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Resumen

La Empresa de Licores de Cundinamarca fundada en 1905 es una empresa Industrial y
Comercial del Estado creada inicialmente para la produccion de perfumes y esencias, y
posteriormente en 1931 cambia a produccién y destilacién de bebidas alcohdlicas en el
departamento de Cundinamarca. Una de sus marcas mas importantes es Ron Santafé que ha
obtenido varios premios de calidad a nivel internacional; Sin embargo, en los Gltimos afios esta
marca ha tenido una disminucién en ventas, perdiendo participacién en el mercado.

Con el fin de identificar la problemética, se adelanté un analisis del contexto de la empresa
evidenciando que carece de un modelo de negocio flexible que permita a la compafiia y sobre
todo a la linea de negocio de Ron Santafé, ser innovadora y diferenciarse de la competencia.
Posteriormente, se estudiaron y compararon algunos modelos de negocio con el fin de
determinar el modelo optimo que se pudiera aplicar a la marca Ron Santafé.

Finalmente, se tomé la opcion de implementar seis patrones del business model navigator ya
gue su enfoque en la combinacién creativa de estos, junto con su adaptabilidad y flexibilidad
para enfrentar los cambios en la industria de licores, ofrece a Ron Santafé una metodologia
adecuada para la innovacion y diferenciacion. Al basarse en experiencias probadas y al mismo
tiempo permitir la creatividad, este modelo proporciona un marco sélido para el desarrollo de
estrategias de negocio innovadoras y competitivas. Y estos resultados fueron socializados ante
directivos de la ELC, quienes consideran que el nuevo modelo de negocio podria
implementarse mediante la creacion de una nueva campafia de marketing que destaque la
calidad del producto, la experiencia sensorial y el compromiso con la sostenibilidad de Ron
Santafé. La campafia podria dirigirse a los consumidores que buscan estos atributos en un ron.
Palabras clave: Monopolio rentistico, distribucién exclusiva, afiejamiento, atributos
organolépticos, Modelos de negocio, DOFA, 5 fuerzas de Porter, Buyer persona, propuesta de

valor.



Abstract

The Empresa de Licores de Cundinamarca was founded in 1905, is a State Industrial and
Commercial company initially created for the production of perfumes and essences, and later in
1931 it changed to the production and distillation of alcoholic beverages in the department of
Cundinamarca. One of its most important brands is Ron Santafé, which has obtained some quality
international awards. However, in recent years this brand has had a decrease in sales, losing

market share.

In order to identify the problem, an analysis of the company's context was carried out, showing
that it lacks a flexible business model that allows the company, and especially Ron Santafé's
business line, to be innovative and differentiate itself from the competition. Also, some business
models were compared in order to determine the optimal model that could be applied to Ron

Santafé brand.

Finally, the option was taken is the business model navigator since its focus on the creative
combination of these, with its adaptability and flexibility to face changes in the liquor industry,
offers Ron Santafé an appropriate methodology for the innovation and differentiation. By building
on proven experiences while allowing for creativity, this model provides a solid framework for the
development of innovative and competitive business strategies. These results were shared with
ELC executives, who consider that the new model could be implemented through the creation of
a new marketing campaign that highlights the quality of the product, the sensory experience and

the commitment to sustainability of Ron Santafé.

Palabras clave: Rent monopoly, exclusive distribution, aging, organoleptic attributes, business

models, DOFA, Porter five forces, Buyer person, value proposal, sell-out.
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1. Planteamiento Problema de Investigacién

Para iniciar el planteamiento del problema que afecta a Ron Santafé se ha identificado
su disminucién en ventas y participacion de mercado como las principales causas que estan
atacando actualmente al producto. Para elaborar dicho planteamiento se tuvieron en cuenta
varios factores, iniciando por el contexto politico actual en el que se enmarcan las empresas
industriales y comerciales del estado en el sector de la produccion de licores, identificando que
algunas de ellas como la Empresa de Licores de Cundinamarca atraviesan dificultades para
competir y generar utilidades sostenibles, estas dificultades tienen origen en factores de tipo
legal y politico, tal como es la pérdida de privilegios que otorgaba el monopolio rentistico que
rigié hasta la aprobacién de la Ley 1816 de 2016 que puso en igualdad de condiciones a estas
empresas con multinacionales del sector licores (Congreso de Colombia, 2016) lanzandolas a
una libre y fuerte competencia sin contar con las herramientas que les permiten competir,

mantener o ganar participacién en el mercado de licores.

Producto de esta Ley y de otros factores, bebidas alcohdlicas como el ron han ido
decreciendo un poco en participacién en el mercado y estan siendo reemplazadas por bebidas
aspiracionales como el whiskey, el tequila, el vodka o la ginebra entre otros; también el alto
consumo de la variedad de cervezas que se encuentran disponibles hace que las ventas vayan

disminuyendo.



Figura 1

Porcentaje de participacion segun categoria bebidas espirituosas en Colombia 2017 — 2022
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Figura 2

Tendencia de participacion licores segun categoria bebidas espirituosas en Colombia 2017 —
2022

TENDENCIA DE PARTICIPACION EN EL MERCADO BEBIDAS ESPIRTUOSAS
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Nota: Elaboracién propia con informacién de https://www-portal-euromonitor-com

El ron se clasifica como bebida espirituosa, en esta categoria se definen las bebidas
alcohdlicas producidas mediante la destilacion de ingredientes naturales fermentados, a veces
con la inclusion de aromatizantes, o a través de la infusién de sustancias vegetales, con o sin la
adicion de fragancias, azUcares, endulzantes u otros elementos agricolas. Esta categoria esta
conformada principalmente en Colombia segun el portal Euromonitor por productos nacionales,
donde el aguardiente lidera con una participacién cercana al 46% para el afio 2022, en cuanto
a rones para el afio 2020 obtuvo una participacion del 33%, decreciendo al 28% para el afio
2021 y 2022 respectivamente, es importante evidenciar que en cuanto a rones el mercado es
liderado por Ron Viejo de Caldas, producto que soporta las cifras expuestas y que seran
ampliadas mas adelante en el documento. No se puede pasar por alto el crecimiento de las
otras categorias de licores importados que han aumentado su participacion en el mercado

desde la expedicion de la ley 1816 de 2016.
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Otra de las variables que han influido en el problema, es la falta de una cultura de
consumo de ron en Colombia. A diferencia de otros paises de Latinoamérica, donde el ron es
una bebida muy popular, en Colombia el consumo de ron se encuentra en una etapa temprana
de desarrollo y la mayoria de las personas prefieren otros licores como la cerveza o el

aguardiente.

Asi mismo, es importante evidenciar la ausencia de un modelo de negocio y la carencia
de estrategia para la marca, lo que puede resultar en la falta de claridad para alcanzar los
objetivos y metas de la organizacion. Una empresa sin un modelo de negocio puede tener
dificultades para competir en el mercado, ya que no tiene una estrategia clara para
diferenciarse de sus competidores y atraer a los clientes. También puede hacer que la empresa
tenga dificultades para gestionar su cadena de suministro, resultando en una falla en la
eficiencia de la compafiia y aumento de costos. En resumen, la ausencia de un modelo de
negocio puede tener graves consecuencias para Ron Santafé, ya que puede afectar su

capacidad para competir y alcanzar sus objetivos estratégicos.

La falta de innovacion en la oferta de productos, la forma de comercializacion y
distribucién puede hacer que la empresa pierda relevancia en el mercado. Por otro lado, la
creciente competencia de otras marcas de ron en Colombia, muchas de las cuales han
innovado e introducido nuevos sabores y productos han llevado a una disminucion en la
demanda de la marca Ron Santafé por parte de consumidores mas exigentes que afecta

notoriamente la participacion en el mercado en su categoria.

En cuanto a la distribucion en Bogota y Cundinamarca la zona de mayor influencia de la
marca esta a cargo de la empresa Representaciones Continental (REPCO) quien desarrolla
esta actividad desde hace muchos afios atrés, y en la actualidad distribuye paralelamente Ron

Viejo de Caldas, producto fabricado por la Industria Licorera de Caldas y lider en la categoria,
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guien es catalogada como la mayor competencia para la Empresa Licores de Cundinamarca en
la categoria de rones, por consiguiente Ron Santafé debe ver opciones para crear alianzas
estratégicas que permitan impulsar un modelo de negocio para la marca y analizar la
posibilidad de llegar a acuerdos con el distribuidor actual basados en los malos resultados de
los ultimos afios, con el fin de buscar nuevas oportunidades de comercializacion y distribucion

en su zona de mayor influencia.

Esta distribucion compartida de dos productos de la misma categoria ha generado un
efecto de poco estimulo por parte del distribuidor en cuanto al impulso de Ron Santafé,
argumentando varios factores como precio alto, baja intencion de compra, entre otros. Factores
gue fueron desvirtuados en un estudio que realizé la empresa KANTAR en el mes de agosto de
2022 para la Empresa de Licores de Cundinamarca en las ciudades de Bogota y Medellin,
donde se compard Ron Santafé contra los rones de la competencia en diferentes afiejamientos
de 4, 8 y 12 afios; este estudio arrojé datos importantes sobre la percepcién de los
consumidores al evaluar los atributos organolépticos del producto en términos de apariencia
general, olor, sabor, color, cuerpo, entre otros. Asi mismo, se identificaron los elementos de
agrado y desagrado y las razones que lo sustentan versus sus competidores. Finalmente, se
evaluo la intencién de compra del producto y se identificé cudles serian sus ocasiones de

compra y consumo frente a competidores. (Licorera de Cundinamarca, 2022)

Segun los resultados que arroj6 el estudio sobre la percepcion del cliente, indica que
son favorables para Ron Santafé por encima de su competencia, dicho resultado como se
resefia en el parrafo anterior, es contrario a lo que expresa el distribuidor en pro de justificar las

bajas ventas y poca rotacion del producto.

Lo descrito anteriormente, evidencia como problema central para Ron Santafé, una baja

competitividad y perdida de participacion en el mercado nacional e internacional.
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Luego de analizar las causas y posteriormente identificar el problema, se avanzé en determinar
las consecuencias internas y externas que ha traido para la Empresa de Licores de
Cundinamarca y mas especificamente para Ron Santafé la disminucién en las ventas, la baja

competitividad y la perdida de patrticipacion en los mercados.

Figura 3

Unidades vendidas de ron por licorera en millones de unidades convertidas a 750 ml
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Nota: Elaboracion propia con informacion tomada de ACIL y ACODIL

Segun ACIL que es la Asociacion Colombiana de Industrias Licoreras que agrupa a las
empresas industriales y comerciales de distintos departamentos del pais y la Asociacién
Colombiana de Importadores de Licores y Vinos - ACODIL, en cuanto a las ventas de acuerdo
a la figura 3, Ron Santafé ocupa el tercer lugar en un mercado nacional que, segun los datos,

sus ventas estan decreciendo en los Ultimos dos afios, sin tener en cuenta los datos de ventas
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de 2020, al ser catalogado como un afio atipico. Mientras Ron viejo de Caldas vendio
aproximadamente 31.5 millones de unidades convertidas a 750 ml en el afio 2022 Ron Santafé

solo logro alcanzar la cifra de 590 mil unidades para el mismo afio.

Figura 4

Ventas de Ron por marca zona Cundinamarca y Bogota en millones de unidades de 750 ml
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Nota: Elaboracion propia con informacion tomada de ACIL y ACODIL.

En el mercado de Cundinamarca y Bogota se generd la mas preocupante alerta para la
empresa y para Ron Santafé, debido a que rones como el Viejo de Caldas y el Ron Medellin
estan liderando el mercado y posicionando sus marcas en un territorio que era dominado por
los productos de la Empresa de licores de Cundinamarca, donde se encuentra ubicada la
planta que por simple influencia geografica y cultural las cifras de Ron Santafé deberian ser

mucho mejores ya que paso de vender 920.463 unidades en el 2018 a 467.566 en el 2022,
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contrario a Ron Viejo de Caldas que cerro el 2022 con ventas cercanas a los dos millones de

unidades y Ron Medellin con cifras que sobre pasan el millén de unidades convertidas a 750ml.

Figura 5

Ventas de Ron por marca en Antioquia en miles de unidades convertidas a 750 ml
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Nota: Elaboracion propia con informacion tomada de ACIL y ACODIL

Otro andlisis importante es el mercado en el Departamento de Antioquia, el cual es
considerado como el de mayor consumo de ron en el pais, tan solo en el afio 2022 se
vendieron aproximadamente 13 millones de unidades, de las cuales 11 millones fueron
vendidas por la marca Ron Viejo de Caldas; Ron Santafé ingreso a este departamento con un

distribuidor en el afio 2020 pero tan solo vendio 85 mil unidades en el afio 2021 y 89 mil
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unidades en el afio 2022, denotando una baja participaciéon en un mercado muy atractivo para

este tipo de bebida.

Figura 6

Ventas de Ron por marca zona atlantica en miles de unidades convertidas a 750 ml
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Nota: Elaboracion propia con informacion tomada de ACIL y ACODIL

Otra zona que se analiz6 fue los departamentos de la Costa Atlantica, incluido San
Andrés, y donde en algunos de ellos se puede notar un alto consumo en ron, con un promedio
de casi 6 millones de botellas; este mercado es liderado por Ron Medellin, en cuanto a Ron
Santafé segun la grafica denota una participacion casi nula con 844 unidades vendidas en su
mayoria en el departamento de Cordoba y a su vez se detecta la no presencia del producto en
departamentos como Atlantico, y Bolivar donde se presenta un consumo importante de esta

bebida alcohdlica.
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Figura 7

Ventas de Ron por marca exportacion en miles de unidades convertidas a 750 ml
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Nota: Elaboracién propia con informacién tomada de ACIL y ACODIL

En cuanto a las exportaciones de Ron Santafé se puede evidenciar de acuerdo a la
gréfica que para el 2021 se vendieron 37.883 unidades a Estados Unidos y para el afio 2022 se
vendieron 23.232 unidades para el Ecuador, estas cifras no logran ser significativas frente a las
exportaciones de Ron Viejo de Caldas y Ron Medellin y evidencia que no se esta realizando un

trabajo efectivo para llegar a mercados internacionales con posibles clientes potenciales de ron.
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Figura 8

Utilidad neta y transferencias de la Empresa de Licores de Cundinamarca en millones de pesos
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Nota: Elaboracién propia con informacién de la Empresa de Licores de Cundinamarca

La gréfica de utilidades netas muestra que para el afio 2021 y 2022 se present6é una
notable reduccion de las utilidades comparada frente a los afios 2018 y 2019 de casi 40 mil
millones de pesos; esto obedece a la caida en las ventas y perdida de participacion en el

mercado principalmente.

Asi mismo, las transferencias que se realizaron a la Gobernacién de Cundinamarca
para ser invertidas en programas sociales de salud, educacién y deporte se vieron disminuidas
ya que se paso de transferir alrededor de 37 mil millones en el afio 2019 a 27 mil millones para
el afio 2022, impactando directamente en la calidad de vida y oportunidades de la poblacion

vulnerable del departamento.

Los recursos que se invierten en la empresa y que son provenientes de las utilidades

después de trasferir al departamento lo que le corresponde segun ordenanza departamental
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también se han reducido, esto trae como consecuencia una reduccion en inversion en lineas
como investigacion, desarrollo de productos, innovacion y marketing entre otros, y puede llegar
a ser muy peligroso frente a la competencia ya que podrian estar ganando ventaja frente a la

empresa y sus productos.

Figura 9

Ventas de ron y aguardiente en la ELC en unidades convertidas a 750 ml
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Nota: Elaboracién propia con informacion de la Empresa de Licores de Cundinamarca
Finalmente se analizé el comportamiento en ventas de Ron Santafé frente a
aguardiente Néctar, en esta grafica se realizé una comparacion entre las ventas afio a afio,

para lograr evidenciar como la rentabilidad y las utilidades son jalonadas en una gran

proporcion al aguardiente ya que el ron no esta aportando mucho en las ventas totales.

Ron Santafé enfrenta una crisis en el mercado de licores colombiano, esta inicia por la

pérdida de privilegios que le otorgaba el monopolio rentistico tras la aprobacion de la Ley 1816
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de 2016. En cuanto al cliente la falta de una cultura de consumo ron en Colombia y sobre todo

en Cundinamarca y Bogota complica el panorama. Esta situacion se intensifica debido a la

ausencia de un modelo de negocio y una estrategia de mercado sélida. Asi mismo la estrategia

de comercializacion y distribucion que se ha implementado afios atrds con Representaciones

Continental ha llevado a una disminucion drastica en las ventas y las utilidades de la empresa

en cerca de un 54%, afectando no solo la posicion en el mercado, sino también sus

transferencias a programas sociales y su capacidad para invertir en mejoras y expansion.

Figura 10

Diagrama de Ishikawa

La comercializacion
distribuciéon de Ron Santafé

esta a cargo de REPCO,

Asuntos
normativos

Aprobacion de la
Ley 1816 de
1016

Reemplazo de
ron por bebidas

. aspiracionales
quien También distribuye (whiskey, tequila,
otras marcas de ron :

vodka, ginebra)

i

v

Falta de una cultura de
consumo de ron en

Que se enfoque en
el crecimiento,
posicionamiento y
competitividad d
la marca

la falta de

innovacién vy
Colombia. A diferencia
Desarrollo  del

de otros paises de
P producto

Latinoamérica.

Ausencia de
modelo de negocio

Nota: Elaboracion propia

PROBLEMA:
Disminucion en
ventas y
participacién en el
mercado



22

1.1. Justificacidon y Delimitacion

En el afio 1905 bajo el mandato del Gobernador Agustin Morales se fund6 la Empresa
de Licores de Cundinamarca con el fin de producir perfumes y esencias, en el afio 1931 cambia
su oficio, asi como los productos que producia, y se dedicé a la produccién y destilacion de
bebidas alcohdlicas catalogdndose como una Empresa de Licores, siendo dependiente de la
Secretaria de Hacienda del Departamento de Cundinamarca. Para 1959 se instalaron equipos
nuevos de destilacién que incrementaron la capacidad instalada de 4.000 a 10.000 litros diarios
de alcohol. En 1958 la Asamblea de Cundinamarca, convirtié a la Entidad en Empresa
Industrial y Comercial del Estado.

En el afio 2016, la Empresa se traslada a la nueva planta ubicada en el Municipio de
Cota e inicia operaciones en el afio 2017; esta planta esté catalogada como una de las mas
grandes y modernas de Suramérica, actualmente cuenta con una capacidad de produccion de
12 mil unidades por hora y disponibilidad en planta las 24 horas al dia, los 7 dias de la semana
en sus dos categorias Aguardientes y Rones (Licorera de Cundinamarca, s. f.).

Ron Santafé nace en 1997 posicionandose como la segunda marca mas importante de
la Empresa de Licores de Cundinamarca. Su producto Ron Santafé 4 afios fue el producto
pionero en la empresa, lo han seguido Ron Santafé 6 afios, Ron Santafé 8 afios reserva
exclusiva y Ron Santafé Nido de Cdndores, estos dos Ultimos incursionan en la gama de rones
Premium en Colombia.

Ron Santafé ha ostentado varios reconocimientos internacionales a la calidad por 5
afios consecutivos (2011-2015): Medallas de Gran Oro y Oro del Monde Selection, el sello
“Superior Taste Award” del ITQI ambos en Bélgica y reconocimientos especiales en el
Concurso Mundial de Rones de Esparia (Licorera de Cundinamarca, s. f.).

La Empresa de Licores de Cundinamarca mediante contrato de distribucion, logistica y

comercializacidn con particulares tiene presencia en 8 departamentos de Colombia y ha tenido
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participacién en mercados de paises como Estados Unidos, Ecuador, Panamda y Espafia
(Licorera de Cundinamarca, s. f.).

Ron Santafé desde su fecha de introduccion en 1997 no ha tenido un trabajo de
imagen, marca y publicidad constante que le hayan permitido posicionarse de manera sélida en
su categoria, aparte de campafias puntuales por temporadas o periodos cortos. Tampoco ha
contado con una plataforma de marca que le permita trabajar en términos de mediano y largo

plazo.

En los ultimos afios Ron Santafé ha tenido una disminucion en las ventas, ha perdido
participacién en el mercado nacional, sobre todo en su area de mayor influencia (Bogota y
Cundinamarca) asi mismo no han crecido las exportaciones del producto perdiendo la
oportunidad de participar en mercados internacionales con indices de alto consumo de bebidas

espirituosas.

Estos indicadores estan repercutiendo en las finanzas de la empresa disminuyendo las
utilidades, limitando las transferencias al departamento para ser invertidas en programas

sociales y sobre todo afectando la inversién en investigacion y desarrollo de la marca.

Esta situacion puede tener consecuencias negativas a largo plazo en la rentabilidad y
sostenibilidad del negocio, lo que requiere una atencién inmediata para encontrar soluciones

efectivas.

2. Pregunta de Investigacién

La presente investigacion plantea la siguiente pregunta ¢ Cudl deberia ser el modelo de

negocio que debe implementar Ron Santafé, para que le permita un crecimiento sostenido?
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3. Objetivos

3.1. Objetivo General

Proponer un modelo de negocio para Ron Santafé que permita el crecimiento sostenido

de la marca.

3.2. Objetivos Especificos

e Hacer una evaluacion de la situacién actual, para identificar las debilidades y
fortalezas del modelo de distribucion existente.

e Revision y comparativo de herramientas para el disefio de modelos de negocio
aplicables a la industria de produccion de alcohol.

o Definir la propuesta de valor para Ron Santafé que permita satisfacer las

necesidades de los clientes.

4. Tipo de Investigacion

Para este trabajo, se tendra en cuenta el método de estudio de caso, toda vez que la
investigacion esta enfocada a la identificacion de un modelo de negocio para Ron Santafé con
énfasis en su propuesta de valor. En este sentido, se utilizara este método cualitativo de
investigacion que permitira conforme a la literatura revisada y analizada tomar las herramientas
necesarias para aplicar los conocimientos y conforme a las necesidades de la organizacion

proponer un modelo acorde a las mismas.
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5. Disefio Metodoldgico

Este trabajo parte de la aplicacion de un estudio de caso en la Empresa de Licores de
Cundinamarca, y especificamente con su linea de negocio de Ron Santafé, mediante el cual a
través de una investigacion exploratoria se busca conocer y describir si existe un modelo de
negocio actual, la dinamica de la empresa, los desafios y posibles oportunidades de mejora a
través de la recoleccion de los datos obtenidos de la empresa y sus diferentes areas.

A partir de la aplicacion de conocimientos obtenidos, se pretende interpretar
ampliamente y analizar los modelos de negocio, se adelantard un comparativo de estas
herramientas identificando la que ayude al crecimiento sostenible del producto, mediante la
utilizacion de fuentes primarias y secundarias.

Asi mismo, se ejecutara por medio de accion participativa, pues el trabajo de
investigacion se llevard a cabo en conjunto con los colaboradores de la ELC y se adelantara

difusién de los avances obtenidos a lo largo de la investigacion.

6. Marco Contextual

Para este punto se inicia con un analisis diagndstico para entender la empresa y lograr
definir si la marca actualmente cuenta o no con un modelo de negocio definido, de acuerdo al
resultado de dicho analisis se buscara un punto de partida que permita proyectar un nuevo

modelo de negocio gue se ajuste a Ron Santafé.

Actualmente Ron Santafé cuenta con un modelo de distribucion exclusiva por territorio,
las empresas de licores establecen un contrato de distribucion exclusiva, el cual se
compromete a promover y vender los productos de la empresa en su territorio. A cambio, el
distribuidor obtiene exclusividad en la distribucion de los productos de la empresa de licores, lo

gue le permite controlar la oferta y el precio de los productos en el mercado.
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La estrategia de distribucion exclusiva por territorios es una practica ampliamente
utilizada en el sector de las bebidas alcohdlicas, siendo evidente en el mercado colombiano a
través de empresas industriales y comerciales del estado como, tales como la Empresa de
Licores de Cundinamarca o la Empresa licorera de Caldas entre otras. A nivel mundial,
empresas destacadas como Diageo, Bacardi o Pernod Ricard han establecido acuerdos de
distribucién exclusiva con socios estratégicos en varios paises. Estos acuerdos les otorgan la
capacidad de llevar sus productos tanto a los consumidores locales como a nivel internacional.

Las empresas de licores que se basan en la distribucién exclusiva generalmente
funcionan de la siguiente manera:

La empresa fabrica o importa licores, los vende a un distribuidor exclusivo en un
territorio especifico, el distribuidor exclusivo revende los licores a los diferentes canales de
distribucion.

La empresay el distribuidor exclusivo generalmente firman un contrato de distribucion
gue establece los términos de la relacion, como la exclusividad territorial, los precios de venta,
la cuota minima contractual de compra, los términos de pago y los niveles de inventario.

A continuacion, se realiza un andlisis de fortalezas y debilidades de este modelo de
distribucion exclusiva:

Fortalezas:

e Mayor control sobre la distribucion: Al trabajar con distribuidores exclusivos, la

empresa puede tener un mayor control sobre cémo se distribuyen sus productos y como

se presenta su marca en el mercado. Esto puede ayudar a garantizar la calidad y

consistencia de la marca.

e Mayor alcance geogréfico: Al trabajar con distribuidores exclusivos, la empresa

puede tener acceso a una red de minoristas y bares establecidos en diferentes

territorios y todos sus canales de distribucién tales como:
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e Canal tradicional o TAT (tiendas de barrio)
e Canal Moderno (grandes superficies)
e Canal Superetes (Supermercados Grandes)
e Canal ON (Bares y gastro bares)
¢ Canales digitales (Rappi, Chopper)
¢ lo que puede permitir una mayor penetracion en el mercado.
e Menor inversion en recursos: Al tener distribuidores exclusivos, la empresa puede
evitar la necesidad de crear su propia red de distribucion y logistica, lo que puede
requerir grandes inversiones en recursos humanos y financieros.
Debilidades:
e Dependencia excesiva de distribuidores: Al depender demasiado de un nimero
limitado de distribuidores exclusivos, la empresa puede encontrar dificultades para
expandirse o alcanzar nuevos mercados si los distribuidores fallan o no cumplen con las
expectativas.
e Conflictos con los distribuidores: Si no se establecen términos claros y justos en el
contrato de distribucién, pueden surgir conflictos con los distribuidores exclusivos que
pueden afectar negativamente la relacion comercial.
o Pérdida de flexibilidad: La distribucidn exclusiva puede limitar la flexibilidad de la
empresa para responder a los cambios en el mercado, ya que es posible que tenga que
trabajar con el mismo distribuidor exclusivo durante un periodo prolongado.
e Falta de un enfoque adecuado en el cliente: Al centrarse demasiado en el
establecimiento de acuerdos exclusivos con distribuidores, la empresa puede descuidar
la satisfaccion del cliente y perder de vista sus necesidades y deseos.
e Competencia de distribuidores no exclusivos: Los distribuidores que no son

exclusivos pueden estar ofreciendo productos similares a precios mas competitivos, lo
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que puede hacer que los clientes opten por comprar de ellos en lugar de los

distribuidores exclusivos de la empresa.

En conclusion, la distribucién exclusiva por territorios puede ser efectiva para una
empresa productora de licores si se implementa adecuadamente. Es importante tener en
cuenta las fortalezas y debilidades, y establecer acuerdos claros y justos con los distribuidores
exclusivos para evitar conflictos y garantizar el éxito de la relacién comercial.

Analizando especificamente el desarrollo de la empresa de Licores de Cundinamarca
nos remontamos al afio 1960 fecha en que se firmd el primer contrato de distribucion exclusiva
con la empresa Representaciones Continental (Repco), tan solo dos afios después de
convertirse en una empresa industrial y comercial del estado, lo cual quiere decir que la
empresa opto por la distribucion exclusiva por territorios practicamente desde sus inicios. En la
actualidad este contrato, que es el mas importante de todos sus distribuidores ya que
representa alrededor del 90% de la totalidad de sus ventas, tiene por objeto: “la distribucién
Unica o exclusiva de los productos que embotelle produzca o represente la Empresa de Licores
de Cundinamarca, con destino a los mercados del Distrito Capital de Santa Fe de Bogota y el
Departamento de Cundinamarca.”

Este modelo de distribucion fue beneficioso para la Empresa de Licores durante muchos
afos ya que le permitié en algin momento expandirse inicialmente en Cundinamarca y Bogota,
cobijados por los beneficios que otorgaba el monopolio rentistico de las bebidas como el
aguardiente y el ron, asi mismo se logro llegar a un publico mas amplio sin tener que invertir en
su propia infraestructura de distribucién y logistica. Ademas, al otorgar exclusividad a un
distribuidor, la ELC pudo asegurarse que sus productos se promovieran y vendieran de manera
efectiva en el mercado local.

A partir del afio 2009 la Empresa de Licores de Cundinamarca firmé Otro si

modificatorio al contrato con REPCO, donde se establecié lo siguiente: “las partes establecen
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como excepcion a la exclusividad los vinos y aperitivos vinicos. También sera excepcién los
contratos con la Industria Licorera de Caldas. Por los contratos con la Industria Licorera de
Caldas el contratista debera pagar de manera mensual, un valor equivalente al seis por ciento
(6%) del impuesto al consumo de las compras efectuadas en productos que compitan en la
misma categoria de los de la Empresa”.

Esta modificacion al contrato, la pérdida del monopolio rentistico y las continuas
disminuciones de la cuota contractual de REPCO, han producido grandes disminuciones en las
ventas, las utilidades y sobre todo cuestionamientos sobre la efectividad del beneficio actual
para la empresa.

Para el distribuidor, este modelo se ha catalogado como muy beneficioso por que le
permite controlar la distribucién de los productos de la ELC en su territorio, y tener un mayor
control sobre el precio y la oferta de los productos. Ademas, el distribuidor al tener dos
productos de la misma categoria tiene un gran margen de maniobra en el mercado y la
posibilidad de tomar decisiones sobre el impulso de una de las dos marcas afectando
directamente a la otra; que, para el caso de este trabajo de investigacion, se puede identificar
como la Empresa de Licores de Cundinamarca se esta viendo seriamente afectada por el

desarrollo de esta operacion.

7. Marco Tebrico

En el desarrollo de este trabajo de investigacion a través de la definicion del marco
tedrico, se puede identificar la base conceptual sobre la cual se va a desarrollar la propuesta de
modelo de negocio para Ron Santafé, fundamentando las decisiones y elecciones en principios
solidos y teorias analizadas en el campo de los negocios y la estrategia.

Al conocer las teorias y conceptos en modelos de negocio, permite a las empresas

innovar y adaptarse de manera mas efectiva, aumentando la credibilidad de la propuesta y
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fundamentando las decisiones en conceptos sélidos. Principalmente, las teorias sobre
comportamiento del consumidor y preferencias del mercado son fundamentales para
comprender las necesidades y deseos de los clientes. Por lo que la formulacion del marco
tedrico ayuda a enfocarse en estas areas, lo que es vital para cualquier modelo de negocio

exitoso.

7.1. Competitividad

Hoy en dia las empresas en cualquier sector de la economia deben preocuparse no
solo por ofrecer buenos productos o servicios, sino por una serie de factores tecnolégicos,
sustentables y amigables con el medio ambiente, de divulgacion que les permitan ser
diferenciadores y competitivos. “La competitividad tiene incidencia en la forma de plantear y
desarrollar cualquier iniciativa de negocios” (Coronado, 2016) ya que esta debe garantizar un

plus para el cliente y su fidelidad con la marca.

Se ha determinado que la competitividad en una empresa o en un pais esta marcada
por aspectos o condiciones que afectan su desarrollo, y las capacidades con que se cuenta
para alcanzar la ventaja competitiva. De acuerdo con el Escalafon de competitividad de los
departamentos de Colombia 2019, presentado por la Comisién econémica para América Latina
y el Caribe de las Naciones Unidas - CEPAL, se analizan cinco factores que son: i) Bienestar
social y capital humano, ii) infraestructura y logistica, iii) fortaleza econémica, iv) ciencia,
tecnologia e innovacion y, v) institucionalidad y gestion publica; ganando peso factores como
fortaleza econdmica y ciencia, tecnologia e innovacion. (Cepal, 2021), de esta forma se
evidencia como la ventaja competitiva esté basada en el conocimiento y uso de tecnologias de

la informacion para superar a la competencia.
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Actualmente es necesario que todas las empresas estén en la constante busqueda e
implementacion de herramientas y estrategias que les permitan diferenciarse de las deméas y
atraer a sus clientes. Sin embargo, y de acuerdo al uso de herramientas tecnolégicas es muy
facil que la competencia esté al tanto de nuevos lanzamientos o estrategias que desarrollen las
empresas, por lo cual la innovacion es un factor fundamental en el momento que se busque

mantener dentro del mercado.

La competitividad empresarial o éxito competitivo de una empresa es la capacidad para
alcanzar una posicién competitiva favorable que permita la obtenciéon de un desempefio

superior a las empresas de la competencia (Rubio Bafion & Aragon Sanchez, 2006).

7.1.1 Andlisis interno y externo

En una organizacion el llevar a cabo un andlisis tanto interno como externo, le permite
comprender tanto sus fortalezas y debilidades internas como las oportunidades y amenazas
externas que enfrenta. El analisis interno se centra en evaluar los recursos, capacidades,
estructuras y procesos internos, permitiendo identificar areas de eficiencia, ineficiencia,
ventajas competitivas y mejora interna, proporcionando una comprension profunda del entorno
en el que opera la empresa, lo cual es crucial para adaptar o identificar un modelo de negocio a

las condiciones cambiantes del mercado.

7.1.1.1. Anélisis DOFA

Esta herramienta estratégica que evalla los factores internos y externos que afectan a una
organizacion. Se divide en dos componentes: los factores internos (fortalezas y debilidades) y

los factores externos (oportunidades y amenazas), que permiten desarrollar un plan estratégico
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para el negocio o proyecto, para planificar correctamente el crecimiento de las organizaciones.

(Raeburn, 2021)

Lo que proporciona una vision integral de la situacién actual de la organizacion. Que
permite a los lideres empresariales identificar &reas que requieren mejora, capitalizar en sus
fortalezas, anticipar desafios y aprovechar oportunidades emergentes. Este analisis sirve como
base para la toma de decisiones estratégicas, la planificacién a largo plazo y la adaptacion a un
entorno cambiante, ayudando a la organizacién a desarrollar estrategias efectivas y mantener

una posicién competitiva sélida.

Figura 11
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7.1.1.2. Las 5 Fuerzas de Porter

El analisis externo a través de la herramienta estratégica de las Cinco Fuerzas de
Porter, permite a las empresas comprender el entorno competitivo y la industria. Estas fuerzas
son: la amenaza de nuevos competidores, el poder de negociacién de los compradores, el
poder de negociacion de los proveedores, la amenaza de productos o servicios sustitutos y la

intensidad de la rivalidad entre competidores existentes.(Porter, 2008)

Figura 12
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Primero, la amenaza de nuevos competidores permite identificar la facilidad con la que
nuevas empresas pueden ingresar al mercado. El poder de negociacion de los compradores y
proveedores se enfoca en la capacidad de estos para influir en los precios y condiciones del
mercado. La amenaza de productos sustitutos evalla la posibilidad de que otros productos o
servicios reemplacen al que ofrece la empresa. Finalmente, la intensidad de la rivalidad entre
competidores existentes mide la competencia directa y su impacto en los margenes de

beneficio. (Porter, 2008)

El analisis externo se enfoca en comprender el entorno en el que opera la organizacion,
ayudando a anticipar cambios y tendencias en el mercado, asi como a identificar oportunidades

emergentes y posibles amenazas.

El realizar un andlisis interno y externo antes de definir un modelo de negocio
proporciona la informacién necesaria para desarrollar estrategias sélidas y sostenibles,
alineadas con el entorno empresarial y los recursos internos de la organizacién. Combinados,
estos analisis proporcionan una visién holistica que informa la toma de decisiones estratégicas
y permite a la organizacion adaptarse de manera proactiva a su entorno, optimizando su

rendimiento y sostenibilidad a largo plazo.

7.2. Estrategia

Para Porter (1996), la estrategia muestra la combinacién de las metas que busca la
empresa, y de los medios y politicas a través de las cuales busca la consecucion de dichas
metas. Es definir el futuro que se quiere para la organizacion y establecer el plan de accién que
permita alcanzar esas metas, es por esto que Tarzijan (2013) indica que si se tuviera que

escoger una palabra para definir estrategia esta seria “eleccion”. Pues la estrategia se basa en
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definir qué acciones se van a llevar a cabo, definir la poblacion objetivo, definir una estrategia

de precios, el producto que se va a ofrecer, y la forma como se va a fabricar.

En este sentido, la formulacion de la estrategia se fundamenta en la experiencia de los
directivos, conocimiento y sobre todo capacidades para liderar a sus colaboradores y
motivarlos a trabajar en pro de la organizacion y de su crecimiento profesional y personal. Es el
patron que establece la coherencia de conducta de la organizacion en el tiempo (Mintzberg

et al., 1999).

7.3. Propuestade valor

Determinar la propuesta de valor es esencial para cualquier negocio hoy en dia, pues es
la base sobre la cual una empresa establece relacion con sus clientes y se diferencia de la
competencia. La propuesta de valor hace referencia a las caracteristicas especificas y
beneficios que un producto o servicio debe tener para poder ofrecer a los clientes, destacando
por qué deberian elegirlo sobre la competencia. El lienzo de propuesta de valor disefiado por
(Osterwalder & Pigneur, 2015) “es un método de representacion visual que se compone de tres
partes: el perfil del cliente, donde se describen las caracteristicas de un determinado grupo de
personas, y el mapa de valor, donde se especifica como se pretende crear valor para ese
determinado segmento de clientes. Se consigue el encaje, el tercer elemento del modelo,
cuando ambas partes coinciden”.

Al desarrollar una propuesta de valor, la empresa necesita comprender a fondo las
necesidades, deseos y problemas de su cliente objetivo, lo cual implica un analisis detallado del
mercado y un conocimiento del cliente. Al centrarse en lo que es realmente importante para los

clientes, se pueden crear soluciones que resuelvan problemas reales y generen lealtad. Por lo
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cual, se “establece una relacién reciproca: el cliente satisfecho y en la empresa remuneracion

econdmica” (Donneys Barney, 2021).

7.4. Buyer persona

La definicion del cliente ideal es fundamental, pues permite utilizar adecuadamente los
recursos, al dirigir las estrategias de marketing, desarrollo y ventas a un grupo demogréfico
especifico. Se define, segun Vercheval (2022) como un arquetipo del consumidor que reune las
caracteristicas ideales para un producto o servicio concretos. A través del desarrollo de un
perfil sociodemografico, se logran identificar las inquietudes y necesidades del cliente
facilitando la personalizacion de la comunicacion y la probabilidad de captar la atencién del
cliente.

El concepto de buyer persona fue utilizado inicialmente por Alan Cooper disefiador y
programador de software en su libro “The Inmates Are Running the Asylum publicado en 1990
donde conceptué acerca de la necesidad de contar con un perfil adecuado de los usuarios o

clientes para disefiar un producto o servicio que sea de su agrado (Copper, 2004).

Esta herramienta hace referencia a individuos que representan un prototipo de comprador
ideal. Son una representacion del publico objetivo de una empresa, creada con la simple
finalidad de entender un poco mas la rutina diaria y los principales problemas que tienen sus
potenciales compradores, para asi disefiar estrategias de marketing adecuadas para sus
necesidades (Gutierrez, s. f.) Por lo que es fundamental identificar los comportamientos,

necesidades e intenciones del posible cliente ideal.
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7.5. Modelo de Negocio

Segun Ricart (2009), un modelo de negocio consiste en el conjunto de elecciones
hechas por la empresa y el conjunto de consecuencias que se derivan de dichas elecciones.
Esto soportado a la gran cantidad de factores que fundamentan la eleccion de un modelo de

negocio, tales como: econémicos, sociales, culturales y politicos entre otros.

El papel de un modelo de negocio no es Unicamente incrementar los beneficios afectando
directamente el precio, volumen, o coste a través de los ciclos virtuosos que genera, sino
también deteriorar y, si es posible, interrumpir los ciclos de los competidores (Casadesus-
Masanell, 2004). De acuerdo a esto, es importante para las empresas no solo enfocar el
desarrollo de un nuevo modelo de negocio al interior de sus procesos si ho darle un panorama
amplio visualizando las fortalezas y debilidades de la competencia para identificar donde se

puede atacar y asi impactar en el mercado.

Con el tiempo las empresas iniciaron un proceso de apertura de los limites de su
modelo de negocio, ya que empezaron a analizar la contribucion de clientes, proveedores y
otros miembros del ecosistema de la empresa al valor creado por los recursos propiedad de la
empresa (D. Sandulli & Chesbrough, 2009). Es vital que las empresas de licores den un giro a
modelos de negocio abiertos esto permitird construir alianzas estratégicas, capturar valor y

sobre todo ser mas fuertes al momento de competir.

7.5.1. Andlisis de Herramientas para Modelos de Negocio

Es importante el andlisis y comparacion de diferentes herramientas que permitan
Implementar un modelo de negocio para Ron Santafé, esto realiza con el fin de determinar una

claridad estratégica esencial al definir como la empresa crea, entrega y captura valor, lo que
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facilita la toma de decisiones. Ademas, un modelo innovador puede diferenciar a Ron Santafé
de la competencia al ofrecer una propuesta de valor Unica, lo que atrae a los clientes y fomenta

la lealtad hacia la marca.

7.5.1.1. Business Model Canvas

Siendo una de las herramientas mas exitosos en el &mbito corporativo, El business
model Canvas de Alexander Osterwalder y Yves Pigneur, fue creado con el fin de establecer
una relacion entre los componentes y factores de la organizacion que llevan a que el negocio
funcione o no, a través de la identificacién de 9 bloques que faciliten la descripcion y la
discusion del funcionamiento de las empresas (Osterwalder & Pigneur, 2010). Esta herramienta
se puede aplicar a negocios nuevos o existentes, ya que es una metodologia disefiada para

discutir y evidenciar los factores que utiliza el negocio para obtener sus ingresos.

Osterwalder utilizé cuatro areas con el fin de construir los nueve bloques que ayuden a
un analisis mas profundo de la organizacién (Carter & Carter, 2020). Estos se estructuraron a
través de los temas principales de las dimensiones del modelo de negocio: Propuesta de valor
(Propuesta de valor), relacion entre la empresa y sus socios claves (segmento de clientes,
canales, relacion con clientes, socios clave) infraestructura (recursos clave, actividades clave)

aspectos financieros (Estructura de costos, fuentes de ingresos) (Coes, 2014).
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Figura 13

Lienzo del modelo de negocio

> Socios Clave 2 Actividades #= Propuesta de ) Relacién con f, Segmento de
- i Clave “~# \/alor == Clientes Clientes
, Recursos

o
ik [} Canales
<+ Clave =

Estructura de Costos \/“ Fuente de Ingresos

Nota. Tomado de Business Model Generation. Osterwalder, A., & Pigneur, Y., (2010).

7.5.1.2. Business Model Navigator

Es una metodologia orientada a la accién que permite a cualquier empresa romper con
su légica industrial dominante e innovar su modelo de negocio. Se ha demostrado que funciona
en todo tipo de organizaciones. Se basa en la idea central de construir modelos comerciales

exitosos a través de la imitacion y la recombinacion creativa (Gassmann et al., 2014).

El autor indica en su libro que el 90% de los nuevos modelos de negocio no son
realmente nuevos, se basan en patrones existentes por esto no es necesario reinventar la
empresa ya que los mayores casos de éxito en innovacion comparten alguno o algunos de los

patrones que brinda el modelo. Estos patrones fueron plasmados en 55 tarjetas que contienen:
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nombre del patrén, definicion, ejemplos empresas que usan estos patrones en su modelo de
negocio, variables del modelo consideradas (quién, qué, coémo, valor), las cuales se describen

a continuacion:

e ¢Quién?: cada modelo de negocio es apto para un determinado grupo de clientes,
guienes son sus clientes, por ende, se debe definir su mercado

e ;Qué?: es importante saber que le estoy ofreciendo a mis clientes, y que es lo que
valora el cliente de mis productos o servicios, la propuesta de valor.

e (COmo?: que procesos y actividades domina la empresa para llevar la propuesta de
valor a los clientes, asi mismo si cuenta con los suficientes recursos y capacidades para
lograrlo.

¢ Valor: se debe sustentar la viabilidad financiera del modelo de negocio y debe

responder a las necesidades monetarias de la empresa y de sus accionistas.

Figura 14

El triangulo méagico

What do you offer to
the customer?

Value
How is the revenue Proposition

created?

Who is your target customer (segment)?

How is the value
proposition created?

Revenue
Model

Fuente: Tomado de The Business Model Navigator por Gassmann, 2014.
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Estos patrones se pueden aplicar a diversidad de entornos, no pueden ser considerados
como camisas de fuerza para las empresas, deben ser dindmicos para amoldarse a las

necesidades de la empresa y de los clientes.

Finalmente, se puede considerar El Bussiness Model Navigator como una metodologia
gue ha estructurado los procesos de innovacion de los modelos de negocio mediante la
fomentacion del pensamiento original, se ha fundamentado en la teoria para lograr su
aplicabilidad en diferentes entornos. Por otro lado, es muy importante retomar la
recomendacién que dan los autores, encaminada al logro de procesos exitosos de innovacion
teniendo en cuenta la importancia de la innovacion del negocio y sin descuidar la
implementacién en el proceso efectivo de innovacion del modelo de negocio dentro de la

empresa. (Gassmann et al., 2014)

7.5.1.3. Modelo Penta

El modelo Penta es creado por Alberto Levy para entender como funciona una empresa
integrando sus principales elementos, articulandolos en cinco pilares fundamentales, de ahi el
origen del nombre “Penta”. Este Modelo ayuda a implementar los objetivos estratégicos de la
empresa a través del compromiso de los empleados y alineamiento de los procesos. Se
focaliza en cinco pilares cultura, recursos, mercados, gestion y estrategia, en donde la

estrategia es el centro (Mateu Céspedes, 2021).

La idea de este modelo es que ninguno de estos cinco engranajes puede ser evaluado
ni transformado sin tener en cuenta su vinculo con los otros cuatro y que, para ello, deben ser
incorporadas las perspectivas perceptuales cognitivas de la mayor cantidad posible de
“actores” de la organizacién, procurando una vision comprendida, compartida y comprometida.

(Levy, 2020)
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Figura 15

Modelo Penta

CULTURA
Matriz Relacional
Racional - Emocional

= ANALISIS DE
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del Producto Negocio-Diferenciacion Atributos Esperados
Alianzas Objetivos Barreras
Barreras Estratégicos

GESTION

P APRENDIZAJE

Funciones 5 Niveles

Soporte Digital

Fuente: Reproducido de Nuestro Enfoque: El Modelo PENTA, por Levy Alberto, 2020
(http://www.levy-corporatedynamics.com/blog-detail.php?id=1). ©2020—Levi: Corporate

Dynamics

El Penta es un modelo integral que considera los diferentes aspectos de una
organizacion, desde la estrategia y la cultura hasta los recursos y los mercados. Busca crear

valor sostenible y sustentable a través de la interconexion y el equilibrio de los cinco pilares.

Se adapta a diferentes tipos de organizaciones y sectores. Puede ser aplicado tanto en
empresas privadas grandes, medianas y pequefias como en empresas del sector publico, muy
importante concepto para el objetivo de esta tesis. Esto permite su utilizaciéon en una amplia

variedad de contextos, brindando flexibilidad y versatilidad en su implementacion.
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Por otro lado, el posible éxito del modelo depende del liderazgo comprometido y gestidon
efectiva de los recursos y procesos. Sin un liderazgo sélido y una gestién adecuada, el modelo

puede no generar los resultados esperados.



Tabla 1

Comparativo de modelos de negocio
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MODELO

BUSINESS MODEL CANVAS

VARIABLE

BUSINESS MODEL NAVIGATOR

MODELO PENTA

9 bloques de construccién que cubren
las areas clave de un negocio,
incluyendo propuesta de valor,
segmentos de clientes, canales,
ESTRUCTURA | relaciones con los clientes, fuentes de
ingresos, recursos clave, actividades
clave, asociaciones clave y estructura

de costos.

Se basa en 55 modelos de negocio

gue han sido exitosos en el pasado.

Propone una combinacion y
adaptacion de estos modelos para
innovar en el disefio de nuevos
modelos de negocio. Las cuatro
dimensiones del Navegador son

¢ Quién?, ¢ Qué?, ¢ Como? y ¢ Por

qué?

Se centra en cinco pilares:
recursos, cultura, estrategia,

mercados, gestion



ENFOQUE

FLEXIBILIDAD

FACILIDAD DE

uso

Se centra en la descripcion y andlisis
de cOmo una empresa opera y genera

valor.

Es altamente flexible y puede ser
utilizado por empresas de cualquier

tamafio y en cualquier industria

Facil de usar y comprender, y puede
ser utilizado por cualquier persona,
independientemente de su

conocimiento de los negocios.

Se centra en la innovacion de
modelos de negocio a través de la
combinacién y adaptacion de

modelos de negocio existentes

Ofrece cierta flexibilidad ya que
permite combinar diferentes
modelos de negocio, pero puede
ser menos aplicable a ciertos tipos

de empresas o industrias

Puede requerir un mayor
conocimiento de los negocios y una
comprension de los diferentes

modelos que propone.
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Este modelo se centra en el
andlisis de las fuerzas
externas que pueden afectar a
un negocio y como estas
fuerzas pueden ser
aprovechadas para crear
estrategias efectivas.
Flexible en el sentido de que
puede ser aplicado a
diferentes contextos,
empresas tanto privadas como
publicas y situaciones de
negocio
Puede ser mas complejo de
usar ya que requiere un
andlisis en profundidad de

varias fuerzas externas.



APLICABILIDAD

Puede ser aplicado a cualquier tipo de  Puede ser més util para empresas

negocio, desde startups hasta grandes que buscan innovar en su modelo

corporaciones, y en cualquier de negocio o para startups que
industria. buscan establecer un modelo de
negocio.

Nota: Elaboracion propia
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puede ser Util para empresas
qgue operan en entornos
dinamicos y cambiantes,
donde las fuerzas externas
tienen un impacto significativo

en el negocio.



8. Diagnostico Estratégico

8.1. Analisis DOFA

En esta matriz se exponen las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas
identificadas, con la intencién de establecer un fundamento sélido para las estrategias que se
aspira desarrollar en el marco de esta tesis. Este diagndstico tiene como objetivo principal
proporcionar una vision integral y detallada de los factores internos que impactan en la
empresa y en la marca Ron Santafé, sirviendo asi de guia para la formulacion de estrategias

eficaces y fundamentadas.

Figura 16

Analisis DOFA
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DEBILIDADES

+ Red de distribucién débil y con alto grado de
dependencia.

» Ausencia de modelo de negocio definido.

» Estructura administrativa, comercial y estratégica
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OPORTUNIDADES

+ Liquidacidn juridica anticipada del contrato de
exclusividad con REPCO

* implementar procesos de diversificacion e
innovacion de productos.

limitada. * Expansion a nivel nacional e Internacional.
* Bajos niveles de investigacion, innovacion y e ~. ' Implementacion de un modelo de negocio para Ron
desarrollo. g > Santafé.
» No se cuenta con una propuesta de valor ,,f \\
ajustada para Ron Santafé ff \\
{ MATRIZ
O N — B S — N —
| [
\ /
. DOFA
\\ {f
FORTALEZAS \_ / AMENAZA
‘\\.___ .—//

* Productos galardonados por su excelente calidad y
buenas propiedades organoleptiocas.

* Planta moderna con la suficiente capacidad
instalada para produccion a gran escala.

+ Marca lider en el top of mind de los consumidores
Colombianos.

Certificados en sistemas de gestién de calidad,
sistema de gestion ambiental entre otros

+ Competencia intensa de otras marcas y categorias,
las cuales usan miltiples distribuidores.

+ Disminucién del consumo de ron debido a la
reduccion del precio de licores sustitutos.

+ Contrabando de licores y comercializacién de
productos de origen ilegal.

+ Elimpacto econémico y el declive de la economia
puede reducir el consumo de ron.

Nota: Elaboracion propia

8.2.

Anélisis de las cinco fuerzas segun Porter

Este andlisis se enfoca en identificar las influencias que, segun Porter, ejercen

presiones en la Empresa de Licores de Cundinamarca. A continuacion, se expone como es

esta relacion en la industria.

Rivalidad entre los competidores: Esta categoria esta clasificada en dos, rones

fabricados en Colombia por empresas industriales y comerciales del estado, y rones

importados. De acuerdo a esto, se pudo determinar que la mayor fuerza la ejerce el Ron Viejo

de Caldas fabricado por la Empresa de Licores de Caldas; este producto es lider en el mercado

y aumenta su fuerza de presion sobre Ron Santafé debido a que en la region de Cundinamarca
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y Bogota donde se genera la mayor parte de ventas de Ron Santafé se comparte el mismo
distribuidor, esto genera una fuerza negativa sobre la empresa como rival directo. El ron
Medellin ocupa el segundo lugar en ventas desplazando a Ron Santafé al tercer lugar a nivel

nacional, esto apalancado en su fortaleza en el mercado de la region caribe.

Evaluacién Fuerza: Fuerza fuerte.

Por otro lado, estan los rones importados por empresas como Diageo o Pernod Ricard
gue dentro del analisis cuantitativo se pudo evidenciar que no generan una alta presién como

rival.

Evaluacién Fuerza: Fuerza débil.

Amenaza nuevos competidores: Se ha identificado un auge de rones de nicho como
Ron Defensor o Ron Dictador entre otros, estos han ido creciendo en los ultimos afios, pero no
representan una fuerza importante en el mercado como competencia al Ron Premium Santafé
12 afios Nido de Condores, estos rones son fabricados en pequefas destilerias o0 maquilados
por empresas nacionales, generalmente se apalancan en personajes destacados en la vida

publica como artistas, deportistas o influencers para impulsar la marca.

Evaluacién Fuerza: Fuerza Débil.

Amenaza de productos sustitutos: Debido a la pérdida de privilegios que otorgaba el
monopolio rentistico que rigié hasta la aprobacién de la Ley 1816 de 2016 (Congreso de
Colombia, 2016) que puso en igualdad de condiciones tributarias las empresas industriales y
comerciales del estado frente a multinacionales del sector de bebidas alcohdlicas, se
incremento la participacion del mercado de productos sustitutos al ron, por bebidas que se

pueden clasificar como aspiracionales tales como el whiskey, tequila, vodka o ginebra entre
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otros; también el alto consumo de la variedad de cervezas que se encuentran disponibles en el

mercado contribuye a que se ejerza una fuerza fuerte sobre las ventas de ron a nivel nacional.

Evaluacién Fuerza: Fuerza fuerte.

Poder de negociacién de proveedores: En cuanto a esencias y tafias se encuentran
proveedores confiables en Colombia y en el exterior, que brindan calidad y cumplimiento en la
entrega oportuna de sus productos. Esto permite a la empresa aumentar su poder de

negociacion y disminuir la fuerza de este tipo de proveedores.

Evaluacién Fuerza: Fuerza débil.

Por otro lado, en cuanto al vidrio (envases) el Unico proveedor a gran escala que puede
cubrir esta demanda es O-1 PELDAR, se puede decir que ejercen un tipo de monopolio no solo
en Colombia sino en Latinoamérica, ellos otorgan a las empresas productoras de licores ciertos
cupos de unidades de venta al afio, esto limita el poder de negociacién de la empresa y limita
en algunos casos la fabricacion de referencias que puedan surgir de peticiones adicionales de

los compradores.

Evaluacién Fuerza: Fuerza fuerte.

Con respecto a la tapa con dosificador, que cuente con las caracteristicas de seguridad
gue reduzcan la adulteracion del producto, el tnico fabricante en Colombia es GUALA
CLOSURES, esta empresa, aunque tiene un buen servicio de venta y entrega por ser Gnicos en
el mercado otorga una fuerza débil de negocién, limitando la busqueda de margenes de

disminucion de costos de produccion.

Evaluacién Fuerza: Fuerza fuerte.
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En cuanto al Alcohol extra neutro que es materia esencial para la fabricacién, son muy
pocos los proveedores en Colombia, en algunas ocasiones de escasez de alcohol en el pais,
se ha tenido que recurrir a proveedores en el Ecuador; el precio del alcohol fluctia de acuerdo
a la tasa representativa del dolar y esto hace que el alto costo en algunas ocasiones reduzca

los méargenes de utilidad ejerciendo una gran fuerza sobre la empresa.

Evaluaciéon Fuerza: Fuerza fuerte.

Otro proveedor importante a considerar en este analisis es el de cajas Tetra Pak,
fabricadas por TETRA PAK COLOMBIA, producto Unico en el mercado, que cuenta con buen
servicio, pero como con proveedores anteriores analizados, su exclusividad en el mercado
ejerce una gran fuerza sobre la Empresa de Licores de Cundinamarca, reduciendo su poder de

negociacion.

Evaluacién Fuerza: Fuerza fuerte.

Finalmente, se analiza el proveedor de etiquetas, de los cuales se encuentran varios en
el mercado que brinden la capacidad técnica de produccién con los estandares de seguridad
requeridos para evitar adulteraciones del producto; esto hace que la empresa pueda escoger la
mejor oferta en el mercado que se ajuste a sus necesidades de produccion, calidad y precio,

ejerciendo un poder bajo sobre la licorera.

Evaluacién Fuerza: Fuerza débil.

Poder de negociacion de los compradores: Para abordar este tema es importante
resaltar que, para la Empresa de Licores de Cundinamarca, sus compradores se clasifican en 5

categorias:
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= El cliente Institucional llamado Representaciones Continental (REPCO) quien cubre el
territorio de Cundinamarca — Bogota y que compra el 94% de la produccion total de la
empresa.

» Distribuidores institucionales exclusivos en diferentes zonas del pais donde se permite
vender productos de la Empresa de Licores de Cundinamarca, entre ellos estan
ALTIPAL en Cali e Interamericana de Licores en Antioquia y Tolima.

= Otras empresas industriales y comerciales del estado productoras de licor, que por
algunas razones maquilan sus productos en otras empresas, tales como la Empresa de
Licores del Meta o Empresa de Licores de Narifio.

= Canales de distribucién tales como: Canal tradicional o TAT (tiendas de barrio), Canal
Moderno (grandes superficies), Canal Superetes (Supermercados Grandes), Canal ON
(Bares y gastro bares) y Canales digitales (Rappi, Chopper),

= Consumidor final, que son las personas que adquieren nuestros productos para su

consumo.

Se inicia analizando la relacion comercial - contractual que existe desde hace mas de
cuarenta afios entre la Empresa de Licores de Cundinamarca - ELC y Representaciones
Continental - REPCO. Esta relacion se basa en un contrato de venta exclusiva por territorios
donde la ELC se compromete a producir, vender y entregar a REPCO las unidades pactadas
como cuota minima anual estipulada en las clausulas del contrato que se renueva
aproximadamente cada cuatro afios. Por otro lado, la ELC entrega como apoyo una suma
anual aproximada de diez mil millones de pesos a REPCO para realizar actividades de

mercadeo, publicidad, estrategia de marca y otras que promuevan la venta de los productos.

REPCO por su parte, como distribuidor exclusivo en la zona de Cundinamarca y

Bogota, que es el territorio mas importante para la ELC ya que es su region de mayor
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influencia, realiza las actividades de logistica, venta, comercializacién, mercadeo y publicidad

de los productos Aguardiente Néctar y Ron Santafé en todos los canales establecidos.

En el afio 2004 la ELC autoriz6 a REPCO a distribuir productos de la Empresa de
Licores de Caldas, tales como aguardiente Cristal y Ron Viejo de Caldas, este ultimo

competidor y rival directo de Ron Santafé quien ejerce una fuerza importante en la categoria.

A partir del afio 2016 las ventas de aguardiente han ido decreciendo sustancialmente
teniendo en cuenta que el aguardiente es el producto de mayor venta de la ELC y por ende la
mayor fuente de ingresos. En cuanto a ron es importante resaltar que la categoria ha crecido
en los Ultimos afios jalonada por Ron Viejo de Caldas soportado en sus ventas en Bogota y
Cundinamarca; Ron Santafé contrario a lo ocurrido en la categoria ha ido disminuyendo sus
ventas y perdiendo participacion en el mercado. En los Ultimos afios la cuota minima de compra
a la que se obliga REPCO dentro del contrato no ha sido cumplida, para el afio 2024 se redujo

de manera unilateral al 50% de lo pactado entre las partes.

Producto de estas dificultades contractuales y de la disminucion en ventas, la ELC en el
afio 2022 decide retirar el apoyo monetario que le brindaba a REPCO para actividades de
mercadeo, estrategia, publicidad y pasa a administralo directamente. Teniendo en cuenta esto
es importante detallar que actualmente la ELC no cuenta con una estructura administrativa,
para ejecutar los recursos que antes manejaba REPCO, asi mismo carece de una estrategia

comercial y un modelo de negocio definido que permita mitigar el problema descrito.

Estas actuaciones conllevaron a unas acciones juridicas que terminaron en un tribunal
de arbitramento donde REPCO alega un desequilibrio econémico contractual con respecto al

mercado actual; la ELC por otro lado, entre sus alegatos reclama marchitamiento de marca,
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Integracion asesina entre REPCO y la Empresa de Licores de Caldas perjudicando las marcas

de la ELC teniendo en cuenta que son competencia directa.

De acuerdo a lo descrito en el analisis de este comprador se puede observar que la
fuerza y poder que ejerce REPCO sobre la ELC es muy grande y se determina como una de

las principales causas que llevaron a escribir esta tesis de grado.

Evaluacién Fuerza: Fuerza fuerte.

Los distribuidores exclusivos en otros territorios no han presentado un incremento
significativo en ventas, a pesar de los apoyos econdmicos que aporta la Empresa de Licores de
Cundinamarca, las cifras no han sido las esperadas y es una fuerza que también se clasifica
como poderosa al no encontrar un buen retorno de los recursos invertidos, esto ocurre a pesar
de estar respaldados por un contrato donde se estipula una compra minima anual que en

muchos casos no se llega a cumplir.

Evaluacién Fuerza: Fuerza fuerte.

En el tema de Maquilas el poder de negociacion de los clientes se puede clasificar como
fuerte, debido a que para llegar a producir una maquila se debe someter a un proceso
contractual de subasta inversa donde gana la oferta mas econémica que brinde los parametros
de calidad y cumplimento que exige el cliente, dejando a la ELC sin mucho poder de

negociacion.

Evaluacién Fuerza: Fuerza fuerte.

Debido a que desde el afio 2022 la ELC maneja los recursos de Mercadeo, publicidad y
estrategia, ha podido estar mas cerca de todos los canales de distribucion, labor que ejecutaba

REPCO anteriormente, esto ha dado como resultado un mayor poder de decision de la
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empresa sobre los canales, conociendo mejor el mercado y ejecutando algunas acciones que

han incentivado las ventas a pesar de sus limitaciones administrativas y de estrategia.

Evaluacién Fuerza: Fuerza débil.

Los consumidores finales se han determinado como una fuerza fuerte ya que ellos son
los que marcan el crecimiento de la marca, es importante resaltar que la empresa no tiene un
gran conocimiento del comportamiento y preferencias de estos, debido a que esta labor hasta
hace unos afios estuvo en su totalidad en manos del distribuidor. Asi mismo se han evaluado
algunos factores generales que inciden en que el ron sea una bebida que no crece al ritmo del
aguardiente, lo cual se puede observar por la ausencia de una arraigada cultura de consumo
de ron en Colombia. A diferencia de algunas naciones latinoamericanas donde esta bebida
goza de una gran aceptacion, en Colombia su consumo se encuentra en una fase de evolucion.
La mayoria de los individuos opta por otras opciones alcohdlicas, como la cerveza o el
aguardiente, relegando al ron a un papel secundario en las preferencias del publico

colombiano.

Evaluacién Fuerza: Fuerza fuerte.

En la siguiente tabla se encuentra consolidada las fuerzas con el respectivo factor que la hace

débil o fuerte, seguin los argumentos expuestos anteriormente.

Tabla 2

Fuerzas consolidadas con factor y valoracion

FUERZA FACTOR DEBIL FUERTE




RIVALIDAD
ENTRE LOS
COMPETIDORES

AMENAZA
NUEVOS
COMPETIDORES

AMENAZA DE
PRODUCTOS
SUSTITUTOS

PODER DE
NEGOCIACION
DE
PROVEEDORES

PODER DE
NEGOCIACION
DE LOS
COMPRADORES

Productos lideres del mercado con mayor
presencia en mercado colombiano e
influencia en el territorio de Cundinamarca
y Bogoté.

Mercado en crecimiento en igualdad de
condiciones tributarias.

Mercado en crecimiento.

Crecimiento del mercado de licores
importados denominados como bebidas
aspiracionales.

En los envases el vidrio y tetra pak solo
reconoce un proveedor respectivamente a
nivel nacional con la capacidad requerida
generando poco poder de negocién

El alcohol extra neutro se rige por precios
internacionales que fluctan
constantemente generando volatilidad de
precio.

En el mercado nacional solo se reconoce
un productor de tapa tipo Guala,
generando poco poder de negocién

Disponibilidad de esencias, tafias vy
etiquetas en el mercado con variedad de
precio y calidad, facilitad el poder de
negociacién

Representaciones Continental (REPCO),
Vinculo contractual, decrecimiento en
ventas en territorio de mayor influencia y
disputas juridicas.

Distribuidores de otros territorios con lento
crecimiento en ventas

Elaboracion de maquilas a otros productos
bajo procesos de seleccién contractuales
complejos.
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Nueva relacion con canales de X
distribucion.

Desconocimiento del comportamiento y X
preferencias del consumidor final

Nota: Elaboracion propia

Luego de realizar un andlisis al contexto interno y externo de la compafiia, asi como al
modelo de distribucion exclusiva por territorios con que cuenta actualmente la Empresa de
Licores de Cundinamarca, y las diferentes herramientas de modelos de negocio, que se
podrian aplicar a la industria de licores, se considera importante para el desarrollo de esta tesis
la implementacion de un modelo de negocio flexible que permita a la compaifiia y sobre todo a

la linea de negocio de Ron Santafé, ser innovadora y diferenciarse de la competencia.

Por tal motivo, se considera el Business Model Navigator, como la herramienta mas
adecuada, ya que se basa en experiencias de modelos exitosos, los cuales estan implicitos en
las 55 tarjetas que seran la guia para identificar el modelo correcto, asi mismo buscar formas
de hacer negocios en la industria de licores atendiendo nuevos métodos de distribucion,
adaptandose a los cambios en el mercado y a las tendencias de consumo asi como analizar
opciones de expansién a nuevos mercados, considerando factores culturales, legales y de

consumo.

9. Business Model Navigator para Ron Santafé

El Business Model Navigator para Ron Santafé se basa en evidencia y flexibilidad
innovadora, esta herramienta, se respalda en investigacion de modelos de negocio exitosos,
ofrece una estructura confiable que puede adaptarse agilmente a los cambios del mercado. Al
abarcar todas las areas clave del negocio, desde la produccion hasta la experiencia del cliente,

permite a Ron Santafé comprender profundamente el mercado y explorar estrategias creativas,
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esto es fundamental en la industria de licores, donde la innovacién constante y la adaptacion a

las tendencias son cruciales. El Business Model Navigator le puede permitir a la marca

anticipar cambios, enfrentar la competencia y mejorar la experiencia del cliente de manera

continua, asegurando asi un crecimiento sostenible y el éxito a largo plazo en la industria.

Mediante su implementacién la empresa podria mejorar su competitividad identificando areas

de mejora y fortalezas en el modelo de negocio.

Figura 17

Triangulo Magico actual Ron Santafé

El clienie de Ron Santafé se.
basa en un  arquetipo para
Colombia

Ingresos generados
principalmente por acuerdos de
distribucion exclusiva por
territorios. Inversién en la marca
de casi un 10% de las
inversiones  fotales de Ia

Botella de Ron de 4, 6, 8 y 12
afios de afiejamiento, con buenas
sensaciones  organolépticas y
con reconocimiento internacional

Ron Santafé crea su oferta
combinando  estrategias de
desarrollo de productos en los
diferentes canales de venta
soportados por el distribuidor

empresa en mercado, publicidad
e innovacion

territorial

Nota: Elaboracion propia

Para iniciar con este andlisis basado en el Business Model Navigator se presenta el

triangulo magico de la estructura que considera como modelo de negocio actual la Empresa de

Licores de Cundinamarca especificamente para la marca Ron Santafé.
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Luego de este analisis, se aplicaran herramientas que conlleven a la propuesta de las
cuatro dimensiones propuestas en el triAngulo magico para la marca Ron Santafé. Iniciando por

la dimensién de: ¢ El Quién?

9.1. Identificacidn del cliente - ¢ Quién?

£POR
QUE?

9.1.1. Anaélisis Cuantitativo

La empresa de licores de Cundinamarca se dirige principalmente a hombres y mujeres
de 18 a 65 afios, que se encuentran en los estratos socioecondmicos del 1 al 6. Las personas
de los estratos 1 y 2 tienden a consumir bastante alcohol, pero suelen optar por otros licores,

como la cerveza, dadas sus condiciones econémicas.



Figura 18

Analisis demografico Colombia - mercado potencial

50
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111ETH

POBLACION = POBLACION = POBLACION POBLACION POBLACION = POBLACION

Millones
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TOTAL 18-65 QUE HA QUE HA ESTRATOS CURSANDO
CONSUMIDO CONSUMIDO 3-6 CARRERA
ALCOHOL ALCOHOL UNIVERSITA
EN EN EL ANO RIA 2022
COLOMBIA 2020 EN
COLOMBIA

Seriesl  48.258.494 28.800.669 24.192.561 15.696.364 13.536.314 2.466.228

Nota: Elaboracién propia con informacion del Departamento Administrativo Nacional de

Estadistica - DANE
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Figura 19

Ventas de ron 2022 (No. De Botellas)

y
45.000.000
y
40.000.000
35.000.000
30.000.000
25.000.000
20.000.000
15.000.000
10.000.000
y
5.000.000 ’
0
TOTAL VENTAS TOTAL BOTELLAS TOTAL VENTA DE
BOTELLAS RON DE RON BOTELLAS DE
IMPORTADAS RON NACIONAL
uSeries1 44.459.733 5.197.736 39.261.997

Nota: Elaboracion propia con informacion tomada de ACIL y ACODIL

El analisis del mercado potencial permite identificar que Ron Santafé tiene una
oportunidad significativa para expandirse en el mercado nacional. Cerca del 59% de la
poblacion total de Colombia se encuentra entre los 18 a 65 afios que es el rango de edad
sugerido parcialmente para este andlisis. Asi mismo, los estratos 3 al 6 suman 13.536.314
personas, con la capacidad financiera propicia para adquirir productos Premium como Ron
Santafé.

Aunque el consumo actual de ron en Colombia es alto, con 44.459.733 botellas
vendidas en 2022 combinada la produccion nacional y rones importados, se espera un
crecimiento moderado en esta categoria para los siguientes 5 afios. Adicionalmente, se tiene

gue el uso de internet en julio de 2022 fue de 35,2 millones de colombianos de los cuales cerca



de un 70% realizé la compra de algun producto de manera virtual. (Statista Research

department, 2023)
Figura 20

Consumo de ron a nivel mundial - Botellas

1.280.000.000

1.260.000.000

1.240.000.000
1.220.000.000
1.200.000.000
1.180.000.000

1.160.000.000

TOTAL VENTA TOTAL VENTA TOTAL VENTA
BOTELLAS 2020 BOTELLAS 2021 BOTELLAS 2022
u Seriesl 1.271.466.667 1.245.066.667 1.201.066.667

Nota: Elaboracion propia basada en datos tomados de https://www-statista-

com.basesbiblioteca.uexternado.edu.co/outlook/cmo/alcoholic-drinks/spirits/rum/colombia
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Figura 21

Andlisis demogréafico mundial poblacién objetivo

A
8.000.000.000
7.000.000.000
6.000.000.000 e a—
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DOLARES

Seriesl 8.000.000.000 5.251.200.000 5.160.000.000 2.300.000.000 1.048.800.000

Nota: Elaboracién propia (Organizacién mundial de la salud, 2018) (Fondo de Poblacién de las

Naciones Unidas, s. f.)

El andlisis del mercado potencial global para Ron Santafé brinda una oportunidad
significativa para expandir y consolidar su presencia en el mercado internacional. El segmento
demografico de individuos entre 18 y 65 afios asciende a aproximadamente 5.251 millones de
personas, Ron Santafé tiene gran grupo al cual puede dirigir sus estrategias de marketing. De
este grupo, una gran mayoria 5.160 millones tiene acceso a internet, facilitando la promocion y
venta de productos a través de plataformas de e-commerce. Ademas, con cerca de 2.300
millones de consumidores de alcohol a nivel global, y un segmento significativo de ellos 1.048
millones con poder adquisitivo ya que cuentan con un patrimonio neto entre 10 mil y un millén

de délares, se puede inferir que existe un mercado considerable para productos premium como
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Ron Santafé. A pesar de una disminucion del 5.52% en las ventas globales de ron entre 2020 y
2022, y un consumo promedio de 0.2285 botellas por persona al afio, la amplia base de

consumidores potenciales sugiere una oportunidad de mercado significativa y persistente.

Comprender quién es el cliente ideal es un paso crucial, pues es la base para formular
la estrategia de marketing y ventas. Se enfoca en comprender los deseos, necesidades,
comportamientos y problemas que vive el cliente potencial. A partir de preguntas como:
¢, Quiénes son las personas que realmente desean el producto? ¢ Cémo se comportan y qué
valoran? ¢ Cuales son sus gustos y preferencias? Por lo que se aplicara la herramienta de
buyer persona, para obtener estas respuestas, y proporcionar una solucién mejor y mas

especifica a las necesidades del cliente.

9.1.2. Buyer Persona

Para Ron Santafé es importante la creacion del buyer persona ya que es una
herramienta util para entender a los clientes potenciales y sobre esta informacién crear
estrategias mas efectivas, basandose en la identificacion de necesidades y preferencias del
cliente, realizando una correcta segmentacion del mercado y sobre todo mejorando la

experiencia del cliente.
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9.1.2.1. Buyer Persona Actual
Figura 22

Buyer Persona Actual

18 a 65 afios % i HABITOS
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para socializar Spotify
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Su género de musica preferido es g ‘ |
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es su sabor ‘ Tropl. ..,
tol .

Nota: Elaboracion propia con informacion de la Empresa de Licores de Cundinamarca

De acuerdo a este andlisis proporcionado por la ELC se identifica un perfil de
consumidor compuesto por hombres y mujeres entre los 18 y 55 afios, que cuentan con titulo
técnico o universitario, en su mayoria casados. Consumen el ron en momentos
de relajacion, su consumo puede ser individual o entre amigos de manera mas charlada, lo
eligen por su sabor, su indulgencia y sus posibles mezclas. Asi mismo, resaltan la facilidad

y economia que implica la compra.
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Estos arquetipos fueron disefiados teniendo en cuenta aspectos del cliente ideal como

personalidad, intereses, comportamientos, objetivos y deseos. Permite enfocar los esfuerzos de

marketing en las personas que tienen probabilidad de convertirse en clientes y como disefiar

una estrategia para cada uno de ellos.

Figura 23

Buyer Persona Ideal | — Consumidor local
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Nota: Elaboracion propia
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Figura 24

Buyer Persona Ideal Il — Consumidor local
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Nota: Elaboracién propia
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Estos perfiles corresponden al prototipo de cliente para el mercado local de Ron

Santafé, identificado por personas entre 18 y 65 afios de edad. En el caso de Andrés, es un
joven que le gusta viajar y explorar nuevas ciudades y culturas, apasionado de la tecnologia y
sigue las ultimas tendencias y gadgets; Por otro lado, esta Sara Dominguez quien representa

un perfil mayor, interesada en el bienestar, momentos para compartir con sus seres queridos y

conocer personas nuevas.
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Figura 25

Buyer Persona Ideal Il — Consumidor extranjero
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Figura 26

Buyer Persona Ideal IV — Consumidor extranjero
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En el perfil de cliente ideal para el mercado extranjero, se creé a Mariana, quien es una

exitosa ejecutiva, vive en una casa comoda en un suburbio de Madrid, Espafia. Se considera

una "foodie" y disfruta de la cocina gourmet. Le gusta pasar tiempo al aire libre con su familia y

viajar a lugares exéticos. Prefiere las compras en linea por la comodidad y la variedad de

opciones que ofrece, aprecia las marcas que ofrecen una experiencia de compra superior y un

servicio al cliente excepcional, asi como valora la sostenibilidad, la honestidad y la autenticidad,

por lo que prefiere las marcas que son socialmente responsables y que demuestran

transparencia en sus practicas comerciales.



70
En el perfil mayor representa a un hombre estadounidense mayor de 60 afios con un
fuerte interés en actividades culturales y sociales, que valora la calidad, la historia y la
artesania en sus elecciones de ron y esta dispuesto a explorar nuevas experiencias de cata y
variedades de ron de alta gama. Seria un cliente ideal para Ron Santafé, especialmente si la

marca ofrece experiencias de cata exclusivas y rones premium de calidad.

9.2. Producto Ron Santafé - ¢ Qué?

Figura 27

¢, Qué?

El ron es una bebida alcohdlica destilada a través de la fermentacion de los
subproductos de la cafia de azucar, como la melaza o directamente del jugo de la misma. La
mayoria de los rones se producen en el Caribe, asi como en América del Norte y del Sur.
(Licorera de Cundinamarca, s. f.)

Una tendencia reciente en el mundo del ron ha sido la experimentacion con variedad de
barricas de madera para lograr un tipo diferente de acabado en rones. Las barricas de roble de

lemosin o de cofiac se utilizan regularmente para dar un acabado mas seco al ron, mientras
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gue las de jerez seco se utilizan sutilmente para impartir una textura media de "jerez" con el
indudable final tipico del ron. (Diageo Bar Academy | CONOCE TU BEBIDA, s. f.)

El ron es reconocido por su diversa y exquisita cocteleria, sin embargo, cada vez se presta mas
atencion a los rones premium, los cuales son ideales para ser consumidos solos o con hielo.

Ron Santafé es una bebida espirituosa de 4, 6, 8 y 12 afios, inspirada en la tierra de los
céndores, Unica, exclusiva y exigente, preparada a mas de 2.500 metros sobre el nivel del mar
en barriles de roble americano y tafias de la mejor calidad. Sus presentaciones se destacan por
el atractivo de sus envases y su espectacular color, aroma y sabor.

Por unanimidad el jurado Monde Seleccién eligioé el Ron Santafé Nido de Céndores 12
afios, producto de la Empresa de Licores de Cundinamarca, como el ganador y acreedor del
“Prize of Jury 2018” simbolo de excelencia y calidad excepcional entre mas de 350 licores de
todo el mundo, este simbolo es entregado anualmente a un solo producto por categoriay es la

primera ocasién que lo recibe un producto colombiano. (Portafolio, 2019)



9.2.1. Propuestade valor

Figura 28

Propuesta de valor Ron Santafé — Cliente Nacional
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Figura 29

Propuesta de valor Ron Santafé — Cliente Internacional
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9.3. Preferencia por la autenticidad - ¢Por qué?

Figura 30

¢Por qué?

Los clientes pagan por una botella de Ron Santafé debido a la calidad del producto, que
se refleja en la cuidadosa seleccién de ingredientes, el refinado proceso de destilacion y la
meticulosa atencion a los detalles en la produccion, asi como los reconocimientos que han
obtenido a nivel internacional. Esta calidad se traduce en un sabor excepcional y una
experiencia de consumo satisfactoria, justificando el precio de compra. Ademas, los
consumidores no solo estan adquiriendo una bebida alcohdlica, sino también una experiencia
completa. Ron Santafé ofrece una conexion con la cultura del ron. Esta narrativa se convierte
en parte de la experiencia del cliente, convirtiendo el pago por una botella de Ron Santafé en
una inversion en una experiencia sensorial y emocional Unica, satisfaciendo no solo su paladar

sino también su aprecio por la autenticidad.
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La principal fuente de ingresos de Ron Santafé proviene de las ventas de sus productos
a nivel nacional. En Colombia, la empresa ha establecido una red de distribucion que incluye a
todos los canales establecidos en el mercado, respaldada por acuerdos con distribuidores
exclusivos. Estos socios se encargan de llevar los productos de Ron Santafé a diversos puntos

de venta, asegurando su presencia constante en el mercado colombiano.

Ron Santafé asume costos significativos para asegurar su calidad y autenticidad
distintivas. Estos costos incluyen la adquisicién de ingredientes de primera calidad, procesos de
destilacién que garantizan un excelente sabor, también se ha invertido en la imagen y
presentacion de sus envases. Los acuerdos de distribucién exclusiva también implican tarifas
asociadas a la logistica y gestion de inventario para asegurar la disponibilidad constante del

producto.

De acuerdo a la inversion que hace la Empresa de Licores de Cundinamarca en
mercadeo y publicidad, se encuentra que para la marca Ron Santafé, ha sido entre el 5% y el
10% en los Ultimos afios. Esta baja inversion en comparacién con otros productos ha
impactado sus ventas, especialmente considerando que la inversion en mercadeo y publicidad

es crucial para aumentar la conciencia de marcay, en ultima instancia, las ventas.
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Figura 31

Inversion en mercadeo y publicidad para Ron Santafé
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RON SANTAFE

Nota: Elaboracion propia con informacion de la ELC.

Al respecto, se evidencia que la creacién de un nuevo modelo de negocio para Ron
Santafé y la asignacion de recursos para su implementacion, posibilita a la ELC maximizar sus
ingresos de varias formas. Al brindar experiencias inigualables y soluciones integrales, la
empresa logra captar y fidelizar a una diversidad de clientes, desde consumidores generales
hasta nichos particulares. La formacion de una comunidad fiel y la propuesta de complementos
personalizados robustecen la relacion con los clientes, fomentando compras repetidas y
generando ingresos estables. Asimismo, al suprimir intermediarios y establecer contacto directo
con los clientes, la empresa puede proponer precios competitivos y gestionar integramente la

experiencia del cliente, lo que incrementa la satisfaccion del cliente y las ventas. Sucintamente,
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estas estrategias facilitan a la Empresa de Licores de Cundinamarca adaptarse a un mercado
en continua evolucién, satisfacer las exigencias de un cliente contemporaneo y potenciar las

ventas y la rentabilidad.

9.4. Ideacion a partir de 6 patrones - ¢,COmo?

Figura 32

¢, Como?

9.4.1. Experience Selling

La comercializacion basada en vivencias ha surgido como un recurso esencial para las
empresas que desean destacarse en mercados altamente competitivos. En el ambito de los
licores nacionales, donde la rivalidad es intensa, el acto vivencial de consumo puede marcar
una diferencia significativa. Ron Santafé posee el potencial de aprovechar su profundo legado y

tradicion.
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Crear experiencias Unicas alrededor de Ron Santafé, como tours vivenciales en la
Fabrica de Licores de Cundinamarca, catas de ron y eventos especiales, que permitan a los
consumidores conectar con la marca a un nivel mas profundo, a valorar la calidad y la historia
de Ron Santafé. En estos espacios la marca quiere vincular a las personas en el proceso de
degustacién y conocimiento del Ron, que sus criticas y aportes sean tenidas en cuenta,
valoradas y evaluadas, con el fin de crear sentimientos de pertenencia hacia Ron Santafé; que
el cliente sienta el producto, que se puedan impactar sus sentidos mediante la toma dirigida del

ron, despertando un impulso por adquirir los productos y recomendarlos.

Figura 33

Experience selling

La comercializacion basada en vivencias es un
recurso esencial para las empresas que desean
destacarse en mercados altamente
competitivos.

El acto vivencial de consumo puede marcar una
diferencia significativa en el ambito de los
licores nacionales, donde la rivalidad es intensa.

Ron Santafé posee el potencial de aprovechar su
profundo legado y tradicion.

Crear experiencias Unicas alrededor de Ron Santafé,
como tours vivenciales en la Fabrica, catas y eventos
especiales, que permitan al consumidor conectar
con la marca a un nivel mas profundo, valorar la
calidad y la historia del producto.

La marca quiere vincular a las personas en el
proceso de degustacion y conocimiento del Ron,
' que sus criticas y aportes sean tenidas en cuenta,
valoradas y evaluadas, con el fin de crear
sentimientos de pertenencia hacia Ron Santafé.

Nota: Elaboracion propia
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9.4.2. Solution Provider

Ofrecer soluciones completas para bares, restaurantes, discotecas y gastro bares, que
incluyan no solo el suministro de Ron Santafé, sino también capacitacion en cocteleria,
capacitacion a los meseros, promociones conjuntas y soporte en eventos. Esto ayudaria a la
marca a establecer relaciones sdlidas con los bares, restaurantes y otros establecimientos,
aumentando asi su visibilidad y ventas. La mayoria de los clientes conocen un licor como el ron
en el canal ON, por presencia de la marca o sugerencia de las personas que atienden a los
consumidores. Esta estrategia pretende brindar una gama completa de productos y servicios en
un area determinada. Para Ron Santafé, esto significaria no solo comercializar ron, sino

también ofrecer una experiencia integral vinculada al universo del ron y sus usos.
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Figura 34

Solution Provider

Ofrecer soluciones completas para bares,
restaurantes, discotecas y gastro bares, gue
incluyan no solo el suministro de Ron Santafe,
sino también capacitacion en cocteleria,
capacitacion a los meseros, promociones
conjuntas y soporte en eventos.

Estas soluciones ayudarian a la marca a
establecer relaciones solidas con los bares,
restaurantes \ otros establecimientos,
aumentando asi su visibilidad y ventas.

La mayoria de los clientes conocen un licor
como el ron en el canal ON, por presencia de la
marca o sugerencia de las personas gue
atienden a los consumidores.

ot

. i!ﬁ‘—’ 1.

Esta estrategia pretende brindar una gama
completa de productos y servicios en un area
determinada.

Para Ron Santafé, esto significaria no solo
—> - comercializar ron, sino también ofrecer una
‘ experiencia integral vinculada al universo del ron
Y SUS USOs. '

Nota: Elaboracion propia

9.4.3. Long Talil

Aunque Ron Santafé cuenta con diversidad de referencias en afios de maduracion, se
ve necesario diversificar la oferta de productos, explorando otras versiones de Ron para
diferentes segmentos de mercado; como Ron blanco exclusivo para cocteleria, con el fin de
llegar a un publico mas amplio y satisfacer las necesidades y preferencias de diferentes tipos

de consumidores, proporcionando una extensa gama de productos, incluyendo aquellos con
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ventas menos frecuentes, que sumados pueden resultar en ganancias considerables. Para Ron

Santafé, esto podria significar expandir su oferta con una diversidad mayor de rones,

abarcando aquellos que son exclusivos o de ediciones especiales.

Figura 35

Long tail

Ron Santafé cuenta

con  diversidad
referencias en arnos
maduracion.

Para Ron Santafé,
esto podria significar
expandir su oferta
con una diversidad
mayor de  rones,
abarcando aquellos
gue son exclusivos o
e ediciones
especiales.

Proporcionar una extensa gama
de productos, incluyendo aguellos
con ventas menos frecuentes, que

sumados pueden

de -
de <

resultar

ganancias considerables.

9.4.4. Lock-in

en

Nota: Elaboracion propia

ve necesario

diversificar la oferta de
productos, explorando
otras versiones de Ron
para diferentes
segmentos de
mercado.

Ron blanco exclusivo
para cocteleria puede
llegar a un publico mas
amplio y satisfacer las
necesidades y
preferencias de
diferentes tipos de
consumidores.

Mediante la aplicacién del modelo "Lock-in" basada en los profundos lazos tradicionales

del ron, se busca renovar el enfoque de mercado en la era contemporanea al optar por la
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implementacién de una estrategia que tenga por objetivo intensificar la fidelidad de sus
consumidores y potenciar sus ventas. Desarrollar una plataforma digital exclusiva para Ron
Santafé, donde los clientes puedan comprar los productos desde cualquier parte del mundo,
aprender sobre la historia del ron y participar en eventos virtuales, con el fin de aumentar la

lealtad del cliente y las ventas recurrentes.

Figura 36

Lock-in
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\COCTELES,
SEGUN TU

Nota: Elaboracion propia
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9.4.5. Add-On

Como lo describe (Gassmann, 2014) En el modelo de negocio complementario,
mientras que la oferta principal tiene un precio competitivo, numerosos extras elevan el precio
final. Al final, los clientes pagan més de lo previsto originalmente, pero se benefician al

seleccionar opciones que satisfacen sus necesidades especificas.

Ofrecer productos adicionales relacionados con Ron Santafé, como kits de cocteles,
mercancia de marca o experiencias Premium para aumentar el valor y la lealtad del cliente. El
objetivo es que la gente sea creadora de sus propios cocteles, que tenga la libertad de crear
nuevas experiencias con el ron, asi mismo que las compartan para darles el crédito necesario y
formar una red de consumo creativo, fomentando un efecto Ikea en los clientes. Ron Santafé,
reconocida por su larga tradicién en la elaboracién de ron de primera calidad premiado varias
veces en el mundo, mediante la ampliacién de su gama de productos puede potenciar sus
ingresos al implementar el modelo "Add-on", proponiendo una serie de complementos que

realcen la experiencia de sus clientes.
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Figura 37

Add-on

Ofrecer productos adicionales relacionados con Ron Santafeé,
como kits de cocteles, mercancia de marca o experiencias
premium.

Aumento del valor y la lealtad del cliente, estos productos
adicionales tienen como objetivo aumentar el valor y la lealtad
del cliente.

Creacion de cocteles propios, se busca que los clientes sean
creadores de sus propios cocteles y tengan la libertad de
crear nuevas experiencias con el Ron.

Compartir experiencias y formar una red de consumo
creativo.

Ampliacion de la gama de productos de Ron Santafé
proponiendo una serie de complementos que realcen la
experiencia de sus clientes.

Nota: Elaboracion propia

9.4.6. Direct Selling

Establecer un equipo de ventas directas que se encargue de promocionar Ron Santafé
en eventos, ferias y otros lugares donde se retnen los consumidores de ron. Teniendo en
cuenta que el distribuidor renunci6 a la distribucién exclusiva en la zona de Bogota y
Cundinamarca de Ron Santafé, por lo que es posible la implementacion de un equipo de ventas
directas. Conforme a lo mencionado por Gassmann (2014), La venta directa partiendo de la
eliminacion de los intermediarios, facilita la interaccion directa con los clientes conociendo de

primera mano sus necesidades y optimizando la coordinacion interna de ventas, las areas de
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marketing, produccion y demas. Ron Santafé podria llegar a ofrecer sus productos
directamente a los consumidores en algunos canales como el “ON”, eliminando intermediarios
como distribuidores y minoristas, incluso en mercados nuevos en los cuales no se habia
podido. Esto permite a la empresa tener un control total sobre la experiencia del cliente y

garantizar la calidad del producto.
Figura 38

Direct Selling

DIRECT
SELLING

Equipo de ventas directas: Se propone establecer un equipo de ventas
directas que se encargue de promocionar Ron Santafé en eventos,
ferias y otros lugares donde se rednen los consumidores de ron.

La venta directa elimina a los intermediarios, facilita |3 interaccion
directa con los clientes y optimiza la coordinacion interna de ventas,
marketing, produccion y demas.

TRES

Ofrecer productos directamente a los consumidores: Ron Santafé
podria llegar a ofrecer sus productos directamente a los
consumidores en algunos canales como el “ON", eliminando
intermediarios como distribuidores y minoristas.

CUATRO

Control total sobre la experiencia del cliente: Al vender
directamente a los consumidores, |la empresa puede tener un
control total sobre la experiencia del cliente y garantizar la
calidad del producto.

Nota: Elaboracion propia



Tabla 3

Estrategia de implementacion

Experince Selling
Legado y tradicion: Eventos que
destaquen la rica tradicion del ron
colombiano, su método de destilacion y
afiejamiento, el entorno cultural que lo
envuelve. Actividades podrian abarcar
conferencias, catas, presentaciones en
directo y visitas a la fabrica y museo de la

empresa.

10. Estrategia de implementacion

Solution provider
Consultoria y Personalizacién: Ron Santafé
podria ofrecer servicios de consultoria a
bares, restaurantes y hoteles sobre como
mejorar sus ofertas de cécteles basados en
ron. Esto incluiria la formacion de bartenders

y la creacion de menus personalizados
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Direct Selling
Oferta Directa: Ofrecer los productos
directamente a los consumidores en
algunos canales como el “ON”,
eliminando intermediarios como
distribuidores y minoristas, incluso en
mercados nuevos en los cuales no se
habia podido. Esto permite a la
empresa tener un control total sobre
la experiencia del cliente y garantizar

la calidad del producto.



Sesiones de Mixologia: Proporcionar

cursos en los que los clientes puedan

adentrarse en el arte de preparar cocteles
con Ron Santafé, bajo la guia de expertos

mixélogos. Esta iniciativa no solo instruye

a los clientes sobre las mdltiples
aplicaciones del ron, sino que también
propicia un ambiente de interaccion y
aprendizaje

Alianzas Artisticas: Establecer
colaboraciones con creadores locales
para elaborar ediciones especiales de
botellas o disefios de etiquetas,
amalgamando arte y patrimonio de la

tradicion del ron en Colombia.

Kits Todo Incluido: Crear kits que incluyan no
solo botellas de ron, sino también
ingredientes para cécteles, recetas
exclusivas y accesorios como vasos y

utensilios de bar.

Plataforma Digital: Desarrollar una
plataforma digital donde los clientes puedan
acceder a tutoriales, recetas, consejos de
expertos y servicios de consultoria en linea;
asi como adquirir articulos, agendar
recorridos por la fabrica y beneficiarse de

ofertas Unicas.
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Eventos privados: Coordinar “fiestas
privadas” donde los organizadores
inviten a amigos a probar y adquirir
productos de la empresa. Estas
reuniones no solo promoverian las
ventas directas, sino que también
actuarian como un eficaz medio
publicitario, fomentando el marketing
de recomendacion y las experiencias

que ofrece Ron Santafé.
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Figura 39

Triangulo Magico actual Ron Santafé

Botella de Ron que ofrece
experiencias auténticas, desde
explorar rones afejos hasta
celebrar y conectar con otros,
basados en calidad, presentacion
y autenticidad

El cliente de Ron Santafé se y
basa en 2 arquetipos nacionales &, g
¥ 2 internacionales, que incluyen
hombres y mujeres entre 1% a 65
afios.

Los clientes eligen Ron Santafé

por su calidad y experiencias

asociadas al Consumo;

Ampliacion de la fuente de

ingresos a ventas nacionales e

internacionales y costos dirigidos

a produccion, marketing vy

distribucion.

Ron Santafé crea su oferta a
través de estrategias de venta
en canales ON, eventos
tematicos, talleres de
cocteleria entre otros

Nota: Elaboracién propia

La aplicacion del Business Model Navigator es esencial para la estrategia empresarial y
corporativa al ofrecer un enfoque estructurado que permite comprender, evaluar y ajustar el
modelo de negocio. Este marco proporciona una vision completa de los componentes clave del
negocio, alineando la estrategia con el mercado, entiende y conoce las necesidades del cliente,
asi mismo conecta mediante experiencias asociadas a la marca. Facilita la identificacién de
oportunidades de innovacién y crecimiento, permite la adaptacion continua del modelo de
negocio, mejora la eficiencia operativa, crea y enfoca la propuesta de valor, proporciona
orientacion estratégica basada en modelos exitosos, fomenta la innovacién continua y

promueve la adaptabilidad en un entorno empresarial dinamico y altamente competitivo.

10.1. Acciones paralaimplementacion de la estrategia

En la siguiente tabla se detallan las actividades propuestas para la ejecucion y

consecucion de las estrategias que se plantearon anteriormente. Estas actividades estan
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disefiadas con un enfoque que diferencie en comparacion con la competencia, buscando
generar una propuesta de valor que fomente la compra de Ron Santafé y aumente la
participacién en el mercado. Cabe destacar que estas acciones se conceptualizan de manera
general y no cuentan con una fecha especifica, ya que su implementacion requerira ajustes
acordes a las circunstancias y momentos que atraviesa actualmente la Empresa de licores de
Cundinamarca. A pesar de esto, su finalidad es proponer linea de accidén que oriente a la

empresa hacia la ejecucion efectiva de las estrategias previamente establecidas.

Tabla 4

Actividades de implementacién

ESTRATEGIAS ACITVIDADES

DESARROLLAR
*Ajustar misién y visidén acorde al nuevo modelo de negocio
*Conocer y entender al consumidor final, esto con el fin de brindarle
un producto que cumpla con sus necesidades y expectativas.
*Desarrollar procesos estructurados de innovacion.

*Desarrollar una propuesta de valor para ron Santafé

*Desarrollar un modelo de negocio para ron Santafé.

*Desarrollar el Plan estratégico de mercadeo basado en el nuevo
modelo de negocio.

DEFENDER *Conservar los diferentes premios y certificaciones otorgados por la
calidad de nuestros productos.

*Conservar la calidad de nuestros productos.

ATAQUE eLanzar nuevos productos innovadores que nos diferencien de
nuestros competidores.

Llegar a nuevas regiones en Colombia y otros paises soportados
en aliados estratégicos

REFORZAR *Ajustar la estructura del area comercial adaptada a la nueva
mision, visién y modelo de negocio.

*Trabajar en conjunto con todos los canales de distribucion,
convirtiéndoles en aliados estratégicos.




11. Evaluacion de la Estrategia
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Luego de realizar el diagndstico estratégico interno y externo y proponer unas acciones

para implementar el modelo de negocio, la siguiente fase del proceso implica la creacion de

una tabla de indicadores para cada una de las metas propuestas. Esta tabla se presenta a

continuacion:

Tabla 5

Tabla de indicadores

PROGRAMA PROYECTO META INDICADOR META
PROYECTO CUATRENIO
VENTAS Crecer en el Incrementar Unidades vendidas Incrementar en
territorio en territorio 750ml/unidades el territorio
colombiano colombiano proyectadas colombiano las
las ventas de ventas de ron
ron en en 500.000
500.000 unidades 750
unidades 750 ml
ml en el
periodo
Incrementar Incrementar Unidades vendidas Incrementar las
las las 750ml/unidades exportaciones
exportaciones exportaciones proyectadas de ron en
de ron en 150.000
150.000 unidades 750
unidades 750 ml
Diversificar el Lanzar 2 Productos Lanzar 2
portafolio nuevos lanzados/lanzamiento nuevos
productos de productos productos al
proyectados mercado
DISTRIBUCION | Realizar Apoyar la Unidades evacuadas Apoyar a los
seguimiento rotacion sell- sell-out/unidades sell- distribuidores
al apoyo a out de los out periodo anterior en la rotacion
nuestros distribuidores del sell-out en
distribuidores  para cumplir 1.000.000
y diferentes las metas unidades de ron
canales. establecidas
MARKETING | Desarrollar Asegurar la Unidades evacuadas Apoyar a los
un nuevo rotacion del sell-out distribuidores
modelo de 20% del sell- en la rotacion



negocio para out de los 750ml/unidades del sell-out en

Ron Santafé distribuidores proyectadas 200.000 de

Desarrollar la €N el periodo unidades 750

propuesta de ml

valor de la

marca Ron

Santafé

Estudiar y

conocera a

los

cunsumidores

potenciales

de Ron

Santafé

E-COMMERCE | Crecerenel  Aportarun 3% Unidades evacudas Apoyar a los

mercado de 750ml/unidades distribuidores y

online participacion proyectadas demas canales
en el sell-out en la rotacion
de los sell-out de
distribuidores 30.000 de Ron

Santafé

12. Socializacién

El dia 23 de Noviembre de 2023 se realizé la socializacion del modelo de negocio de
Ron Santafé ante directivos, funcionarios del area comercial y de innovacion de la Empresa de
Licores de Cundinamarca, en la presentacion realizada por los autores de la tesis se abordaron
temas como el planteamiento del problema, pregunta de investigacion, se explicaron los
objetivos, la situacion actual del negocio, la identificacion de la propuesta de valor, el analisis y
comparativos que se tuvieron en cuenta para seleccionar el Business Model Navigator frente a

otras herramientas estudiadas.

Se profundizé en como la seleccién de 6 cartas del Business Model Navigator pueden
ayudar a definir el modelo de negocio y determinar la estrategia que puede seguir Ron Santafé

para cumplir sus objetivos en ventas y crecimiento de marca.
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Los asistentes a la reunion destacaron la importancia del desarrollo de la identificacion
del problema, asi como coincidieron en que la ausencia de un modelo de negocio definido ha
sido determinante para la marca, lo que se ha reflejado en la disminucion de las ventas y la

baja participacion del mercado.
Por dltimo, realizaron unas recomendaciones puntuales para tener en cuenta:

¢ Incluir dentro de la propuesta de valor una estrategia de precios que permita a Ron
Santafé ser mas competitivo.

e Se aclara por parte de uno de los asistentes que, si bien es cierto que para los autores
de la tesis la distribucién exclusiva no es un modelo de negocio, la empresa considera
gue hasta hace un afio Ron Santafé se basaba en ese acuerdo comercial como su
modelo de negocio, ante la explicacion de los expositores se reconoce que considerarlo
asi pudo influir en la carencia del mismo.

e Se recomienda tener en cuenta este documento para el desarrollo del plan estratégico
de la empresa para la vigencia 2024 — 2027.

e Ahondar mas en la determinacion de la conveniencia de la distribucién exclusiva por

territorios.

Finalmente se concluye por parte de los asistentes que la ausencia de un modelo de
negocio definido ha sido determinante para la marca, esto se ve reflejado en la disminucién de
las ventas y la baja participacion del mercado, por lo cual consideran que el nuevo modelo de
negocio podria implementarse mediante la creacién de una nueva campafia de marketing que
destaque la calidad del producto, la experiencia sensorial y el compromiso con la sostenibilidad
de Ron Santafé. La campafa podria dirigirse a los consumidores que buscan estos atributos en

un ron.

El Acta de socializacion de la reunidn se adjunta en los anexos.



13. Conclusiones

A través del desarrollo del trabajo de investigacion y del analisis que se ha hecho a la
situacion actual de la marca Ron Santafé, se han explorado aspectos importantes que definen
su estrategia empresarial; se han analizado las principales fuentes de ingresos provenientes de
acuerdos de distribucion exclusiva tanto a nivel nacional como internacional. Sin embargo, se
ha logrado identificar que esta forma de distribucion no esta exenta de desafios; y el depender
de distribuidores exclusivos puede crear vulnerabilidades, especialmente si los distribuidores no

cumplen con las expectativas o si se presenta algun conflicto en términos contractuales.

Si bien, el modelo actual de distribucion exclusiva ha brindado a Ron Santafé ventajas
notables en términos de sostenibilidad financiera y cobertura en el mercado local
(Cundinamarca — Bogotd), la empresa debe ser proactiva en mitigar los riesgos asociados. Lo

que se traduce en establecer acuerdos claros con los distribuidores que eviten la competencia
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desleal, asi mismo se debe diversificar estratégicamente su red de distribucién para evitar la
dependencia de un tercero y mantener una aguda sensibilidad hacia las tendencias del
mercado y las demandas de los clientes. En cuanto a la distribucion en el resto del pais, es
importante que se establezcan acuerdos de distribucion que contemplen inversiones exclusivas
y significativas dirigidas a Ron Santafé, ya que es muy importante para la marca crecer en

reconocimiento y lograr que el cliente tenga una primera experiencia con el producto.

En cuanto al andlisis de la situacién actual del negocio, se pudo concluir que la
estrategia de distribucion exclusiva por territorios es una préactica establecida en la industria de
bebidas alcohdlicas, evidenciada tanto a nivel nacional como internacional. A través de esta
estrategia, la empresa ha logrado mantener una calidad consistente y le ha permitido a Ron
Santafé llegar a diversos canales de distribucion, desde tiendas locales hasta plataformas
digitales. No obstante, la dependencia de un distribuidor ha generado dificultades para la

expansion y la adaptacion a nuevos mercados.

La comparacién de los modelos Canvas, Business Model Navigator y Penta revela que
cada uno tiene sus puntos fuertes, pero el Business Model Navigator destaca por su capacidad
para abordar de manera integral todos los aspectos del negocio. Al enfocarse en cuatro
dimensiones ya descritas, donde el cliente es el centro del mismo y parte fundamental del

modelo.

El Business Model Navigator se presenta como la eleccion estratégica mas apropiada
para Ron Santafé. Su enfoque en la combinacion creativa de patrones exitosos, junto con su
adaptabilidad y flexibilidad para enfrentar los cambios en la industria de licores, ofrece a Ron
Santafé una metodologia adecuada para la innovacion y diferenciacion. Al basarse en
experiencias probadas y al mismo tiempo permitir la creatividad, este modelo proporciona un

marco sélido para el desarrollo de estrategias de negocio innovadoras y competitivas.
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Definir la propuesta de valor para Ron Santafé es esencial para destacarse en el
mercado de licores, pues no solo permite la diferenciacion competitiva, sino que también
impulsa la satisfaccion del cliente al adaptar productos y servicios a sus necesidades. Ademas,
actla como guia para decisiones empresariales, optimizando recursos y aumentando la
rentabilidad. La propuesta de valor promueve la innovacion y adaptabilidad, permitiendo a Ron
Santafé mantenerse relevante en un mercado cambiante y competitivo, mediante la coherencia
interna, creando una experiencia consistente para los clientes. En conclusion, esta definicion no
solo crea una identidad de marca soélida, sino que también establece un fundamento sélido para
el éxito a largo plazo, permitiendo a la marca mantenerse relevante y vigente en la industria de

licores.

Proyectar el Business Model Navigator para Ron Santafé se entiende como una
estrategia crucial y profundamente significativa para el futuro de la marca. Este modelo no solo
ofrece una estructura sélida respaldada por la investigacion de modelos de negocio exitosos,
sino que también se adapta de manera flexible a las cambiantes demandas del mercado de
licores. La importancia de esta proyeccién radica en su capacidad para fortalecer la marca,
crear conexiones emocionales con los consumidores y fomentar la lealtad del cliente a través
de experiencias auténticas y vivenciales. Ademas, este enfoque no solo se limita a la venta de
productos sino también se extiende a la provision de soluciones completas, la diversificacion

inteligente de productos y la creaciéon de canales de ventas directas.

Al implementar este modelo, Ron Santafé puede anticipar cambios, mantenerse a la
vanguardia de las tendencias del mercado y expandir su presencia tanto local como global.
Este modelo ofrece una estructura flexible que puede adaptarse agilmente a los cambios del
mercado; En una industria como la de licores, donde las tendencias y gustos del consumidor

pueden cambiar rapidamente, esta flexibilidad es crucial para mantenerse relevante y
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competitivo. Al enfocarse en la comercializacién basada en vivencias y experiencias Unicas,
Ron Santafé puede profundizar la conexiébn emocional con los clientes, lo cual fomenta no solo
la lealtad del cliente, sino que también crea una base de consumidores que se sienten parte

integral de la marca.

La estrategia permite a Ron Santafé diversificar su oferta de productos de manera
inteligente, atendiendo a diferentes segmentos de mercado. Al ofrecer una variedad mas
amplia de rones, la marca puede satisfacer diversas preferencias de los consumidores y

aumentar su alcance en el mercado.

Por otro lado, la implementacién de una plataforma digital exclusiva proporciona una
oportunidad para intensificar la fidelidad de los consumidores, pues no solo aumenta las ventas
recurrentes, sino que también crea un canal directo para interactuar con los clientes y
mantenerlos comprometidos a largo plazo. La estrategia incluye productos adicionales y
experiencias premium, afiade valor a la oferta de Ron Santafé, al fomentar la creatividad del
cliente y permitirles ser parte activa en la creacion de sus propias experiencias con el ron, la

marca puede cultivar una comunidad leal y apasionada en torno a sus productos.

La venta directa a través del modelo Direct Selling proporciona a Ron Santafé un control
total sobre la experiencia del cliente. Al eliminar intermediarios, la marca puede garantizar la
calidad del producto y establecer conexiones personales con los consumidores, lo que es

fundamental para construir relaciones a largo plazo.

En conclusion, proyectar este modelo de negocio no solo es importante para Ron
Santafé en términos de crecimiento y rentabilidad, sino también en la construccién de una
identidad de marca solida y duradera. Al enfocarse en experiencias significativas, soluciones

integrales y relaciones directas con los clientes, Ron Santafé se estaria posicionado para no
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solo sobrevivir en la industria de licores, sino para prosperar y liderar, estableciendo nuevos

estandares para la excelencia en la industria.
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7 Siendo las 10 de la mafiana se da inicio al proceso de socializacién de i tesis denominada Propuesta de
un nuevo modelo de negocio para la marca Ron Santafé, el Doctor Oscar Felipe Vega jefe de Oficina de
Control interno, da inicio al comité verificando ka asistencia de los participantes y a su vez presenta a su
compadiera de tesis la Doctora Dunny Alejandra Alarcén.

7 Como acto seguido procede a explicar [a propuesta de un nuevo modelo de negocio para la marca ron

Santafé ante los profesionales de la Empresa de Licores de Cundinamarca.

7 ElDoctor Oscar Felipe Vega y la Doctora Dunny Alejandra Alarcdn, exponen los siguientes temas:

* Planteamiento del problema
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e Giras en cuanto 3 participacidn, unidades vendidas, venta de ron en Cundinamarca y Bogotd,
utilidad, meta y transferencias de la ELC, ventas de ron y aguardiente de fa ELCy ventas de rony
aguardiente.

Pregunta de investigacidn

Objetivos

Situacién actual del negocio

Se expuso el andlisis de diferentes modelos de negocio que se compararon para tomar
decisién de aphicar el Business Model Navigator.

Andlisis de herramienta para andlisis de negocio Business Model Navigator para Ron Santafé
identificacion del chente local.

Buyer Persona ideal, consumidor local

identificacién de cliente internacional

Buyer persona ideal, consumidor extranjero

Propuesta de valor cliente nacional

Propuesta de valor clente internacional

Posteriormente se realiza una explicacion de s 6 cartas seleccionadas dentro del business
model navigator y que pueden Begar a aplicarse en 2 marca Ron Santafé

Experience selling

Solution provider

Long tai

Lock-in

Add-on

Direct selling

Conclusiones

7 Unavez terminada 13 exposicidn se dio un espacio para realizar preguntas y/o sugerencias:
Los asistentes 2 I3 reunidn destacaron la importancia del desarrolio de la identificacién del problema, asi como
coincidieron en que 13 ausencia de un modelo de negocio definido ha sido determinante para ks marca, lo que
se ha reflejado en la disminucion de las ventas y la baja participacidn del mercado.

7 Por Gltimo, realizaron unas recomendaciones puntuales para tener en cuenta:

« incluir dentro de [a propuesta de valor una estrategia de precios que permita a Ron Santafé ser mds
competitivo.

* Se aclara por parte de uno de los asistentes que, si bien es cierto que para los autores de la tesis b
distribucin exchusiva no €3 un modelo de negodio, 13 empresa considera que hasta hace un afio Ron Santafe se
basaba en ese acuerdo comercial como su modelo de negocio, ante ka explicacin de los expositores se
reconoce que considerario asi pudo influir en ka carencia del mismo.

« Se recomienda tener en cuenta este documento para el desarrolio del plan estratégico de la empresa
para la vigencia 2024 - 2027.

« Ahondar més en la determinacidn de la conveniencia de la distribucion exclusiva por territorios.
Finalmente se concluye por parte de los asistentes que [a ausencia de un modelo de negocio definido ha sido
determinante para la marca, esto se ve refiejado en la disminucidn de las ventas y la baja participacidn del

ﬂ,gbﬂﬂmgdw“*ﬂﬂ%ﬂmhm
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de una nueva campaiia de marketing que destaque la calidad del producto, la experiencia sensorial y el
compromiso con la sostenibilidad de Ron Santalé. La campaiia podria dirigirse a los consumidores que buscan
estos atributos en un ron

» Sin otro particular de la por finalizada la reunién a las 11:00 de la mafiana

Para constancia firma:

Dunny Alejaridra Alarcén Garzén




