del Caqueta
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Fuente: Tomado y adaptado de CEPAL (2010)
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Asi mismo, el coeficiente de internacionalizacién es bajo y el volumen de exportaciones altamente

volatil y dependiente ya que el sector industrial ha representado histéricamente mas del 80% del

movimiento al mercado externo en donde sobresale la transformacién de la madera y fabricacién de

sustancias y productos quimicos. Esta realidad conllevé a una fuerte caida de las exportaciones en el

afio 2009 del 86,2% (Banco de la Reptiblica y DANE, 2010) sumado a la baja diversificacién de

mercados en donde el principal socio comercial es Estados Unidos y en una menor proporcién y de
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manera discontinua se presenta movimiento con Reino Unido, Francia, Puerto Rico, Libano,
Guatemala, Ecuador y Venezuela.

Algunos otros indicadores como la baja bancarizacion, la presencia de grupos al margen de la ley, la
pobreza, los bajos incentivos gubernamentales para la formalizacién de empresas y un escaso
acompafilamiento institucional, entre otros, contribuyeron al bajo posicionamiento en este segmento
especifico del ranking de competitividad. Vale la pena resaltar otros indicadores que muestran un
panorama mas positivo como es el crecimiento anual del PIB del departamento que para los afios 2008
y 2009 registraron un 5,5% y 3,5%, respectivamente (DANE, 2009). Aunque la tasa de crecimiento
disminuyé dos afios consecutivos se ubicd por encima de la tasa de crecimiento nacional que cerrd en

2,4% y 0,4%, respectivamente.

Esta coyuntura general representd un gran reto para la sociedad AITZ la cual, a través de sus
accionistas y directivos, se dio a la tarea de realizar una importante gestién que permitiera romper el
paradigma cultural y empresarial sobre el cual se acostumbraban a desarrollar los negocios e iniciativas
privadas en la regién. Fue esta la oportunidad para sobrepasar la barrera del desconocimiento en
muchos aspectos vitales para la internacionalizacion de la empresa gracias a un acompafiamiento que
conllevé a solucionar gran parte de los interrogantes que hasta la fecha se planteaban y permitié
desarrollar un plan de exportacion especifico para una de las especies bandera de su macroproyecto: la

arawana plateada.

Esta especie es conocida también como pez dragén (dragon fish), el cual alcanza a superar los 90cms
de longitud y hasta los 4 kilogramos de peso. Posee escamas con preciosos reflejos plateados que la han
llevado a ser considerada la reencarnacién mitica del dragdn oriental en China y otras culturas asidticas.
Su presencia en los hogares es sindnimo de riqueza, salud, fortaleza, bienestar y prosperidad, lo que ha
generado un comercio cultural que tiene un crecimiento ligado muy estrechamente al de la poblacidn,
en donde preferiblemente una logistica via aérea iba a garantizar el traslado de la mercancia en menos
de 60 minutos hasta la ciudad de Bogota D.C., principal centro econémico y financiero del pais con la
terminal aérea internacional mas importante de Colombia y el mejor de Suramérica (BBC, 2016): El

Dorado.

Por otra parte, el piraruct, conocido también como paiche, es el pez con escama, de agua dulce, mis
grande del mundo, alcanza los 3 metros de longitud y puede llegar hasta los 200 kilogramos de peso
(Ortiz, Lucero, Ceballos y Lépez, 2007). Posee cuerpo cilindrico y una vejiga natatoria muy

desarrollada que cumple funcién similar a la de un pulmén humano. Es una especie mundialmente
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amenazada, incluida dentro del apéndice II de la CITES4, con dos mercados definidos: piscicultura
ornamental y carne para consumo humano, con un potencial interesante en China y Estados Unidos,
respectivamente. Su manejo se proyectd inicialmente en la comercializacién de alevinos vivos entre 10-
12cms que se podrian transportar via aérea y en menos de 48 horas de transito internacional ponerlos en
las manos del cliente. Posteriormente, y gracias a su reconocimiento gourmet y de altas cualidades
nutricionales a nivel mundial, se proyecta la comercializacién de la carne de piraruct en los principales
restaurantes del pais y el mundo entero. Si bien no existe demanda confirmada de este tipo de carne en
China, se proyecta el establecimiento de convenios con multinacionales del sector que promoverian su
consumo y generarian una dindmica de mercado con crecimiento gradual. Bajo este panorama, estas
dos especies han representado una ventaja competitiva Gnica para la sociedad AITZ ya que, en primera
medida, requieren de un cultivo directo en regién amazdnica, por su naturaleza reproductiva y también
por legislacion nacional. En este sentido, Florencia al ser la ciudad mas importante del suroriente del
pais (Colombia Turismo Web, 2018) tiene a su servicio los principales canales de infraestructura
bésica, transporte y tecnologias de la informacién y comunicaciones de toda la regién amazoénica
colombiana, por encima de ciudades capitales como Leticia (Amazonas), Mocoa (Putumayo), Inirida

(Guainia), San José del Guaviare (Guaviare), entre otros.

Este factor de competitividad “evalia la capacidad de los departamentos de innovar y asimilar
tecnologias” (CEPAL, 2010), por lo que su implementacién estd relacionada con el incremento de la
productividad gracias a una mejora de tiempos de produccidn (eficiencia), disminucién de costos,
inversion y desarrollo tecnoldgico, entre otros, los cuales en el marco de un ambiente de estimulo a la

innovacion se hardn sostenibles en el tiempo y serdn motor de crecimiento.

Bajo este enfoque, el Caquetd se encuentra dentro de los 13 departamentos menos competitivos con
respecto a ciencia y tecnologia, y aunque estd por encima con respecto a otros factores de
competitividad, su clasificacion sigue siendo baja, incluyéndolo en la categoria de “coleros”, como
consecuencia de su precaria inversion, tanto publica como privada, en investigacién, en centros de
fomento a la innovacién y emprendimiento, deficiente competencia y preparacién de maestros, oferta
profesional con bajo porcentaje de estudios de posgrado y bajo desarrollo de productos innovadores y
emprendimiento local. Sin embargo esto no fue un obsticulo para la compafifa ya que presenta

importantes logros alcanzados como son, a nivel de laboratorio: desarrollo de un sistema automatizado

* Convencion sobre el Comercio Internacional de Especies Amenazadas de Fauna y Flora
Silvestres. El pirarucii se encuentra en la lista apéndice 11, la cual incluye las especies que no estdn
necesariamente amenazadas de extincion pero que podrian llegar a estarlo a menos que se contrale
estrictamente su comercio.
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de control de temperatura; sistema de circulacién especializado para alevinos de arawana plateada y
pirarucu (para cada especie una infraestructura diferente); sistema de incubacion de ovas para la especie
arawana plateada; sistema de estabilizacion de alevinos de pirarucd; adquisicion de equipos
tecnoldgicos de medicidn de pardmetros de agua; autorizacion oficial por parte de la AUNAPS para la
investigaciéon de especies con alta proyeccién internacional como la arawana azul (Osteoglossum
ferreirae) e implementacion de diferentes protocolos técnicos vitales para disminuir la tasa de
mortalidad de los individuos durante su crecimiento. También se desarroll6 un software especializado;
sistema de captacién de recurso hidrico a través de filtro interno, sin rejilla superior, avalado por
CORPOAMAZONIA; implementacién de sistema hidrdulico de distribucién por gravedad en el 100%
del complejo piscicola; andlisis, desarrollo e implementacién de divisiones especializadas que
garantizan una mayor tasa reproductiva de las especies piscicolas; implementacién de microchips para
el andlisis y seguimiento de los padrotes, entre otros.

En Colombia. la variedad de ecosistemas permite encontrar especies de diferentes tipos, formas,
ambientes, condiciones y calidades para la atencién de diversos mercados en el mundo de la
acuariofilia6, lo cual ha sido determinante para que Colombia haya alcanzado el primer lugar en la
exportacion de peces ornamentales de agua del continente americano (tabla 9), dejando atras a fuertes
competidores como Brasil y Estados Unidos; y posiciondndose como el séptimo a nivel mundial

(International Trade Centre, 2017).

Tabla 7 Principales paises exportadores de peces ornamentales de agua dulce en el mundo (2017)

Exportaciones (en USD

Posicion Pais

miles)
1 Singapur 37.808
2 Japén 32.605
3 Republica Checa 20.458
4 Indonesia 20.405
5 Tailandia 18.880
6 Malasia 14.237
7 Colombia 10.554

3 Autoridad Nacional de Acuicultura y Pesca
¢ Definida seguin el portal de informacion en acuicultura: AQUAHOY como un hobby o aficién a
la cria de peces y otros organismos acudticos en acuario, bajo condiciones controladas.
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8 Sri Lanka 7.281
9 Alemania 7.090
10 Brasil 5.966

Fuente: Tomado y adaptado de International Trade Centre, 2018

Como se puede observar en la tabla 7, el mercado mundial de peces ornamentales de agua dulce mueve
anualmente 221 millones de USD en exportaciones (International Trade Centre, 2017), las cuales estdn
concentradas principalmente en el continente asitico (con Singapur a la cabeza seguido por Japén,
Indonesia, Tailandia y Malasia) ya que la acuariofilia es uno de los principales hobbies histéricamente
arraigados en sus diversas culturas alrededor del continente que han llevado también al desarrollo
tecnoldgico y la innovacion en el sector. El crecimiento de las exportaciones colombianas en este rubro
ha sido acelerado en los ultimos afios, lo que ha llevado a Colombia a escalar del puesto nimero once
en 2015 al puesto niimero siete en 2017, pasando de 8,5 millones de USD a 10,5 millones de USD
(International Trade Centre, 2018), es decir un crecimiento del 19% (2 millones de USD) en tan solo
dos afos. Colombia es el segundo exportador mundial de Arapaima gigas con CITES después de Perd
(CITES, 2017), pero basicamente esta cifra corresponde a la comercializacién exclusiva de la sociedad
AITZ que llevé a una variacién de 475 unidades en 2015 a 1.626 en 2016, es decir un incremento del
242%, en donde el 84% va dirigido al continente asidtico y el 39% especificamente a China, segin

confirma su Gerente General.

Dentro del andlisis de sus actividades se identificé una fuerte aplicacién de estrategias funcionales
tendientes a mejorar la eficiencia de sus operaciones y a fortalecer la calidad de su producto. Respecto
al primero, existe un enfoque claro de no llevar a cabo la produccién de sus propias especies sino de
gestionar la compra directamente a campesinos, pescadores e indigenas del Amazonas y sus cuencas,
quienes al realizar una actividad de extraccion asignan precios que se encuentran muy por debajo del
costo de produccién. Durante la evaluaciéon de sus actividades se identificaron inicialmente dos
estrategias muy importantes, una funcional enfocada a un objetivo prioritario de calidad como principal
atributo directo de sus productos lo cual configura una estrategia de negocio via diferenciacién con
respecto a sus competidores que favorecen actividades extractivas y son cuestionados por la calidad y
sostenibilidad de sus operaciones. Gracias a las condiciones controladas de cultivo, la diferenciacién
también se da via sostenibilidad, ya que son los mismos reproductores los que afio tras afio aportan el
producto que serd comercializado en el exterior, lo cual no sucede con las actividades extractivas en

donde es conocida la preocupante practica de pesca de reproductores incubantes, con arpdn o pistolas



989

de aire, a los cuales les retiran las crias, desechando el cuerpo del padrote moribundo el cual nunca mas
podra retomar su ciclo reproductivo.

El desafio clave de las empresas que desarrollan sus actividades en entornos de baja competitividad es
precisamente generar procesos asociativos, unir esfuerzos para lograr un objetivo comin, desde la
naturaleza de su constitucion hasta el desarrollo de su operacion. Esta asociatividad permite compartir
conocimiento, capacidades y competencias que generan mayor eficiencia al interior de las
organizaciones y fortalecen su productividad. También es de resaltar el enriquecimiento
multidisciplinario de los accionistas fundadores de AITZ, porque este facilitd la proyeccién de la mejor
iniciativa basado en un profundo andlisis de necesidades, oportunidades y fortalezas regionales; y de

experiencias, éxitos y fracasos de iniciativas individuales alrededor de los diversos sectores.

Asi mismo, la unién de voluntades, desde un departamento ubicado en los ultimos puestos del
escalafén de competitividad, fortalece su capacidad de negociacién y gestion frente a diferentes actores
publicos y privados que influyen en el crecimiento y desarrollo de operaciones diarias de la
organizacion. Este esfuerzo ayudo en la negociacion frente a instituciones puiblicas para la gestién de
permisos, registros, recursos de fomento, agilidad en tramites, beneficios tributarios, entre otros; y por
otra parte, frente a actores privados como clientes, proveedores, empleados y contratistas, entre otros,
para la gestién de descuentos, plazos, exclusividad, capacitacion, mejores precios y demds condiciones
que en su conjunto ofrecen el mejor panorama posible para alcanzar los objetivos de
internacionalizacion de la organizacion.

Una condicién necesaria para el crecimiento de una organizacién es la adaptacién al cambio,
especialmente en el mundo de hoy caracterizado por la creciente implementacion de tecnologia y la
dindmica de sus mercados. Los cambios son como “meteoritos que acaban con las empresas
dinosaurio y abren paso a nuevas organizaciones mucho mas flexibles” (Mosquera, 2013) y
competitivas, por lo que la capacidad de prever, asimilar e implementar dichos cambios a favor de la
organizacion garantizard su permanencia en el mercado. El impacto de no adaptarse puede ser muy
negativo y afectar diferentes dreas de la organizacion. Frente a un cambio tecnoldgico por ejemplo, una
industria puede generar las condiciones para mejorar la eficiencia a través de su implementacion
gradual, en este caso una empresa pasaria de producir 10 unidades en una hora a 100 unidades en el
mismo lapso lo cual indica de entrada que las empresas que no se adapten serdn menos productivas y

ofrecerdn productos a precios menos competitivos.

Discusion
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El tema de la competitividad siempre se viene trabajando mediante comparaciones, teniendo en
cuenta la situacién econdmica de los paises y regiones, partiendo de la medicién de factores que no
necesariamente debieran de tener mucha influencia como son el caso de la productividad, eficiencia
en las instituciones, infraestructura, nivel de exportaciones en las empresas, tamafio de mercado,
aspectos bésicos como la salud, educacidn, innovacién y sofisticacion. Sin embargo un indicador
importante es el de la productividad, donde se considera que las empresas son quienes se vuelven
competitivas, no las regiones, sin embargo esto depende de los gobiernos y factores
macroeconémicos la eficiencia de las mismas, es asi como las empresas son responsables de la
productividad, sin embargo hay empresas que pueden ser productivas poro se desarrollan en
ambientes no competitivos, estando esta tarea en manos del Estado quien tiene la responsabilidad de
intervenir y facilitar las condiciones para que se avance tanto en lo productivo en lo competitivo.
Desde esta perspectiva y en una unificacion de mercados para alcanzar la competitividad se requiere
del apoyo del Estado, el sector productivo y la academia pero de la mano con la investigacion, la
innovacién y el capital humano porque si esto no estd integrado no se podrdn dar las garantias para
asegurar la continuidad y crecimiento de las organizaciones por eso las estrategias articuladas y bien

direccionadas aportan para que tanto las empresas como las regiones se vuelvan competitivas

Conclusiones

Aunque el entorno de la AITZ influye directamente en sus indicadores de competitividad, la
internacionalizacion es una estrategia que le ha permitido contrarrestar esta realidad gracias al enfoque
en un mercado global que garantiza las condiciones para alcanzar niveles dptimos de productividad. (a

través de economias de escala, generacion de empleo de calidad y crecimiento econdmico).

El desarrollo de un proyecto diferenciado y afin con las potencialidades del entorno ha fortalecido
las ventajas competitivas de AITZ y generado fuertes barreras de entrada a posibles competidores,
lo cual ha favorecido el crecimiento econdmico y cumplimiento de metas de la organizacién. Todo
este logro ha sido a través de generar articulaciones tanto con la academia como instituciones
publicas de fomento, destacando procesos de fortalecimiento del conocimiento local e
implementacién de tecnologia, ha generado externalidades positivas para la regién y condiciones
favorables para que el crecimiento econémico de la empresa, demostrando con esto que los
principales lineamientos de gestiéon que marcan la direccién del proceso de internacionalizacion de
empresas que desarrollan sus actividades en entornos de baja competitividad, son la asociatividad, la

gestion y la adaptacion.
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La Ciencia y Tecnologia dependen no solo de la iniciativa publica sino también de iniciativa privada.
Aunque no se cuente en algunos casos con toda la regulacion y los incentivos que merece una tematica
tan importante para las regiones, se debe hacer una diferenciacién en el entorno buscando no solo
capitalizar dicha inversion a través de mayor productividad y competitividad, sino generar una cultura
alrededor del emprendimiento que motive a los demds a ser parte de ese motor de crecimiento y

desarrollo para beneficio de todos los actores econdmicos y habitantes de la region.
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