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Resumen.

Introduccion. Las empresas que participan
en la evaluacion de su desempefio econo-
mico, ambiental y social buscan aumentar
la transparenciay la trazabilidad, mantener
un mejor posicionamiento y brindar mas
seguridad a sus inversionistas. Esto les per-
mite obtener reconocimiento como lideres
en sostenibilidad en indices como el Dow
Jones Sustainability Index. Objetivo. De-
terminar la relacion entre la internacionali-
zacion de una empresa y su enfoque haciala
sostenibilidad, a partir de un analisis de caso
de la empresa colombiana Grupo Nutresa
S.A. y sureferente internacional la compa-
fiia Thai Union Group PCL, ambas inclui-
das en el Indice Global de Sostenibilidad de
Dow Jones 2018. Materiales y métodos. Se
utiliza la metodologia de estudio de casos
para determinar la relacion entre la inter-
nacionalizacion de la empresa y su enfoque
hacia la sostenibilidad, a partir de un anali-

sis cualitativo y cuantitativo de dos casos.
Resultados. Thai Union Group resulta ser
la empresa mas sostenible a nivel mundial
en la industria de alimentos; adicionalmen-
te, se analiza un porcentaje significativo de
sus ventas en el exterior, especializacion de
sus productos alimenticios y fuerte inver-
sion en innovacion; los cuales sirven como
modelo a seguir para Grupo Nutresa S.A. La
expansion internacional puede verse como
una motivacion aimplementar estrategias de
sostenibilidad que le otorguen mayor recono-
cimiento y reputacion a la organizacion en los
paises destino. Conclusiones. Se evidencia
una necesidad, por parte de Grupo Nutresa
S.A., de especializar sumodelo de negocioy
apalancar sus ventas en el exterior, para tener
una mayor penetracion de mercado, y tomar
provecho de sus 46 plantas de produccion.

Palabras clave: sostenibilidad, internacio-
nalizacion, desarrollo sostenible, mercados
emergentes
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International presence and
sustainability in emerging
markets: Nutresa Group
towards a global leadership

Abstract:

Introduction. Companies that participate
in the evaluation of their economic, envi-
ronmental and social performance seek to
increase transparency and traceability, main-
tain a better position and provide more se-
curity to their investors. This allows them to
obtain recognition as sustainability leaders
inindices such as the Dow Jones Sustainabi-
lity Index Objective. To determine the rela-
tionship between the internationalization of
acompany and its approach to sustainability,
based on a case analysis of the Colombian
company Grupo Nutresa S.A. and its inter-
national referent Thai Union Group PCL,
both included in the Dow Jones Sustaina-
bility Global Index 2018. Materials and
Methods. The case study methodology is
used to determine the relationship between
the internationalization of the company and
its approach to sustainability, based on a
qualitative and quantitative analysis of two
cases. Results. Thai Union Group turns out
to be the most sustainable company in the
world in the food industry; additionally, it
is analyzed that it has a significant percen-
tage of its sales abroad, specialization of its
food products and strong investment in in-
novation; which serve as amodel for Grupo
Nutresa S.A. International expansion can be
seen as amotivation to implement sustaina-
bility strategies that give greater recognition
and reputation to the organization in foreign
countries Conclusions. There is a need for
Grupo Nutresa S.A. to specialize its business
model and leverage its sales abroad, and a
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need to have a greater market penetration and
take advantage of its 46 production plants.

Keywords: sustainability, internationali-
zation, sustainable development, emerging
markets

Presenca Internacional e
Sustentabilidade em Mercados
Emergentes: Grupo Nutresa
para uma Lideranca Global

Resumo

Introduc¢io. As empresas que participam
na avalia¢do de seu desempenho economi-
co, ambiental e social procuram aumentar
a transparéncia e a rastreabilidade, manter
um melhor posicionamento e oferecer mais
seguranca aos seus investidores. Isto per-
mite-lhes obter reconhecimento como lide-
res na sustentabilidade em indices como o
Dow Jones Sustainability Index. Objetivo.
Determinar a relagdo entre a internaciona-
lizagdo de uma empresa e sua abordagem
para a sustentabilidade, a partir de um analise
de um caso da empresa colombiana Grupo
Nutresa S.A. e seu referente internacional
da companhia Thai Union Group PCL, am-
bas incluidas no Indice Global de Sustenta-
bilidade de Dow Jones 2018. Materiais e
métodos. A metodologia do estudo do caso
¢ utilizada para determinar a relagdo entre a
internacionaliza¢do da empresa e sua abor-
dagem a sustentabilidade, a partir de uma
analise qualitativo e quantitativo dos casos.
Resultados. Thai Union Group resulta ser
a empresa mais sustentavel a nivel mundial
na industria de alimentos; adicionalmente,
foram analisados uma porcentagem signifi-
cativa de suas vendas no exterior, a especiali-
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zagdo de seus produtos alimenticios e a forte
inversao na inovagao; tais itens servem como
modelo a seguir para o Grupo Nutresa S.A.
A expansdo internacional pode se ver como
uma motivagao para implementar estratégias
de sustentabilidade que outorguem maior re-
conhecimento e reputacdo na organizagao
nos paises de destino. Conclusées. Eviden-
cia-se uma necessidade, por parte do Grupo

Nutresa S.A., de especializar seu modelo de
negocio e apalancar suas vendas no exterior,
para ter uma maior penetracao no mercado,
e aproveitar de suas 46 usinas de producao.

Palavras-chave: sustentabilidade, interna-
cionalizagdo, desenvolvimento sustentavel,
mercados emergentes.

Introduccion

Las companias multinacionales de América
Latina se estan convirtiendo en actores glo-
bales en diferentes industrias en el mundo
(Cuervo-Cazurra et al., 2018). Ramamurti
y Singh (2009) argumentan que los tltimos
afios se han caracterizado por un aumento en
el nimero de multinacionales de paises emer-
gentes como en los casos de México y Brasil.
Estas compaiiias han pasado de ser receptores
de inversion a ser grandes inversionistas en
todo el mundo (Santiso, 2008). Esto también
es evidente para el caso colombiano. Des-
de 2002, diferentes empresas colombianas
han aumentado su presencia internacional
y han experimentado un crecimiento ace-
lerado (Gonzalez-Pérez y Vélez-Ocampo,
2014). Sin embargo, su proceso de interna-
cionalizacion y sus operaciones y estrategias
extranjeras no se han analizado ampliamente
(De Villa, Rajwani & Lawton, 2015).

El proceso de insercion internacional de
empresas multinacionales de paises emer-
gentes y su éxito, puede relacionarse con la
adopcion de practicas sostenibles como el
caso de las empresas brasilefias analizadas
por Da Rocha, Maffini, Scherer, Marques y
Schoproni (2014), quienes encontraron que
la competitividad se puede mejorar con la

inclusion de estrategias de sostenibilidad
en estas organizaciones. En la misma linea,
Windolph, Harms y Schaltegger, (2013),
exponen que las empresas multinacionales
generan diferentes reportes de sostenibilidad
a nivel nacional e internacional para lograr
legitimidad, éxito y mejoras internas, los cua-
les se utilizan como una herramienta para
evitar criticas sobre compromisos sociales y
ambientales que pueden afectar sus ventas y
produccion en todo el mundo (Kolk, 2003).

Pese a lo anteriormente expuesto, hay argu-
mentos que afirman que las estrategias de
sostenibilidad se utilizan como una barrera
comercial para las empresas que no cumplen
con las capacidades y los requisitos organi-
zacionales en el pais anfitrion (Breitbarth,
Harris y Aitken, 2009).

Segtin Park (2018), la internacionalizacion
de las multinacionales de mercados emer-
gentes puede mejorar la sostenibilidad cor-
porativa, ya que las empresas con ventas en
el extranjero estdn motivadas a adoptar la
sostenibilidad para disminuir desventajas
asociadas a su pais de origen. Asimismo, el
autor también sostiene que las subsidiarias
pueden ser susceptibles de ser separadas de
las estrategias de sostenibilidad de la sede, lo
que puede crear un impacto negativo en ellas.
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La presente investigacion proporciona un
comparativo entre dos empresas incluidas en
el Indice Global de Sostenibilidad de Dow
Jones 2018, laempresa tailandesa Thai Union
Group PLC (lider global en esta industria)
y la colombiana Grupo Nutresa S.A., con
el proposito de explorar la relacion entre su
desempefio en sostenibilidad y su presencia
internacional. El articulo se estructura de la si-
guiente manera: la primera seccion plantea los
antecedentes del estudio; la segunda seccion
proporciona el marco teorico de las teorias
de internacionalizacion desde la perspectiva
de la teoria basada en recursos, esta seccion
también ilustra la importancia de los infor-
mes de sostenibilidad para la supervivencia
de las empresas. La tercera seccion explica
la metodologia, seguida de los resultados en
los que se resumen los dos casos y se hacen
comparaciones. La seccion final ofrece las
conclusiones y limitaciones del estudio.

Internacionalizacion y la teoria
basada en recursos

Zhang, Toppinen y Uusivuori (2014) clasi-
fican las teorias de internacionalizacion en
cuatro categorias diferentes: internaciona-
lizacidn y costos de transaccion, teoria ba-
sada en recursos, organizacion industrial y
teoria de incentivos administrativos. Segun
los autores, el uso de la tierra y los recursos
naturales aparecen como factores principales
en la teoria basada en los recursos. Desde
esta perspectiva, se hace una clasificacion
de los autores que contribuyen a esta teoria:
Penrose (1959), Vernon (1966), Johanson y
Weidersheim-Paul (1975), Johanson y Vahl-
ne (1977), Bilkey y Tesar (1977), Cavusgil
(1980), Wernerfelt (1984), Johanson y Ma-
ttson (1988) y Barney (1991).
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En la misma linea, Reddy (2014) clasifica
el trabajo de Penrose (1959) y Wernerfelt
(1984) bajo lateoria basada en recursos, en la
cual la compaiiia tiene que usar sus capacida-
des para alcanzar un crecimiento sostenible.
Desde este punto de vista, los recursos de
una firma son “fortalezas que las empresas
pueden usar para concebir e implementar
sus estrategias” (Barney, 1991. p. 101) o
“aquellos activos (tangibles e intangibles)
que estan vinculados semipermanentemente
ala empresa” (Wernerfelt, 1984. p.172).

Por otro lado, Starik y Kanashiro (2013)
argumentan que diferentes investigaciones
se han centrado en como la sostenibilidad
potencia los recursos y las capacidades de las
empresas, aumentan la legitimidad y el rendi-
miento ambiental. Sin embargo, es necesario
tener en cuenta el entorno dindmico de las
personas, las organizaciones y la sociedad.
En consonancia, los autores también afirman
que, desde la teoria basada en recursos, “la
sostenibilidad fortalece la competitividad de
la organizacion al habilitar sus capacidades
unicas de recursos” (p.15).

Del mismo modo, Bartocci, Chiappetta,
Lopes de Sousa y Kannan (2017) manifies-
tan que la sostenibilidad debe considerarse
como una capacidad dindmica incorporada
ala estrategia de la empresa para convertirse
en un factor competitivo en el proceso de
adaptacion.

Las evidencias de la teoria basada en recur-
sos muestran que la escasez de recursos y la
eficiencia de los mismos son los motores de
la expansion extranjera. Para lograr el creci-
miento, las empresas deben explotar los re-
cursos existentes y desarrollar otros nuevos
(Wernerfelt, 1984). En la busqueda de recur-
sos, hay algunos factores como los recursos
naturales, latierra, la infraestructuray lamano
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de obra que tienen un impacto en las estrate-
gias de internacionalizacion de las empresas
(Zhang et al., 2014); es asi como, a través de
los recursos y capacidades, las empresas for-
talecen sus ventajas competitivas, y su grado
de internacionalizacion, puede ser medido por
la intensidad de la inversion, el alcance y la
concentracion geografica (Chen et al. 2016).

Reportes de sostenibilidad

Solow (1991) define la sostenibilidad como
“una obligacién de comportarnos para que
dejemos al futuro la opcién o la capacidad
de estar tan bien como nosotros” (p. 181).
Asimismo, en 1994, John Elkington cred
la “Triple cuenta de resultados” como una
propuesta para integrar las dimensiones
sociales, econémicas y ambientales de la
sostenibilidad. “En términos mas simples,
la agenda de la triple cuenta de resultados
enfoca a las corporaciones no solo en el valor
econdmico que agregan, sino también en el
valor social y ambiental que agregan o des-
truyen” (Elkington, 1994, p. 3), es decir, que
el elemento social de esta triple cuenta, esuna
capacidad complementaria que se integra las
capacidades econdmicas y ambientales de las
empresas (Svensson et al., 2018).

Es asi como las organizaciones a nivel mun-
dial pueden alcanzar o mejorar la compe-
titividad mediante la implementacion de
diferentes practicas ambientales, como el
ahorro de energia y agua, tal como lo demos-
traron Chen, Ongy Hsu (2016) en su analisis
de los aspectos sociales, ambientales, econd-
micos y sociales con las practicas formales
de sostenibilidad. De igual forma, los autores
validan la ventaja competitiva de las empre-
sas a través de su desempefio financiero, y
concluyen que la sostenibilidad es relevante

para el desarrollo y la supervivencia de las
pequeiias y medianas empresas, que los be-
neficios de estas practicas de sostenibilidad
son percibidos por todo tipo de empresas,
independientemente de su enfoque hacia el
desarrollo sostenible.

En consonancia con lo expuesto, han surgi-
do varios indices, informes y calificaciones
para ayudar a las empresas a comunicar su
compromiso con la sostenibilidad. El indice
de Sostenibilidad Dow Jones es de particular
importancia debido a que captura las tres
areas de la triple cuenta de resultados, y tie-
ne lamayor credibilidad entre las diferentes
calificaciones (Searcy y Elkhawas, 2012).
Este es un conjunto de varios indices de
sostenibilidad que integran empresas con
alto rendimiento en las cuestiones econémi-
cas, sociales y ambientales (Lopez, Garcia
y Rodriguez, 2007).

Los reportes de sostenibilidad son una practi-
caque se ha adherido al mundo organizacio-
nal en la medida en que hay més compaiiias
que se involucran en este temay se mejora la
claridad de la informacion (Thijssens, Bollen
y Hassink, 2016). Del mismo modo, las em-
presas que participan en la evaluacion de su
desempeiio econdmico, ambiental y social,
buscan aumentar la transparenciay la traza-
bilidad, mantener un mejor posicionamiento
de sus acciones y brindar mas seguridad y
confianza a sus inversionistas. Ademas de lo
mencionado, esto les permite obtener reco-
nocimiento como lideres en sostenibilidad a
nivel mundial (La Republica, 2015).

Materiales y métodos

El presente estudio utiliza la metodologia de
estudio de casos para determinar la relacion
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entre la internacionalizacion de la empresa
y su enfoque hacia la sostenibilidad, a par-
tir de un andlisis cualitativo y cuantitativo
de dos casos; laempresa colombiana Grupo
Nutresa S.A. y sureferente internacional, la
compatfiia Thai Union Group PCL, ambas in-
cluidas en el Indice Global de Sostenibilidad
de Dow Jones 2018. El estudio se ajusta a
las recomendaciones de Yin (2009); por lo
cual se siguen los pasos de planear, disefiar,
preparar, recolectar, analizar y compartir los
casos de estudio.

En la primera fase los investigadores defi-
nen la pregunta de investigacion, unidad de
analisis y las compafiias a ser estudiadas.
Después de esto, larecoleccion y analisis de
la informacion se basa en fuentes secunda-
rias, principalmente, reportes empresariales,
bases de datos oficiales e informacion de las
paginas web de cada empresa. La recolec-
cion de la informacion se realizoé de manera
independiente para cada empresa. Posterior-
mente, se realiza un analisis de cada caso para
facilitar el andlisis comparativo entre ellos

El estudio se apoya en el método hermenéu-
tico, buscando, tal como expone (Mufioz,
2002), un didlogo entre el contexto, el cual
no pretende imponer argumentos, Sino mos-
trar evidencias acerca del objeto de estudio.
Gracias a este método, se busca ademas, re-
forzar la teoria de que el fin primordial de una
organizacion no debera ser solo la generacion
de utilidades y riqueza, sino ser coherentes
con las posibles implicaciones que podrian
tener su operar en el entorno, causando el
detrimento de los recursos naturales y del
ser humano (Mufioz, 2002).

Asi pues, y en consonancia con lo descri-
to, el presente articulo busca realizar una
revision documental acerca de la presencia
internacional de las empresas y surelacion
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con su gestion sostenible, dada a partir de
tres dimensiones principales y analizadas
por Dow Jones, en asocio con RobecoSAM,
las cuales son: Dimension Econdmica,
Medioambiental y Social.

Las tres dimensiones de la
sostenibilidad

Gracias al acelerado desarrollo e industria-
lizacion de las economias, ademas del de-
trimento social y medio ambiental al que se
ha llevado a la poblacion mundial gracias a
practicas inadecuadas de produccion, entre
otras, se ha profundizado en la relacion cau-
say efecto, en la cual, las causas expuestas
ponen en juego la calidad de vida de las ge-
neraciones futuras, lo que conlleva a revisar
la compleja y dindmica interrelacion entre
las dimensiones econémica, medioambien-
tal y social, y el desarrollo sostenible como
medio de comprensidn y restablecimiento
del equilibrio entre estos (Lozano, 2008).

En primer lugar, se resalta la dimension
medioambiental como aquella que busca
mantener el “capital natural”, es decir, rea-
lizar todas las actividades de disefio, produc-
cion, promocion, venta de productos, etc.,
desdeuna dptica “verde”, siendo parte de una
solucion sostenible (Martinez & Rodriguez,
2014). Ademas de lo anterior, se concibe esta
dimension como una de las mas importantes,
por el caracter finito de los recursos naturales
y de laactual degradacion y riesgo inherente
en los ecosistemas, ain mas por la Respon-
sabilidad Social Empresarial evidenciada de
parte de algunas multinacionales y empresas
locales alrededor del mundo.

En segundo lugar, se encuentra la dimension
economica de la sostenibilidad, la cual se
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refiere a aquellas compaiiias que son capaces
de crear valor y, ademads, de mejorar su ren-
tabilidad financiera, a través de lareduccion
de costos y del apalancamiento en sus stake-
holders?, pero sin afectar los estandares de
vida, pese a los desbalances y crisis politicas
y econodmicas de los gobiernos (Martinez &
Rodriguez, 2014).

En ultimo lugar, la dimension social de la
sostenibilidad, la cual es considerada a partir
de los problemas sociales causados por la
inequidad social, la desigualdad de derechos
y de género, lo cual afecta el comportamiento
social y, asimismo, cambia el actuar empresa-
rial frente a las nuevas expectativas y necesi-
dad sociales (Martinez & Rodriguez, 2014).

Segun Klein & Dawar (2004), la sosteni-
bilidad ha sido concebida como la forma
para reducir el escrutinio publico, acceder
a licencias de operacion mucho mas facil
y lograr mayor tolerancia de la sociedad en
momentos dificiles.

Segun un estudio realizado por Martinez &
Rodriguez (2014) a partir de variables cua-
litativas, y ponderadas de forma cuantitati-
va gracias a un modelo matematico, el cual
correlacionaba las dimensiones econdmica,
social y medioambiental desde la optica de
la sostenibilidad, con una variable depen-
diente como lo es la reputacion corporati-
va, se concluy6 que la debida e integrada
gestion de las dimensiones y de la cadena
de valor (incluidos stakeholders), influyen
de forma directa en la imagen y reputacion
corporativa, lo que conlleva a indagar como
estas podran ademas impulsar el proceso de
internacionalizacion de las organizaciones.

Para el particular, se analizara a partir del
caso de laempresa colombiana Grupo Nutre-
sa S.A. frente a su referente internacional la
empresa tailandesa Thai Union Group PCL,
analizando la posible relacion entre las varia-
bles sostenibilidad e internacionalizacion, la
cual se compone de un proceso de expansion
y presencia en otros paises, diferentes al de
su casa matriz.

Resultados

Indice de Sostenibilidad Dow Jones (DJSI)

Los indices de Sostenibilidad Dow Jones
“son una familia de los mejores puntos de
referencia para los inversores que han re-
conocido que las practicas sostenibles son
fundamentales para generar valor para los
accionistas a largo plazo y que desean reflejar
sus compromisos de sostenibilidad en sus
carteras de inversion” (RobecoSAM, 2018a).

Estos indices fueron creados en 1999 con-
juntamente por S&P, Dow Jones Indice y
RobecoSAM, con el propdsito de rastrear el
desempeiio de las acciones de las compaiiias
mas grandes del mundo en términos de su
rendimiento econdmico, ambiental y social.

Cadaafio, el DJSI evalua a las empresas mas
grandes del mundo y divide los resultados
en diferentes categorias o familias, ya que el
desarrollo empresarial es diferente en cada
region. Las categorias se presentan de la si-
guiente manera:

* DJSI Global
e DJSI América del Norte
* DJSI Europa

4 Stakeholders, en inglés partes interesadas o asociaciones clave
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* DJSI Asia Pacifico

* DJSI Mercados emergentes
* DJSI Korea

* DJSI Australia

* DJSI Chile

Los criterios de seleccion de las empresas
que hacen parte de estos indices se basan en
los resultados de su “Puntaje Total de Sos-
tenibilidad”, calculado en la “Evaluacion de
Sostenibilidad Corporativa”, la cual es una
evaluacion anual de las practicas de soste-
nibilidad de las empresas realizada por Ro-
becoSAM, y que va dirigida a empresas que
cotizan en bolsa. La seleccion de empresas
comienza con el “universo inicial” (aproxi-
madamente 10.000 empresas), luego el “uni-
verso invitado” incluye a las compafiias mas
grandes por capitalizacion bursatil ajustada
(aproximadamente 4.500 empresas), el “uni-
verso evaluado” consiste en todas las com-
pafiias para las cuales se calcula el “Puntaje
Total de Sostenibilidad”. Finalmente, las em-
presas constituyentes del DJSI se seleccionan
para cumplir con el porcentaje objetivo de
empresas en cada industria. Se realiza una
seleccion del 10% de las mejores empresas
por industria en todo el mundo, el 20% a ni-
velregional y el 30% a nivel nacional. (S&P
Dow Jones Indices, 2018).

De acuerdo con los Resultados de la Revi-
sion de DJSI 2018, para el ano 2018 hubo
un total de 2.094 empresas evaluadas, de las
cuales 993 completaron los cuestionarios y
elresto 1.101 se evaluaron basandose exclu-
sivamente en informacion publica. De estas
empresas, finalmente se eligieron 317 para
ser incluidas en el DJSI Global, las cuales
representan 58 industrias en 29 paises (Ro-
becoSAM, 2018a).
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Eluniverso invitado de empresas colombia-
nas para el afio 2018 fue de 19 empresas en
total (Almacenes Exito, Avianca Holding SA,
Banco Davivienda SA, Bancolombia SA,
Bancolombia SA Prf, Celsia SA ESP, Ce-
mentos Argos SA, Cementos Argos S/A Pref,
Cemex Latam Holding SA, Corporacion Fi-
nanciera Colombiana, Ecopetrol SA, Grupo
Argos SA, Grupo Argos SA Preferido, Grupo
de Inversiones Suramericana SA, Grupo de
Inversiones Suramericana SA Pref., Grupo
Energia Bogota SA ESP, Grupo NutresaS.A.,
Interconexion Eléctrica SA ESP). Y hubo un
total de cinco empresas colombianas, que
forman parte de las 317 incluidas en el DJSI
en 2018. Estas empresas y sus industrias se
presentan a continuacion:

* Bancolombia SA—Bancos

* Grupo de Inversiones Suramericana SA—
Finanzas diversificadas

* Grupo Nutresa S.A.—Alimentos, Bebidas
y Tabaco

* Cementos Argos SA—Materiales

* Grupo Argos SA / Colombia—Materiales

En el sector alimentos, el Lider Global es la
empresa tailandesa Thai Union Group PCL
dado su “Puntaje Total de Sostenibilidad”.
Por su parte, la empresa colombiana Grupo
Nutresa S.A., hace parte del selecto grupo
del 10% de mejores empresas de alimentos a
nivel mundial con mayor compromiso hacia
la sostenibilidad.

Grupo Nutresa S.A.

Grupo Nutresa S.A. es un conglomerado co-
lombiano, lider en la industria de alimentos
procesados del pais, y uno de los actores mas
importantes de este sector en América Latina.
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Fue fundadaen 1920, y actualmente opera a
través de ocho unidades de negocios: carne,
galletas, chocolates, Tresmontes Lucchetti—
TMLUC (empresa de alimentos chilena), ca-
fés, alimentos de consumo, helados y pastas.

Grupo Nutresa S.A. tiene un modelo de nego-
cio diferenciado basado en su gente: talento-
sa, innovadora, comprometida y responsable,
que contribuye al desarrollo sostenible; sus
marcas: reconocidas y apreciadas en los pai-
ses donde opera; y en sus redes de distribu-
cion: diferenciadas por canales y segmentos.

La compaiiia forma parte de las empresas
incluidas en el DJSI Global 2018 en la in-
dustria de alimentos, en la que Thai Union
Group PCL es el lider mundial.

Los criterios utilizados para la medicion de
la sostenibilidad en sus tres dimensiones en
esta industria fueron:

* Gestion de la cadena de suministro

* Gestion de la innovacion

* Salud y nutricién

+ Eficiencia eco operacional

* Embalaje

* Abastecimiento de materia prima

* Seguridad y salud laboral

* Desarrollo del capital humano

* Derechos humanos

Las puntuaciones maximas de las empresas
en esta industria en cada dimension fueron:
85 para la dimension econdmica, 93 para la

dimension ambiental y 73 para la dimension
social (RobecoSAM, 2018b).

A pesar de que la calificacion obtenida por
Grupo Nutresa S.A. en cada dimensidon no es

publicada, se debe resaltar que la compaifiia
recibid la distincion categoria plata (silver
class) en el Anuario de Sostenibilidad 2018
de RobecoSAM. Esta distincion se realiza a
las empresas que reciben una puntuacion de
por lo menos 57 en cada dimensién y cuyo
puntaje se encuentra dentro del rango de 1 %
a 5 % del puntaje de la empresa con mejor
desempeno de la industria en este caso, Thai
Union Group

Presencia internacional

Las ventas internacionales del Grupo Nu-
tresa S.A. representaron el 36,8 % del total
de ventas de la compainia para el afio 2017.
La compaiiia tiene presencia en 14 paises
con sus redes de distribucion y 46 plantas
de produccion ubicadas principalmente en
Colombia, Estados Unidos, Republica Do-
minicanay el Caribe, Ecuador, Chile, Perq,
México, América Central y Malasia, entre
otros (Grupo Nutresa S.A., 2017).

Thai Union Group PCL

Thai Union Group PCL es una empresa mul-
tinacional tailandesa, lider en la industria de
productos alimenticios marinos como pesca-
dos y mariscos en Asia, y uno de los actores
mas importantes de este sector en el mundo.

Fue fundada el 1977 como una compaiia
manufacturera, procesadora y exportadora
de atun enlatado. En 1981 abren su segunda
planta de produccion y en 1988 inauguran
la primera planta exportadora de pescados
y mariscos congelados. Hacia 1992 realizan
una alianza con Mitsubishi Corporation, li-
derjaponés en la distribucion de mariscos, y
con Hagoromo Food Corporation, el mayor
productor de mariscos, los cuales impulsan
el crecimiento y expansion de Thai Union
Group PCL.0
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En 1997 realizan su primera adquisicion
internacional, comprando a Chicken of the
Sea en Estados Unidos, para luego en 2003
adquirir también a Empress International
Ltd., uno de los mayores importadores y
distribuidores de camarones también en los
Estados Unidos.

Sus mayores adquisiciones han sido en
Estados Unidos, Canada, Vietnam, India,
China, Alemania, Noruega y Francia, am-
pliando su capacidad productivay cobertu-
raen tres de los 5 continentes (Thai Union
Group PCL, 2018).

Enelafio 2015 se unen como una nueva figu-
ra, tal como se conoce en la actualidad, la cual
agrupa a todas las subsidiarias, compartiendo
la misma vision, mision, valores y cultura
corporativa (Thai Union Group PCL, 2018).

Para el afio 2014 fue nombrada por prime-
ra vez como la empresa mas sostenible en
el sector alimentos a nivel mundial, man-
teniendo hasta el afio en curso este puesto
(RobecoSAM, 2018c).

Pese a que su foco principal es el mercado de
los pescados y mariscos alrededor del mundo,
poseen una linea de alimentos para mascotas,
el cual procesan en sus propias plantas.

Segun su Informe Anual de 2018, la innova-
cion hasido la piedra angulary la clave para
alcanzar la satisfaccion de sus clientes, a par-
tir del desarrollo de soluciones y la creacion
de valor, ambos alineados a la sostenibilidad.
Para esto, en 2015 establecen a Global In-
novation Incubator (Gii), en colaboracion la
Universidad Mahidol, el cual es un centro de
innovacion de clase mundial y que ayuda con
el desarrollo de nuevos productos, procesos

y empaques, generando atin mas valor a los
negocios de Thai Union (Thai Union Group
PCL, 2018).

En apoyo al liderazgo en este sector de la in-
dustria pesquera, Thai Union crea a SeaChan-
ge®, su estrategia global de sostenibilidad
basada en cuatro pilares fundamentales:

» Abastecimiento responsable: soportado
en sistemas de informacidn que permitan
darle trazabilidad a cada una de las ter-
minales pesqueras gracias a un proyecto
de pesca responsable.

» Trabajo seguro y legal: eliminando el
trabajo informal e inseguro.

* Operaciones responsables: cero emisio-
nes y reduciendo el consumo de aguay
electricidad.

* Personasy comunidades: trabajo conjunto
en el gobierno, sector privado, organiza-
ciones internacionales y la sociedad civil.

Las puntuaciones recibidas por Thai Union
Group PCL segtin la tiltima medicion de Ro-
becoSAM (2018) son:

* Dimension econdmica: 85 puntos
* Dimensioén ambiental: 90 puntos

* Dimensién Social: 70 puntos
Presencia internacional

Las ventas internacionales de Thai Union
Group PCL representan el mayor porcen-
taje de sus ventas totales, ascendiendo al
80% para el afio 2017. Actualmente la mul-
tinacional tailandesa tiene presencia en tres
continentes (10 paises) con sus redes de dis-
tribucion (propias y Joint Ventures’) y 49
plantas de produccion, algunas ubicadas en

5 Joint Ventures, en inglés, empresa conjunta: tipo de alianza estratégica entre dos 0 mas empresas
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Tailandia, Estados Unidos, Vietnam, Canada,
Alemania, Noruega, Polonia, Portugal, entre
otros (Thai Union Group PCL, 2018).

En gran parte, Thai Union Group PCL ha
impulsado su crecimiento y posicionamien-
to global, a través del reconocimiento con
sus clientes y grupos de interés en temas de
innovacion, los cuales trabaja fuertemente
en aspectos asociados con la sostenibilidad.

Discusion

Ante el inminente deterioro del medioam-
biente, el deseo desmedido por mayores
utilidades y mayor posicionamiento de las
compafias a nivel internacional, cada vez
son mas las organizaciones que cimientan
sus crecimientos en politicas e iniciativas
sostenibles que permitan a sus negocios cre-
cer en el tiempo, pero ademas devolverle ala
sociedad y al medioambiente, algo de lo que
ellos son beneficiados. Este tipo de politicas e
iniciativas tienen cada vez mayor peso en las
decisiones de compra de los consumidores,
aun mas en paises desarrollados, donde sus
concepciones acerca de la sostenibilidad se
basan en algo positivo, con un mayor peso
en los aportes medioambientales, pese a que
poco se conoce acerca de la percepcion de los
consumidores en los atributos de los produc-
tos en temas relacionados con las otras dos
dimensiones de la sostenibilidad: lo social y
econdémico (Hanss & Bohm, 2011).

Pese a esto, el estudio realizado por los au-
tores, evidencia segiin la muestra analiza-
da, que, en su orden, los consumidores dan
mayor peso a los atributos de los productos
en temas medioambientales, seguido por lo
social y finalmente por lo econémico, y que,
pese a el enfoque hacia la sostenibilidad de

ambas empresas, este no ha sido un factor
determinante en el proceso de internaciona-
lizacion de estas.

Aunado a lo expuesto en el presente aparte,
y realizando un analisis de la literatura re-
cabada, ademas de revisar minuciosamente
el referente internacional de Grupo Nutresa
S.A, laempresa tailandesa Thai Union Group
PCL, se pueden enumerar los siguientes te-
mas, en los que Grupo Nutresa S.A. podria
apoyarse para poder obtener una mayor par-
ticipacion en el mercado internacional:

» Tal como se expuso, un gran porcentaje
de las ventas de Thai Union son repre-
sentadas por las exportaciones, las cuales
ascienden al 80% sobre las ventas totales,
comparado con un 36 % de Grupo Nu-
tresa S.A. Siserevisaa fondo el destino
de las exportaciones de Thai Union, se
evidencia que en un 72% de estas son
realizadas a los Estados Unidos y a Eu-
ropa, paises en los cuales tiene presencia
através de sus adquisiciones, lo cual po-
tencializa su ingreso a estos mercados.
Se sugiere entonces, que Grupo Nutresa
S.A. aproveche de forma estratégica el
ingreso amercados en los cuales tiene ad-
quisiciones, posicionando los productos
mas convenientes para estos mercados.

» Laespecializacion en productos es otro
tema a analizar. Si bien Grupo Nutresa
S.A. tiene un amplio portafolio de pro-
ductos con los cuales puede atender a
un nimero mas amplio de consumido-
res, Thai Union se ha especializado en
el mercado de pescados y mariscos, con
mayor participacion de este tltimo, per-
mitiéndole ser lider mundial en su sector
y apalancando sus ventas en el exterior.
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En ese orden de ideas, Grupo Nutresa S.A.
deberé determinar sus lineas de productos
mas fuertes, y focalizarse en estas en temas
tan relevantes como innovacion y practicas
sostenibles, lo cual le permitird tener atn
mayor participacion en paises tan exigentes
como los europeos.

Thai Group harealizado en los tltimos afios
esfuerzos significativos en temas de inno-
vacion, por lo que tiene en la actualidad
dos centros de innovacion, uno ubicado en
Bangkok y otro en Francia, los cuales deno-
mina Gii — Global Innovation Incubator, en
los que se trabaja a partir de la ciencia y la
investigacion trabajando en seis aristas fun-
damentales: estudios fundamentales, salud y
bienestar, tratamiento tecnoldgico, co-crea-
cion de productos, investigacion sensorial y
por ultimo, uno de sus productos estrella, los
camarones. Ademas de la ciencia e investi-
gacion posee otros tres pilares que son: tec-
nologia y desarrollo, apoyo a la innovacion
y comercializacion.

Por otro lado, para Grupo Nutresa S.A. dentro
de los pilares en los que impulsa el desarro-
llo sustentable, se encuentra la innovacion,
tema que debera dinamizar a través de centro
especializados en innovacion que le permi-
tan realizar desarrollos enfocados en las tres
dimensiones de la sostenibilidad, y que im-
pulsen ademas el posicionamiento de marca
y estratégico en nuevos mercados.

Para Grupo Nutresa S.A. serd importante,
ademas, analizar el ingreso a nuevos mer-
cados a través de modos de entrada como
el Joint Venture, tal como lo realiza Thai
Union Group, lo que permitira aprovechar
de manera estratégica el conocimiento en
nuevos mercados de aliados estratégicos, y
el ingreso a nuevos mercados sin necesidad
de adquisiciones adicionales.

» La expansion internacional puede ver-
se como una motivacion a implementar
estrategias de sostenibilidad que le otor-
guen mayor reconocimiento y reputacion
a la organizacion en los paises destino.

» Lospuntosclave en los que Grupo Nutre-
saS.A. puede enfocarse para convertirse
en lider mundial de sostenibilidad en la
industria de alimentos son: abastecimien-
to de materia prima, seguridad y salud
laboral, y desarrollo del talento humano.
Los cuales resultan ser los criterios en los
que Thai Group obtuvo un menor puntaje
en lamedicion de las tres dimensiones de
sostenibilidad realizada por RobecoSAM
y Dow Jones Indices.

Conclusiones

Elnimero cada vez mayor de empresas que
presentan reportes de sostenibilidad que
incluyen informacion financiera, social y
ambiental, revela la creciente tendencia
que apunta a mejorar la transparencia y la
legitimidad de algunas empresas hacia sus
grupos de interés (Orazalin y Mahmood,
2018; Parsa et al., 2018).

Del mismo modo, las empresas colombia-
nas han sido reconocidas por sus esfuerzos
constantes para aumentar el desempefio de
la sostenibilidad, como es el caso de Grupo
Bancolombia y Grupo Argos, que aparecen
como lideres mundiales en 2018 en las in-
dustrias de bancos y materiales en la “Eva-
luacion de Sostenibilidad Corporativa” de
RobecoSAM en compaiiia con Dow Jones.
Este también es el caso de Grupo de Inver-
siones Suramericana SA, Grupo Nutresa S.A.
y Cementos Argos SA, que, pese a no haber
obtenido el liderazgo en su industria, se in-
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cluyen en las empresas con mejor desempeiio
en temas de sostenibilidad en el DJSI 2018.

Para el caso analizado de la empresa co-
lombiana Grupo Nutresa S.A. y sureferente
internacional, Thai Group, se evidencia una
necesidad, por parte de la empresa colom-
biana, de especializar su modelo de negocio
y apalancar sus ventas en el exterior, para
tener una mayor penetracion de mercado,
y tomar provecho de sus 46 plantas de pro-
duccion. Adicionalmente, es relevante que
la Grupo Nutresa S.A realice un esfuerzo
mayor en temas de innovacion, para lograr
productos mas sostenibles y con mayor po-
tencial en el exterior.

La pesquisa, de igual forma, permitié a los
autores concluir, ademas, tal como se expre-
so en la discusion, que pese a la creciente
tendencia mundial de que los consumidores
incluyan dentro de los criterios para la deci-
sion de compra el tema de la sostenibilidad,
este no es determinante para el crecimiento
de las exportaciones o el proceso de interna-
cionalizacion de las empresas analizadas, el
cual parece estar mas estrechamente ligado
a temas de localizacion estratégica de sus
plantas y a sus costos de produccion.

Como se evidenci6 en la revision del con-
texto, se ha encontrado un mayor nivel de
internacionalizacién y un mejor rendimien-
to en materia de sostenibilidad por parte de
Thai Union Group, y un menor rendimiento
en sostenibilidad e internacionalizacion por
parte de Grupo Nutresa S.A. en ambas unida-
des de analisis, lo que evidencia la relacion
existente entre sostenibilidad e internacio-
nalizacion.

Sin embargo, es fundamental reconocer que
Grupo Nutresa S.A. hace parte del selecto
10 % de empresas mas sostenibles en el sector

alimentos a nivel mundial, lo cual evidencia
su compromiso frente al desarrollo sosteni-
ble, y la busqueda de negocios conscientes
y transparentes en el pais, lo que le permite
tener una mayor aceptacion a nivel interna-
cional.

Deigual forma, es importante tener en cuenta
que se necesitan enfoques tedricos y metodo-
logicos mas s6lidos para evaluar la relacion
entre sostenibilidad e internacionalizacion
con el fin de comprender el compromiso con
el desarrollo sostenible de las empresas a me-
dida que se internacionalizan. Sin embargo,
este estudio exploratorio puede servir como
un paso inicial en este analisis, que busca
evidencias el nivel de internacionalizacion
de las empresas expuestas, alineado con los
compromisos medioambientales, economi-
cos y sociales de las empresas de estudio.

Ademas de los anterior, se deberian incluir
otras industrias y regiones para aumen-
tar el alcance del analisis. La inclusion de
actores y la sofisticacion de las técnicas o
métodos a utilizar en el analisis, basados
en conceptos sélidos y categorias teoricas,
pueden llevar a una informacién mas rigu-
rosay completa para describir y evaluar el
vinculo entre la sostenibilidad y la inter-
nacionalizacion de la empresa.
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