Un j 'asf 9 «®0
n journa °
de ASTA @ m b Multidisciplinary

chile Business Review

AKT MOTOS: LA REVOLUCION DEL MERCADO DE MOTOCICLETAS
AKT MOTOS: THE MOTOBIKE MARKET REVOLUTION

Ismael Oliva Becerra ? « Camilo Mantilla Ortiz ®

Recibido: septiembre 2013 / Aceptado: julio 2013

Resumen
Este caso ofrece una vision general de la evolucion de la industria motobike en Colombia y como AKT Motos
revoluciona el mercado con nuevas propuestas que los hicieron diferente de sus competidores, y como en 2010 AKT

Motos se enfrenta a una decision para aumentar su cuota de mercado sin perder su estrategia que le permitiod tener
€xito en poco tiempo.
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Abstract
This case provides an overview of the motobike industry evolution in Colombia and how AKT Motos revolutionize
the market with new proposals that made it different from its competitors; and how in 2010 AKT Motos faces a

decision for increasing its market share without losing its strategy that allowed them to succeed in a reduced amount
of time time.
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Introduccion

A finales del ano 2010, AKT Motos era la cuarta em-
presa mas vendedora de motocicletas en Colombia, con
55 mil 192 unidades al afio; 14% de participacion de
mercado y una utilidad neta superior a 4.5 millones de
dolares.

“La union de elementos como precio, distribucion,
financiacion, servicio posventa y publicidad permitieron
en conjunto que AKT Motos llegara a competir a la par
con grandes multinacionales y se convirtiera en una de
las empresas automotrices mas importantes de Colom-
bia”, reflexionaba su director Comercial, Jorge Herrera.

AKT Motos inici6 en el afio 2004 como ensambla-
dora y comercializadora de motocicletas. Pertenecia a
Colombiana de Comercio, S.A. (Corbeta), un reconocido
grupo empresarial colombiano el cual era propietario de
empresas muy importantes en sus rubros como Alkom-
prar, Alkosto y AKT; esta ultima de gran importancia en
el ramo de las motocicletas, especialmente por su creci-
miento vertiginoso en un mercado altamente concentra-
do, en el cual AKT se inici6 desde cero y logré un posi-
cionamiento en la mente de los colombianos.

En una reunion realizada a finales de 2010, la Junta
Directiva de AKT felicité al gerente General y a todo su
equipo de trabajo por los logros obtenidos hasta ese mo-
mento. Sin embargo, al presidente del holding Corbeta le
preocupaba la reaccion de los competidores y el futuro
de la ensambladora; todos estaban conscientes de las ex-
celentes marcas que estaban enfrentando y de la dificil
competencia que se avecinaba.

Finalizada la reunion, el presidente de Corbeta llamo
a su oficina al gerente General de AKT Motos; los dos es-
tuvieron de acuerdo en que AKT se habia afianzado en el
mercado colombiano de motocicletas de bajo cilindraje,
en especial en el segmento de precios bajos. Pero también
era claro que el lider Auteco tenia una participacion de
33% y ventas superiores a 129 mil motos en 2010 en el
mismo mercado, pero con mayor enfoque en el segmento
de precios altos que, segun las proyecciones, se esperaba
que presentara un crecimiento de aproximadamente 25%
en los siguientes cinco afos.

El presidente de Corbeta veia como una gran oportu-
nidad atacar el mismo segmento que dominaba Auteco
para un crecimiento de AKT Motos. Sin embargo, a pesar
del escenario favorable, tenia varias dudas sobre si en-

frentar o no en sus terrenos, a su competidor.
Colombiana de Comercio, SA (Corbeta)

Este holding se inicid en 1954 cuando su presidente y
propietario cred la empresa Corbeta Textiles con la pri-
mera oficina en la ciudad de Medellin, dedicada a la dis-
tribucion y comercializacion al por mayor de textiles de
reconocidas empresas colombianas, entre ellas Fabricato.
El negocio crecid de manera rapida y con altos margenes
de rentabilidad; pronto fue necesaria la expansion tanto
de oficinas como de centros de distribucion a otras ciuda-
des de Colombia, ya durante los afios sesenta y principios
de los setenta. La Junta Directiva de Corbeta, al ver los
buenos resultados, decidio crear la empresa Distribucio-
nes Corbeta, encargada de la distribucion de productos
electronicos, ferreteria y lineas de hogar de grandes y re-
conocidas marcas a nivel mundial.

En 1986 las empresas de Corbeta eran un éxito y gran
parte de esto se atribuia a la excelencia de sus centros de
distribucion; fue entonces cuando nacio la idea de no s6lo
ser el inicio de la cadena al distribuir, sino de ser parte
de la comercializacion del producto y se creo la empresa
Alkomprar bajo el formato de hipermercado de ventas al
por mayor de electrodomésticos, llantas, hogar y merca-
do; y mas adelante se abrio Alkosto, dedicada a la venta
al por menor de electrodomésticos a crédito. En el afio
2003, con estas cuatro empresas, Corbeta presentd una
utilidad neta superior a seis millones de dolares.

Desde el ano 1993, el presidente de Corbeta intentd
ingresar en el ensamble y comercializacion de motocicle-
tas en Colombia. En ese afio se realizo una investigacion
en Asia buscando un proveedor; la primera parada fue Ja-
pon, donde los resultados fueron negativos debido a que
todas las marcas ya tenian representacion en Colombia;
luego se busco en China, pero la poca experiencia y la
mala calidad del producto llevaron a descartarlo. Sin em-
bargo, su presidente continuaba inquieto; veia una opor-
tunidad en ese mercado que habia registrado crecimiento
de 38% en 1992 y de 58% en 1993 (ver Anexo 1).

En 1994, la Junta Directiva, consciente de las dificul-
tades de conseguir un proveedor para establecer su ne-
gocio de ensambladora, decidi6 ingresar a este mercado
como distribuidor de alguna marca. Entonces, Corbeta
fue nombrada distribuidor autorizado de Auteco, Suzuki
Motor de Colombia e Incolmotos Yamaha y en muy poco
tiempo se convirtié en uno de los mayores distribuidores
del pais.
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El éxito se adjudico a la innovacién en la comerciali-
zacion de las motocicletas en sus hipermercados Alkom-
prar, lo que dio un nuevo formato a este negocio que
siempre present6 desarrollo en almacenes especializados
en productos automotrices.

No obstante, el éxito de la comercializacion de las
motocicletas de estas tres reconocidas marcas, no era su-
ficiente para el presidente de Corbeta, quien argumentaba
que ninguna de estas empresas estaba decidida a bajar los
precios del producto y buscar alternativas de crédito para
masificarlo.

“Habiamos desarrollado estrategias de precio, crédito
y distribucion en nuestras unidades de negocio que nos
permitieron masificar productos como los electrodomés-
ticos; es por esto que el presidente de Corbeta estaba con-
vencido de que las motocicletas podrian ser parte de este
grupo’, sefialaba Jorge Herrera.

Luego de adquirir conocimiento sobre el negocio de
motocicletas en la distribucion, Corbeta decidié volver
a la busqueda de proveedores en China para tener una
marca independiente y ser ensamblador y distribuidor
del producto. En 2002 se realizo una visita a la feria de
Canton en donde se observo el avance y desarrollo de las
motocicletas chinas respecto a los afios noventa.

Se realizaron negociaciones con varios proveedores
para dar inicio a esta aventura en el mercado de las moto-
cicletas; esta nueva unidad de negocio recibi6 el nombre
AKT Motos y su eslogan era “Poder a tu alcance”.

Esta nueva ensambladora era diferente a las que ya
existian en Colombia, ya que su proposito era importar
partes de China y armar su motocicleta bajo el nombre de
AKT Motos, mientras las otras ensambladoras importa-
ban las partes de una casa matriz y salian al mercado con
el mismo nombre de la marca (Yamaha, Suzuki, Honda).

El mercado de motocicletas de bajo cilindraje (menor
a 300cc) en Colombia®

El mercado de motocicletas de bajo cilindraje en Co-
lombia tenia dos segmentos definidos: el primero era
denominado “precios altos”, donde los consumidores
buscaban tener una motocicleta de alta calidad, diseno
vanguardista, alto rendimiento de velocidad y potencia,

2 Entrevista al director Comercial de AKT Motos, Jorge Herrera, abril de 2012.
* Fuente: informacion interna de la compaiiia.
4Tomado de la Superintendencia de Sociedades www.supersociedades.gov.co
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innovacion y, por ultimo, que fuera un producto que les
diera estatus dentro de su grupo social. Normalmente el
disefio de estas motocicletas estaba basado en los de las
motos de alto cilindraje, por lo que se definia como una
motocicleta grande en escala. El segundo segmento era el
de “precios bajos”; los consumidores buscaban economia
de la motocicleta, excelente rendimiento del combusti-
ble, economia en repuestos y accesorios, buen servicio
posventa, calidad aceptable, crédito accesible y finalmen-
te un producto que permitiera cambiar el transporte pu-
blico por un vehiculo propio.

A principios de los afios noventa este mercado tenia
tres principales actores: Yamaha, Suzuki y Honda. Las
tres eran marcas reconocidas mundialmente, de origen
japonés, y con ensambladoras autorizadas en Colombia
bajo la supervision de sus casas matrices. Estas poseian
casi 100% de las ventas y creaban un oligopolio en el que
era dificil recibir nuevos competidores que hicieran este
mercado mas dinamico en el pais.

En 1993 ingres6 a este selecto grupo la ensamblado-
ra Auteco, SA con muy buenos resultados luego de ser
nombrada como distribuidora exclusiva de la marca de
motocicletas de India Bajaj.

Con estas cuatro marcas posicionadas en el segmen-
to de precios altos, la constante competencia por parti-
cipacion de mercado continud durante los afios noventa
y se extendio hasta 2004 (ver Anexo 1y 2). El principal
objetivo era apoderarse de clientes de sus competidores,
pero ninguna estaba enfocada en explorar nuevos nichos
de mercado, los cuales estaban siendo desatendidos. Ade-
mas de esto, hasta 2003 la tasa de motocicletas por habi-
tante en Colombia no crecia a ritmos acelerados como se
esperaba (ver Anexo 3), y solo 1.8 de cada cien colom-
bianos disfrutaban de este medio de transporte.

En este rubro siempre existieron inversionistas con
expectativas de ingresar a ser parte de este grupo de
empresas, pero para esto se debia realizar una inversion
cuantiosa. Solamente los costos de venta y prestacion de
servicios en la industria en el afio 2010 fueron de alrede-
dor de 140 millones de ddlares®, en promedio. Ademas,
se necesitaba la inversion inicial del proyecto que incluia
la construccion de la planta de ensamble, contratacion
de personal, desarrollo del producto, inversion en red de



distribucion de repuestos y motocicletas, capacitacion y
dotacion del servicio posventa y fuerza de ventas, entre
otros.

Las ensambladoras debian contar con un amplio canal
de distribucion que estaba conformado por la comerciali-
zacion de motocicletas, repuestos o refacciones y centros
de servicio técnico que prestaban apoyo en posventa. Es-
tos tres formatos debian estar ubicados en ciudades prin-
cipales, intermedias y pequefas lo que demandaba tener
una inversion inicial en infraestructura e inventario de
aproximadamente 400 mil dolares. La mayoria de estos
establecimientos eran tercerizados, pero para esto se de-
bia contar con un reconocimiento de marca, de esta forma
los inversionistas confiaban en donde estaban invirtiendo
su dinero.

Respecto al producto, en el mercado de motocicletas
de bajo cilindraje existian cuatro categorias principales:
Street, Mopped, Scooter y Enduro. Las Street eran las
motocicletas que se llevaban el protagonismo en el mer-
cado, con un promedio de participacion de 40 por ciento.
Estas motocicletas eran utilizadas como medio de trans-
porte en general o para el trabajo, se caracterizaban por su
economia en combustible y en mantenimiento. Las Mop-
ped tenian el segundo lugar en participacion de mercado
con 36 por ciento; eran motocicletas semiautomaticas en
su gran mayoria y estaban enfocadas a universitarios o
personas inexpertas en la conduccion; se caracterizaban
por su agilidad en las calles. Las Enduro tenian 16% de
participacion y estaban dirigidas a personas que utiliza-
ban su motocicleta como medio de transporte o de trabajo
en el campo; sus principales caracteristicas eran ruedas
altas y excelentes amortiguadores para terrenos agrestes.
Finalmente estaban las Scooter que tenian 8% de partici-
pacion de mercado y estaban dirigidas a universitarios y
jovenes ejecutivos, en especial mujeres; su caracteristica
era la facilidad de manejo.

El know how era fundamental en las organizaciones
automotrices, de éste dependia el éxito o fracaso; todas
las marcas de motocicletas reconocidas mundialmente
asesoraban a sus ensambladores, distribuidores auto-
rizados y centros de servicio técnico en la produccion,
comercializacion y prestacion del servicio posventa, res-
pectivamente. Estos conocimientos eran adquiridos por
la experiencia de muchos afios de trabajo y se transmitian
a través de capacitaciones y acompafiamiento continuo.
Este know how era invalorable en términos monetarios,
pero era uno de los principales componentes que aporta-
ban a la economia de escala en este rubro.

También existia una norma gubernamental llamada
Integracion Nacional la cual exigia a todos los ensam-
bladores realizar 17% del costo de produccion de las mo-
tocicletas en Colombia. Esto implicaba invertir en desa-
rrollo y buisqueda de proveedores nacionales, los cuales
no estaban preparados para la demanda que se presentd
en este rubro. Para crecer al ritmo que lo hicieron, las
ensambladoras necesitaron ayuda en infraestructura y co-
nocimiento para poder abastecer de forma correcta y bajo
los estandares de calidad a cada una de estas empresas.
Ademas, las piezas que se compraban en Colombia, que
normalmente era sistema eléctrico, manubrio, manilares
y pintura en general, eran mucho mas costosas que hacer-
las o traerlas de China, Japon, India o Taiwan.

Proveedores

Las cuatro multinacionales con mas reconocimiento a
nivel mundial (Yamaha, Suzuki, Bajaj y Honda) eran de
origen japonés o indio y eran reconocidas por la calidad
de sus partes, mientras que las marcas chinas estaban re-
legadas a ser simplemente parte del grupo de “otros” por
su poca participacion de mercado y su mala reputacion
en cuanto a calidad y servicio posventa. Estas grandes
multinacionales compartian varios proveedores de par-
tes, pero lo que el consumidor realmente no sabia era que
la mayoria de los componentes de estas motocicletas eran
de origen chino. Estas empresas iniciaron trabajos en sus
paises de origen, pero al ver los altos costos de mano de
obra emigraron a China y algunas a Taiwan o Tailandia
a conseguir proveedores y a ensamblar las motocicletas
de bajo cilindraje; sin embargo, su posicionamiento en el
mercado por muchos afios como marcas japonesas o hin-
dues hacian que el consumidor creara un sesgo acerca del
origen real de las partes de su motocicleta. China, Taiwan
y Tailandia eran paises mundialmente reconocidos por la
produccion de partes del mercado automotriz; era facil
encontrar muchos proveedores para abastecer especial-
mente los mercados de Europa, Asia y América.

Todas las marcas del mercado mundial de motocicle-
tas de bajo cilindraje compartian proveedores en muchos
de sus componentes. Cada proveedor que realizaba una
parte de la motocicleta podia ofrecer un solo producto
con diferente calidad y variaciones de precio. Normal-
mente las cuatro multinacionales elegian la mejor calidad
y por sus altos volumenes de compra recibian muy bue-
nos precios.

Estas cuatro marcas tenian una gran ventaja frente
a cualquier competidor que quisiera entrar al mercado
colombiano y era su poder de compra. Al ser multina-
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cionales, el volumen de negocio que realizaban con los
proveedores era muy grande y tenian decision en todo
el proceso del producto. Loncing Company, uno de los
proveedores mas reconocidos en China, podia ensamblar
mas de un milléon de motores en un afo, cifra que era
casi tres veces el total del mercado colombiano de 2010,
por lo que era una misiéon muy dificil ser su cliente con
volumen de compra inferior al promedio que ellos ma-
nejaban.

En cuanto a las refacciones o partes de las motocicle-
tas se podian dividir en cuatro grandes grupos: chasis,
motor, sistema eléctrico y sistema de transmision. Las
ensambladoras en Colombia importaban para sus motos
de bajo cilindraje el chasis, motor y sistema de transmi-
sion de China, Taiwan y Tailandia; el sistema eléctrico y
pintura los compraban directamente en Colombia, para
cumplir la norma de integracion nacional.

Criterios de compra

Los clientes de motocicletas en Colombia buscaban
varias caracteristicas en el producto. El reconocimiento
de marca fue el criterio de compra més relevante durante
los afios noventa y principios del siglo XXI. Los clientes
buscaban marcas reconocidas a nivel mundial con un re-
corrido amplio en la categoria y con un respaldo de casas
matrices posicionadas en el mercado. Ademas, querian
que se ajustara a su presupuesto y que cumpliera con las
funciones para las cuales la requerian.

Los clientes del rubro de motocicletas asociaban au-
tomaticamente las marcas reconocidas con precios altos,
excelente calidad, disefios vanguardistas y estatus (ver
Anexo 4). Por ello las ensambladoras que lideraban en
ventas en Colombia utilizaban como argumento de sus
asociaciones; el lema era sencillo “la inversion inicial es
mas alta, pero el estatus que te entrega el producto, su
innovador diseflo, bajo mantenimiento y la calidad de la
motocicleta lo ameritan”. Sin embargo, mas adelante este
lema cambi6 radicalmente; los clientes no s6lo querian
calidad en el producto, con buenos precios en manteni-
miento y repuestos, sino que buscaban precios que se
ajustaran a su capacidad de pago y que fueran acorde a
las prestaciones que daba cada motocicleta.

La economia en el consumo de combustible era muy
importante para los motociclistas, pues mas de 93% de
los compradores utilizaban este producto como medio de
transporte o como fuente de ingresos (ver Anexo 5).

Lared de distribucion se debia definir preferiblemente
bajo el estandar de las 3S (sales, spare parts y service), es
decir, venta de motocicletas, venta de repuestos y servi-
cio técnico, aunque por su alto costo normalmente eran
montados por separado. Estas distribuciones se realiza-
ban de manera directa por la ensambladora o con terceros
llamados distribuidores autorizados (ver Anexo 6). Los
consumidores buscaban en estos puntos ubicacion, aten-
cion al cliente, facilidades de pago y servicio posventa
(servicio técnico y venta de repuestos).

Los motociclistas buscaban en este producto disefios
vanguardistas y respuesta a sus necesidades; las casas
matrices de cada ensambladora poseian un amplio y mo-
derno departamento de desarrollo de producto, el cual
tenia como finalidad establecer las pautas para el disefio
y construccion de los nuevos modelos, acompafiamiento
y supervision en el ensamblaje y en la calidad de las uni-
dades.

A principios del afio 2000, los usuario eran exigentes
con la calidad del producto, pero no con el servicio pos-
venta. Las personas estaban acostumbradas a no visitar
mucho los centros de servicio técnico y es que la mayoria
de sus reclamos tenian como respuesta un no rotundo.
Sin embargo, esto no era un gran problema porque todo
el mercado se manejaba igual y por los reconocidos nom-
bres de las marcas y su alta percepcion de calidad; los
usuarios siempre pensaban que la causa del dafio era por
mal manejo del propietario de la motocicleta y no por
averias o imperfecciones del producto. Mas adelante esto
cambi6 y los usuarios empezaron a hacer valer sus de-
rechos como compradores y a exigir la prestacion de un
servicio posventa de calidad y razonable a la inversion
que habian realizado en su motocicleta.

El precio de las motocicletas en el afio 2003 era bas-
tante alto si se compara con el salario minimo (ver Ane-
xo 7). El publico objetivo de las ensambladoras estaba
enfocado en personas con dos a cinco salarios minimos
mensuales legales vigentes (SMMLV)’. El oligopolio
de ensambladoras obligaba a los usuarios a comprar sin
importar el precio, quienes consideraban que aunque era
alta la inversion, no se igualaba a la de un automovil ni en
precio inicial ni en gastos mensuales.

En este mercado solo 5% de la totalidad de las ventas
era a crédito, el otro 95% se realizaba de contado®. Los
créditos eran de dificil acceso y tenian muchos requisitos

3 Salario Minimo Mensual Legal Vigente: Es el salario minimo que debe retribuir una empresa a los trabajadores mensualmente (SMMLV).

® Tomado de encuesta realizada por Colombiana de Comercio, SA, en 2002.
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para los postulantes; eran otorgados por los mismos dis-
tribuidores, lo que hacia que fueran limitados por el bajo
capital destinado a esto y con tasas de interés muy altas
debido al alto riesgo de robo de las motocicletas. Quienes
se decidian a obtener un crédito con entidades financieras
lo hacian bajo el esquema de libre inversion donde debian
tener un ingreso mensual mayor a dos SMMLYV y para los
que cumplian minimamente con este requisito so6lo obte-
nian un crédito equivalente a cinco o seis SMMLV vy el
promedio de venta de una motocicleta era de 14 SMMLYV,
lo que hacia esta herramienta financiera poco asequible e
ineficiente para la mayoria de colombianos. Mas adelante
el sistema crediticio cambid radicalmente en el mercado
de motocicletas y entr6 a ser pieza clave para los consu-
midores.

Finalmente, la publicidad y promocion del mercado se
enfocaban en su mayoria en resaltar sélo el producto y no
era necesario hacer esfuerzos en reconocimiento o forta-
lecimiento de marca por el nombre que cada una poseia
a nivel mundial, por lo que la relacion de los medios ma-
sivos con estas empresas era casi nula. Esporadicamente
se podian observar articulos en revistas especializadas de
motocicletas y muy rara vez en perioddicos o en radio.
Ninguna de las principales ensambladoras tenia un plan
agresivo de captacion de clientes o de impulso de marca,
pues el interesado en comprar las buscaba directamente.

Con el ingreso de nuevos actores en este mercado, la
publicidad y la promocioén presentaron un giro de 180
grados y pasaron a ser fundamentales en todas las marcas
para promocionar sus productos y mostrar sus mejores
cartas, a tal punto de representar 30% de los costos de
venta de cada ensambladora.

Competidores

Mas de 30 empresas ensamblaban y/o distribuian mo-
tocicletas en Colombia, pero los compradores reducian
su espectro de decision a so6lo cinco, de las cuales cuatro
eran multinacionales con reconocimiento internacional
de marca: Yamaha, Suzuki, Honda y Auteco.

Honda

Honda Motor Company fue fundada por Soichiro Honda
en 1947 en Japon como fabricante de motocicletas y muy
rapidamente fue reconocida por ser una de las empresas
mas exitosas en su rubro por sus ventas a nivel mundial:
mas de 200 millones de motocicletas Honda rodando en
el mundo sustentaban su éxito; ademas siempre fue un
aliado del medio ambiente, caracteristica que lo diferen-
ci6 de sus competidores.

En 1981 la Fabrica Nacional de Autopartes Fanalca,
SA se convirtid en distribuidora exclusiva de Honda en
Colombia; su reconocimiento a nivel mundial como mar-
ca y su excelente calidad la hicieron estar en los afios
noventa y principios de 2000 en los primeros lugares en
ventas en todo el pais, normalmente en tercer lugar detras
de Yamaha y Suzuki.

En 2010 Honda poseia la mas grande red de distribu-
cion de motocicletas del pais con 314 puntos de venta, lo
que la hacia tener una gran presencia en todas las zonas
de Colombia.

Honda era la marca en Colombia con mas reconoci-
miento a nivel de calidad de sus partes de ensamble y del
rendimiento del vehiculo, pero también tenia la percep-
cion de ser un producto de alto precio comparado con sus
competidores (ver Anexo 4); la filosofia de Fanalca era
tener un excelente producto con bajos costos en servicio
posventa y alta rentabilidad en el punto de venta. Fanalca
obtuvo en 2010 ingresos netos por ventas mayores a 157
millones de dolares y una participacion de mercado de 20
por ciento.

Yamaha

Yamaha fue fundada por Torakusu Yamaha en 1889
en el rubro musical; mas adelante se diversifico el ne-
gocio en tres grandes compaiias: Yamaha Corporation
dedicado a productos musicales y electronicos; Fiat Ya-
maha Team en el Moto GP y Yamaha Motor Company
en el rubro de las motocicletas y motores fuera de borda.

Las motocicletas Yamaha en Colombia eran distri-
buidas y ensambladas por Incolmotos, empresa que ini-
ci6 sus contactos con la casa matriz japonesa en 1970 y
que dio sus primeros frutos en 1975 con el ensamble de
26 motocicletas de referencia DT175cc; asi se iniciaba
la alianza con una de las mas poderosas marcas a nivel
mundial y que representaba un know how invaluable para
Incolmotos.

La marca Yamaha tenia un posicionamiento a nivel
mundial muy poderoso y, consecuentemente, una alta
rentabilidad en sus productos; junto con Honda poseian
los precios mas altos del mercado colombiano y sus cos-
tos de produccion eran bajos debido al aprendizaje y la
economia de escala adquirida en Yamaha Japon. La per-
cepcion del producto por parte de los usuarios era que
Yamabha tenia un precio de venta al ptblico costoso, pero
esto se compensaba con el estatus, innovadores disefios y
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excelente calidad que entregaba en sus motocicletas (ver
Anexo 4).

Incolmotos, seglin sus ventas reportadas en los afios
noventa y principios de 2000, siempre se encontraba en
el puesto nimero uno o dos en el ranking. Para 2010 con-
taba con la segunda red de distribucion de motocicletas
mas grande del pais, con 276 puntos de venta. Su parti-
cipacion de mercado ese afio fue de 19% con ingresos
netos por ventas superiores a 167 millones de dolares.

Suzuki

Fue fundada en 1909 por Michio Suzuki en la loca-
lidad de Hamamatsu, Japon. Inicialmente se dedicé a la
produccion de material para la artilleria japonesa pero
terminada la guerra dirigié sus esfuerzos a la ingenieria
automotriz; fue asi como en 1937 cre6 su primer motor
y firmé un acuerdo para la fabricacion del auto Austin 7.

En Colombia, en 1982 inicid la empresa Suzuki Mo-
tor de Colombia, SA, la cual estaba autorizada para el
ensamble, comercializacion y servicio posventa de las
motocicletas Suzuki. El éxito de la marca y la excelen-
te relacion entre japoneses y colombianos dieron pie a
nuevos negocios como fue la distribucion autorizada de
motores fuera de borda.

Suzuki, al igual que sus principales competidores, te-
nia un marca con alto reconocimiento y posicionamiento
a nivel mundial pero contrario a su principal contrincante
en los afios noventa (Yamaha), esta marca se distribuia
en Colombia con un precio un poco mas bajo y con una
buena percepcion de calidad; Suzuki era tal vez la moto-
cicleta mas equilibrada en términos de calidad-precio del
mercado (ver Anexo 4).

Suzuki Motor de Colombia siempre se mantuvo en el
primer o segundo lugar del ranking de ventas durante los
afios noventa y principios de 2000. Pese a no tener una
red de distribucion tan amplia como la de Honda, susten-
to su trabajo en buena calidad, buen servicio posventa y
un precio razonable de sus motocicletas; pero a finales de
2008 presento problemas con su Departamento de Desa-
rrollo de producto que se vieron reflejados en la falta de
innovacion dos afios mas adelante. Suzuki obtuvo solo
10% de participacion de mercado en 2010 con ingresos
netos por ventas superiores a 82 millones de dolares.

Auteco

Bajaj fue fundada por Bachraj Trading Corporation
en 1945 y se consoliddé como el mayor fabricante de ve-
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hiculos de dos y tres ruedas en la India y el cuarto en el
mundo.

En 1993 la marca Bajaj ingreso6 al mercado colombia-
no dandole su distribucion exclusiva a Auteco, SA; em-
presa que se inicio en 1941 con diversos negocios, pero
que se dedico exclusivamente al negocio de motocicletas
a partir de 1961 con la reconocida marca Kawasaki, de
Japon. Auteco no era representativa en las ventas, tanto
que hasta 1995 era catalogada dentro del grupo “otros”
dentro del ranking. Con el ingreso de Bajaj, esta empre-
sa adquirié un socio estratégico muy poderoso que hizo
cambiar el rumbo de la estrategia y permitié adquirir otra
distribucién como Kymco de Taiwan.

Auteco no era una ensambladora de una sola marca,
como sus principales competidores; estaba catalogada
como una ensambladora multimarca que representaba de
manera exclusiva a Kawasaki, Bajaj y Kymco. Esto la
llevé a tener un amplio portafolio de productos dentro del
mercado de “bajo cilindraje” donde pudo hacer presencia
tanto en el segmento de precios altos, que representaba
65% de sus ventas, y en el de precios bajos, que era de 35
por ciento. Este crecimiento le permiti6é a Auteco seguir
el camino ya recorrido por los tres lideres del mercado en
distribucion, crédito, servicio posventa, calidad y publico
objetivo, pero adicion6 dos potentes argumentos de ven-
ta: la economia en combustible y diversificacion de su
portafolio con sus tres marcas.

La economia en el combustible fue resaltada en los
puntos de venta y se capacitd de manera exhaustiva a
toda la fuerza de ventas, demostrando a los usuarios que
sus motocicletas tenian una autonomia de combustible
mucho mayor que la de sus competidores, permitiendo
tener un ahorro mensual importante. Ademas, su extenso
portafolio aportado por las tres marcas a las cuales repre-
sentaba permitia que los colombianos tuvieran una gama
de productos que se adaptaban a cada necesidad.

Para 2010 Auteco poseia una red de distribucion con
174 puntos de ventas de motocicletas, mil puntos de ven-
ta de repuestos y 335 centros de servicio técnico; esto le
permitio afianzar todas sus ventajas competitivas y tener
33% de participacion de mercado con ingresos netos por
ventas mayores a 250 millones de ddlares.

Otros

Muchas marcas de motocicletas chinas ingresaron al
mercado colombiano a principios del afio 2000 por el
auge en ventas que se estaba presentando; la mayoria no
tenia periodos de funcionamiento mayores a un afio, de-



bido al fracaso como marca en un entorno dificil y com-
petitivo. Las marcas chinas mostraban como su principal
argumento el precio del producto pero su imagen caia
rapidamente por falencias en el servicio posventa y en la
calidad de la motocicleta.

Las empresas chinas con distribucion autorizada en
Colombia y mayor reconocimiento eran Ayco, Jialing y
Jincheng que en 2010, junto con aproximadamente otras
15 pequefias importadoras de motocicletas, se encontra-
ban reunidas en el grupo llamado “otros” en el ranking de
ventas, con un promedio de participacion de mercado de
cuatro por ciento.

Todas estas marcas presentaron problemas de ventas
debido a la percepcion de baja calidad de sus motocicle-
tas; la falta de acompafiamiento al cliente y de estrategias
de posicionamiento de marca llevo a muchas de estas en-
sambladoras a cerrar rapidamente.

AKT Motos

En febrero de 2003 lleg6 un nuevo gerente General a
AKT Motos quien tenia como principal objetivo realizar
un estudio de mercado que especificara cual era el nicho
de consumidores que se pretendia atender y cuales eran
las estrategias que se debian seguir para hacer de este
proyecto una realidad.

Como Corbeta estaba enfocada a trabajar con produc-
tos masivos, el primer estudio realizado por el gerente
General de AKT Motos y por la Junta Directiva fue co-
nocer como estaban repartidos los ingresos en Colombia
y apuntar a la concentracion de poblacion en esta esta-
distica; el resultado fue que mas de 60% de la poblacion
recibia un ingreso mensual menor a dos SMMLV (ver
Anexo 8).

“Al observar los resultados del estudio; la Junta Di-
rectiva y el gerente General tuvieron claridad sobre cual
debia ser nuestro nicho de accion. La base de la piramide
de Colombia estaba repartida entre uno y tres SMMLV
aproximadamente; queriamos llegar a estas personas y
cumplir nuestro sueflo; masificar las motocicletas en Co-
lombia™’, segun Jorge Herrera, director Comercial.

El mercado de motocicletas estaba enfocado en la
punta de la piramide de ingresos en Colombia y no en
la base; las ventas reportadas en 2003 mostraban como
solo 37% de las motocicletas adquiridas en el pais eran

compradas por personas con ingresos mensuales entre
uno y dos SMMLV (Anexo 7). AKT queria revolucio-
nar al mercado de motocicletas y para eso su estrategia
no era competir por los clientes ya fidelizados con sus
competidores; AKT queria captar nuevos clientes que es-
taban desatendidos y éstos se ubicaban entre uno y tres
SMMLV.

Ensambladora

Luego de recibir el producto de los proveedores chi-
nos y de realizar exhaustivas pruebas de calidad en te-
rrenos agrestes alrededor de todo el pais, a principios de
2003 se inici6 la construccion y dotacion de la planta de
ensamble de AKT Motos; ésta se realizo bajo la super-
vision detallada del gerente General y de un equipo de
trabajo integrado por técnicos, personas de produccion,
especialistas en motocicletas y personal administrativo.

El 16 de abril de 2004 se ensamblo la primera motoci-
cleta en una pequefia bodega en Medellin; mas adelante,
por el crecimiento vertiginoso de la empresa, se trasla-
daron a una bodega de mil 800 metros cuadrados y ad-
quirieron todas las herramientas y tecnologia necesarias
para asegurar calidad en el bodegaje de inventario y en el
ensamble de la motocicleta.

Dos lineas de produccion con la mas alta tecnologia,
una pista de testeo de motocicletas, el almacenamiento
bajo el estandar adecuado y un equipo de técnicos, en-
sambladores, supervisores y jefe de Produccion hacian
de las motocicletas AKT un producto confiable y de ex-
celente calidad.

Red de distribucion

AKT Motos contaba con una gran ventaja logistica
frente a sus competidores; en primer lugar Corbeta era
experta en este tema por sus afios de experiencia con la
empresa de distribuciones; con esto obtuvo know how
sobre el area y pudo desarrollar buenas practicas con sus
inventarios y almacenamiento; esto lo logr6 aprovechan-
do los centros de distribucion que se encontraban en las
principales ciudades del pais y que abastecian los nego-
cios del corporativo.

Su segunda ventaja era que contaba con dos mons-
truos de la distribucion, que eran Alkomprar y Alkosto,
los cuales se convertirian en sus principales distribuido-
res de motocicletas y repuestos alrededor del pais en sus

7 Tomado de la entrevista al director Comercial de AKT Motos, Jorge Herrera, abril de 2012.
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instalaciones ya estructuradas afios atras. Sin embargo,
AKT seguia con su estrategia de vender motocicletas
como un producto masivo, por lo que firmé una alianza
con Almacenes Exito, el principal supermercado de todo
Colombia, a finales de 2005. Los resultados: Almacenes
Exito se convirtio en el principal distribuidor AKT alre-
dedor del pais y AKT Motos, en el producto mas rentable
por metro cuadrado del supermercado.

Luego de distribuir el producto en almacenes propios
y supermercados, AKT inici6 una busqueda minuciosa
de personas que tuvieran experiencia y compromiso para
pertenecer a su red de distribucion y encontré muchas
puertas abiertas alrededor del pais, debido a su carta de
presentacion como holding y al convenio realizado con
Almacenes Exito. Ademas, la propuesta de masificar el
producto en Colombia fue acogida de excelente forma
por los nuevos distribuidores; varios de ellos ya vendian
marcas como Yamaha, Suzuki, Honda o Auteco, lo que
hizo mas sencillo el proceso de aprendizaje y de capaci-
tacion de la fuerza de ventas.

Los distribuidores estaban felices con AKT; era una
empresa que presentaba una nueva propuesta de vender
motocicletas, y les daba muchos beneficios en torno a
realizar actividades de marketing y lanzamiento del pro-
ducto en cada una de sus localidades alrededor de toda
Colombia.

Precio

El publico objetivo de AKT se ubicaba en la base de
la piramide de la economia colombiana y era necesario
entregarle un producto a un precio acorde a sus ingre-
sos mensuales con una buena calidad y excelente servi-
cio posventa. En 2002, el promedio de precio de venta al
publico de una motocicleta era de unos 14 SMMLYV. Dos
afios después, AKT ingreso con un precio muy competiti-
vo de 7.9 SMMLYV; la baja de precios y la alta competiti-
vidad de esta empresa hizo reaccionar a sus competidores
y aflo con afio los precios caian rompiendo el esquema de
monopolio que se venia presentando. En 2010, el prome-
dio del mercado cay6 hasta 7.7 SMMLV y el de AKT a
6.1 SMMLYV (ver Anexo 9).

Crédito

El crédito fue pieza clave en el éxito de AKT. Su pu-
blico objetivo eran personas con ingresos mensuales ba-

jos y con poco dinero para hacer inversion en vehiculos;
la empresa encamino sus esfuerzos a demostrar como con
la cuota diaria que se invertia en el transporte publico se
podia pagar la financiacion de una motocicleta. AKT rea-
liz6 convenios con diferentes entidades bancarias en todo
el pais y desarrolld6 un modelo de crédito facil y asequi-
ble para su publico objetivo. Para aplicar, se tenian que
cumplir dos condiciones basicas, recibir ISMM mensual
y ser mayor de 23 afios; mientras que sus competidores
exigian tener como minimo un ingreso de 3SMM vy otra
serie de requisitos dificiles de cumplir por estas personas,
como poseer bienes raices o tener historia crediticia.

“AKT Motos revoluciono el sistema crediticio para
vehiculos, nos catalogaron como una empresa que apro-
baba el crédito con solo tener la cédula de identidad; ob-
viamente esto no era cierto, pero si teniamos muchas mas
facilidades que la competencia, lo que nos permitié con-

solidarnos como la marca del pueblo™.

Ademas, era claro que si estas personas se decidian a
comprar una motocicleta, querian recibirla lo mas rapi-
do posible ya que estaban invirtiendo su unico capital en
esto. El promedio de aprobacion de crédito en la industria
era de 15 a 20 dias aproximadamente; AKT invirti6 en
personal y en el desarrollo de nuevas figuras crediticias
con entidades bancarias y tenia como promesa que el cré-
dito podia ser aprobado el mismo dia que se entregaban
todos los papeles debidamente diligenciados.

Para 2010 AKT Motos era la empresa con mas ventas
por crédito de todo el mercado; el sistema crediticio ya
no sdlo se manejaba por entidades bancarias, sino tam-
bién por convenios con distribuidores de la marca, crédi-
tos de libre inversion, fondos de empleados, entre otros.
Esto llevo a la empresa a vender aproximadamente 80%
de sus motos con este sistema.

Servicio posventa

El servicio posventa fue uno de los retos mas difici-
les de AKT, luego de conseguir su red de distribucion de
motocicletas y repuestos. Este era un campo nuevo para
el holding ya que el resto de sus empresas no tenian la
minucia técnica que las motocicletas necesitaban.

La busqueda de centros de servicio técnico fue ardua
y dificil alrededor de todo el pais; algunos se montaron
en conjunto con el distribuidor y otros por separado; las

8 Tomado de la entrevista al director Comercial de AKT Motos Jorge Herrera, abril de 2012.
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capacitaciones se realizaban todas las semanas en dife-
rentes regiones de Colombia, con el proposito de que
los técnicos creyeran firmemente en la calidad del pro-
ducto, ya que ellos serian los principales vendedores de
la marca. Para AKT Motos era fundamental tener de su
lado a los técnicos mecanicos de todo el pais; en el gre-
mio automovilistico la opinion de ellos era crucial en el
momento de la decision de compra de la motocicleta; es
por esto que la estrategia apunt6 a trabajar de la mano de
ellos en un negocio gana a gana. Los centros de servicio
tenian una excelente facturacion mensual, AKT pagaba
mejor la mano de obra que sus competidores y a esto le
sumaban otros beneficios como capacitaciones técnicas y
servicio al cliente, dotacion de uniformes para el perso-
nal, préstamos para ampliacion de locales y adquisicion
de herramientas; se podia observar el trabajo en equipo y
por esto los técnicos se volvieron un multiplicador mas
de la marca.

AKT era la empresa que ofrecia mayor servicio pos-
venta (12 meses o 12 mil kildbmetros) mas cinco revisio-
nes gratuitas durante el periodo de garantia; mientras que
sus competidores en promedio ofrecian diez meses o 10
mil kilémetros y las revisiones las debia pagar el usuario.
Esta estrategia apuntaba a cambiar la percepcion de mala
calidad de las mercancias de origen chino con el respaldo
de la empresa sobre el producto. Sin embargo, en 2008 y
2009 se present6 una importante baja en ventas debido a
problemas en la calidad de las motocicletas y a deficien-
cias en la distribucion de repuestos; la marca reacciond
frente a este inconveniente con un trabajo intensivo con
los proveedores, abastecid mejor la red de repuestos y
fortalecié su imagen de ofrecer un producto econémico,
pero de excelente calidad. Para el afio 2010 AKT habia
rebajado los costos de servicio posventa en 70% y au-
mentado la percepcion de calidad de su producto en los
clientes en 30% en comparacion con 2008.

Publicidad y promocion

El primer analisis que realizo el equipo de marketing
de AKT Motos fue como y donde se difundia el producto.
En este estudio se encontrd que todas las grandes em-
presas de este mercado lo hacian por medio de revistas
especializadas en motocicletas, en algunas ocasiones en
periddicos diarios y publicidad en general en el punto de
venta. Esta baja representacion publicitaria se debia al
posicionamiento que tenian estas marcas en la mente de
las personas en Colombia. Al conocer esto se abrié una
gran oportunidad de engranar la estrategia de la empresa
de vender un producto masivo y a precio bajo con una pu-
blicidad que llegara a todos los colombianos diariamente.

Asi, AKT Motos apareci6 en un comercial de television
en horario prime; protagonizado por los personajes de
una telenovela comica llamada “Los Reyes”, con el nivel
mas alto de rating en todo el pais y que representaba a
una familia colombiana humilde con grandes aspiracio-
nes de crecimiento. El comercial fue todo un éxito y la
cancion o jingle se posiciono6 en el corazén y en la mente
de la teleaudiencia.

Para 2005 AKT era la unica empresa de motocicletas
que pautaba en television y lo hacia continuamente; cam-
biaba a los protagonistas siempre en busca del personaje
de moda; luego los hizo con cantantes de géneros popu-
lares como vallenato, reggaeton, ranchero, entre otros. A
partir de esto, Auteco, Yamaha y el resto de competidores
también realizaron comerciales televisivos, pero con en-
foques muy diferentes; estas empresas siempre presenta-
ron como actor principal del comercial a sus motocicletas
y el argumento era la parte técnica y el desarrollo tec-
noldgico de cada uno de los componentes del producto,
mientras que AKT basaba sus comerciales en hacer de la
marca un integrante mas del pueblo colombiano.

La estrategia en television era un éxito, pero el equipo
de Marketing no estaba del todo conforme y es por esto
que buscé patrocinar al equipo de futbol Independiente
Medellin, mas conocido como “el equipo del pueblo”;
luego compro6 espacio en un espectaculo musical que se
daba alrededor de toda Colombia de manera gratuita y
con fines benéficos llamado “El show de Jorge Baron”.
Ademas, en el diario y en los partidos de futbol se recor-
daba continuamente que con el dinero utilizado en el me-
tro o en el bus dia a dia era posible pagar la cuota diaria
del crédito de una motocicleta (ver Anexo 10).

El equipo de Marketing, en conjunto con el area Co-
mercial, busco alternativas de obsequios en el momento
de la compra para el cliente, que hicieran de verdad la
diferencia respecto a sus competidores; querian que fuera
algo que realmente valoraran e impactara en su decision
de compra. Al entregar la motocicleta a los clientes, AKT
les obsequiaba un casco y un chaleco para cumplir con la
norma de transito de uso obligatorio de estos elementos,
ademas de una capacitacion gratuita en conduccion de
motocicletas. Esto era algo muy importante, ya que para
gran parte de los compradores de AKT era su primera
motocicleta y por lo tanto tenian poca idea del manejo
adecuado.

Finalmente, el equipo de Marketing y el de Desarro-
llo de producto, seleccionaron a dos personas que eran
amantes de las motocicletas y tenian como gran suefio
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hacer un viaje por Sudamérica a bordo de una. Normal-
mente este tipo de viajes se realizaba en motocicletas de
alto cilindraje por la comodidad para largos trayectos,
pero precisamente este era el desafio que queria AKT:
demostrar a sus usuarios que estas motocicletas eran de
buena calidad y que era posible cumplir los suefios con
ellas. Estas dos personas realizaron un viaje por Colom-
bia, Venezuela, Ecuador, Peru, Argentina, Uruguay, Boli-
via, Chile y Brasil; recorrieron 31 mil kilometros en dos
motocicletas AK125S; para luego contar sus increibles
historias en las ferias de motos que se realizaron en el
pais y en diferentes eventos de la empresa.

Recursos Humanos y cultura empresarial

En AKT Motos existian aproximadamente mil 200
empleados repartidos en la ensambladora en Medellin y
en puntos de venta y centros de servicio técnico en todo
el pais. Los empleados de AKT describian a la ensam-
bladora como una familia, se sentian a gusto trabajando
en ella y formaban vinculos de amistad muy fuertes con
todos sus compaiieros. Uno de los técnicos del taller de
servicio posventa decia:

“AKT es una familia, podemos hablar con todos sin
importar el rango que tenga cada uno en la empresa; aca
somos todos personas que hacemos parte de un equipo y
que queremos aportar para mejorar todos los dias”.

Parte de la cultura de AKT era siempre escuchar a sus
empleados y hacerlos parte de las decisiones de la empre-
sa; esta actitud venia desde Corbeta, ya que los directivos
siempre estaban dispuestos a recibir opiniones y suge-
rencias de todos sus empleados de forma personal, y en
muchas ocasiones realizaban viajes donde visitaban los
puntos de venta y centros de servicio escuchando a cada
trabajador.

El gerente General y el director administrativo siem-
pre tenian las puertas de sus oficinas abiertas para que
cualquier empleado entrara y diera sus opiniones. Ade-
mas, eran solo algunos de los muchos empleados con
rangos importantes que les gustaba vivir la experiencia
de tener una moto AKT, a pesar de que estaban dirigidas
a otro tipo de personas. Normalmente se desplazaban de
lunes a viernes en motocicletas AKT desde la ensambla-
dora a sus casas o reuniones; con esto podian retroali-
mentar a su equipo de trabajo y saber lo que el cliente
sentia y necesitaba en y de cada uno de sus productos.

La compaiiia realizaba diferentes actividades de in-
tegracion que eran muy importantes para los empleados
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y que hacian que esta “familia AKT” cada dia fuera mas
unida. Por ejemplo, la fiesta de fin de afio y los torneos
de futbol eran infaltables; los empleados compartian con
personas que normalmente no veian y sélo conocian por
teléfono; esto ayudo a mejorar las relaciones laborales y
aumentar la productividad relacionada con el trabajo en
equipo. Aparte de esto, los mismos directivos, gerente y
jefes de area participaban de los eventos, integrandose
con cada uno de los empleados.

Producto

En 2004 AKT sali6 al mercado con cuatro productos
esenciales para poder competir: la AK125S y la AK100S,
modelos de la categoria Street dirigidos a personas que
querian cambiar el transporte publico por una motocicle-
ta o para aquellas que deseaban tener un medio de trans-
porte para obtener ingresos mensuales; la AK110S, de
la categoria Mopped, dirigida a universitarios, mujeres
trabajadoras y personas inexpertas en el manejo de mo-
tocicletas y, finalmente, la AK125TT de la categoria En-
duro, dirigida a trabajos pesados en el campo y a terrenos
agrestes.

Con estos cuatro modelos se abarcaban las tres prin-
cipales categorias del mercado que representaban 85%
de las ventas totales. AKT realizo muchos esfuerzos para
tener un producto de calidad y desarrollar mejoras conti-
nuas con su principal proveedor chino Loncin a tal punto
de volverse importante para ellos a pesar de solo com-
prar mensualmente 8% de su produccion total; pero su
constante retroalimentacion en calidad, logistica y desa-
rrollo de producto hizo que esta empresa fuera valorada
por este proveedor como uno de sus principales aliados
estratégicos en el mundo.

Para 2010 AKT amplié su gama de productos con la
entrada de nuevas categorias: Scooter y Carguero; sin
embargo, seguia por debajo del numero de referencias
que manejaba la competencia en cada una de estas ca-
tegorias.

La decision

Para 2010, AKT Motos se encontraba en el cuarto
lugar en ventas en Colombia; superaba a la reconocida
marca Suzuki. En su estado de pérdidas y ganancias mos-
traba una utilidad neta superior a cuatro millones de dola-
res anuales (ver Anexo 11). Su imagen se seguia fortale-
ciendo a partir de su excelente servicio posventa con 202
centros de servicio técnico y 650 almacenes de repuestos;
la red de distribucion continuaba en expansion (llegaba a
236 puntos de venta), su marketing diferenciado conti-



nuaba basado en publicidad masiva en television, radio
y deportes; y, ademads, seguia siendo lider en accesibili-
dad al sistema crediticio. Se estimaba que AKT vendia
80% de sus motos financiadas por sus convenios con
bancos, entidades financieras, distribuidores, entre otros,
mientras que el promedio de ventas por este sistema de la
competencia era de 50 por ciento.

AKT habia revolucionado el mercado de motocicle-
tas. Mediante un comparativo de las ventas totales de
2003 y las de 2010, el mercado habia crecido 337% y la
tasa de motocicletas por cada 100 habitantes paso de 1.8
a 5.5 respectivamente. Gracias a AKT los colombianos
de bajos recursos pudieron cambiar el transporte publico
por un vehiculo propio, lo que para muchos era un suefio
hecho realidad.

Sin embargo, sus competidores tampoco se quedaron
atras, todos ya tenian motocicletas dirigidas a la base de
la pirdmide con precios mas altos que AKT, pero respal-
dados por sus prestigiosas marcas y un amplio portafolio
de motocicletas en cada categoria (ver Anexo 12). El sis-
tema crediticio se abri6 cada dia mas a todas las ensam-
bladoras y la distribucion en almacenes de cadena que en
principio fue una primicia de AKT Motos, ya habia sido
copiada por todos sus competidores, aunque no con los
mismos resultados.

En 2010 Yamaha se encontraba en tercer lugar en ven-
tas, su equipo de Desarrollo de producto esperaba que
llegaran nuevos modelos a su portafolio para competir en
diferentes categorias; Honda estaba enfocado en resaltar
las cualidades técnicas de sus motos y para esto reali-
zaba una serie de capacitaciones a todos sus vendedores
alrededor del pais; Suzuki, a pesar de estar estancado en
ventas, realizaba cambios internamente para volver a to-
mar el rumbo que lo llevo a ser lider a principios de los
afios noventa; y, finalmente, Auteco era lider indiscutible
del mercado de bajo cilindraje, su amplio portafolio de
motocicletas, su excelente red de distribucion alrededor
del pais y la calidad de su producto hacian de esta marca
un lider solido y dificil de alcanzar.

Segtin las proyecciones para los siguientes cinco afios,
en el mercado de motocicletas en Colombia se esperaba
un crecimiento total de aproximadamente 30% del que
5% correspondia al segmento de precios bajos (liderado
por AKT Motos) y 25% al de precios altos (liderado por
Auteco).

Era claro que el mercado colombiano de motocicle-
tas habia presentado un cambio importante; los clientes

ya no so6lo se conformaban con tener una motocicleta de
buena calidad y a un precio razonable; dia a dia eran mu-
cho mas exigentes y buscaban un producto que estuviera
hecho a la medida de sus necesidades. Auteco sabia ha-
cer esto muy bien y con su amplia gama de productos
podia ofrecer diferentes modelos para cada consumidor.
La persona que buscaba una motocicleta para utilizarla
como medio de trabajo en una pizzeria o como su primer
medio de transporte propio pensaba especialmente en dos
marcas, AKT o Auteco; pero el que buscaba una motoci-
cleta con mas disefo, calidad y en especial que le brin-
dara estatus en su grupo social, inmediatamente pensaba
en el segmento de las marcas Auteco, Yamaha, Honda y
Suzuki, pero no en AKT.

En 2010, las marcas con precios mas altos eran Yama-
ha, seguida por Suzuki, Honda y finalmente Auteco (ver
Anexo 9).

El mercado de motocicletas de bajo cilindraje estaba
dividido en dos grandes segmentos: el primero de precios
bajos donde los consumidores buscaban como atributo
principal la economia; para cumplir con este requisito el
producto debia tener caracteristicas como precio inicial
bajo, economia en combustible, bajos precios de mante-
nimiento y repuestos, excelente sistema crediticio y una
calidad aceptable. Mientras que los consumidores del
segmento de precios altos buscaban como mayor atributo
el estatus que le podia entregar el producto; esto lo logra-
ban las compafiias cuyas motocicletas se caracterizaban
por una excelente calidad, disefios vanguardistas, poten-
cia, velocidad y una marca so6lida con reconocimiento en
el mercado como respaldo.

Estos dos segmentos presentaban considerables dife-
rencias en la publicidad y promocion. En el de precios
bajos los clientes siempre buscaban ver el precio del
producto y los beneficios econdmicos que la motocicleta
podria tener; los comerciales estaban enfocados en his-
torias de superacion o en casos cotidianos, pero nunca
en las caracteristicas técnicas del producto; mientras que
en el segmento de precios altos los clientes querian ver
las bondades técnicas y tener una conexion desde el sen-
timiento motorista con el estatus que podria entregar el
vehiculo; esto lo lograban las principales empresas con
comerciales agresivos: saltos, carreras, mujeres bonitas,
entre otros elementos, donde se resaltaban los beneficios
técnicos de cada una de las partes de la motocicleta y se
creaba un entorno extremo y aspiracional para los consu-
midores.

Otra clara diferencia eran los vendedores de los dis-
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tribuidores o puntos de ventas directos; los del segmento
de precios altos estaban mucho mas especializados y pre-
parados; los clientes siempre formulaban preguntas mas
técnicas y esperaban que el vendedor fuera la persona
idonea para responderlas; mientras que en el segmento
de precios bajos los clientes querian mayor informacion
crediticia o economica. Por esta razon las capacitaciones
y los perfiles de los empleados eran totalmente diferentes
dependiendo del segmento donde se desarrollara la en-
sambladora.

AKT tenia actividades diferenciadoras respecto a sus
principales competidores, como la distribucion, crédito y
servicio posventa que podrian seducir a los consumido-
res del segmento de precios altos que se encontraba en
crecimiento, dandoles un plus mayor al que recibian en

ese momento; pero también histéricamente era claro que
los productos, publicidad, promocion y precio de AKT
estaban dirigidos a un publico muy diferente donde no se
buscaba estatus con la motocicleta, sino tener una solu-
cion de transporte accesible al bolsillo de la base de la pi-
ramide colombiana. El mercado ofrecia una oportunidad
por el crecimiento que se esperaba en el segmento lide-
rado por Auteco, es decir, 25% en precios altos, estimado
para los siguientes cinco afios. El presidente de Corbeta
y el gerente General de AKT se preguntaban: “;Como
podriamos manejar el ingreso de AKT Motos al segmen-
to llamado de precios altos del mercado de motocicletas
de bajo cilindraje, conociendo su posicion historica en el
mercado? Y si entramos ;como lo hacemos? ;Qué pro-
puesta de valor vamos a entregar a ese segmento?””.

Anexo 1. Ventas de motocicletas en Colombia 1991 a 2010.

MARCA

ANO Yamaha Suzuki Auteco Honda AKT Otros Total

1991 13.114 12.360 7.509 32.983
1992 20.306 14,921 10.331 45,558
1953 26.260 30.492 14,218 892 71.862
1994 42,702 46.866 15.584 2.546 107.6S8
1995 47.110 57.720 14.626 18.60% 7.678 145.743
1996 41.735 39.160 12.328 18.772 3.451 115.446
1997 44.196 47.176 10.118 19.669 3.742 124.501
1998 37.945 39.470 7.849 20.406 6.735 112.505
1999 20.265 22.324 2.945 10.696 4,063 60.297
2000 15.457 16.645 3.182 9.343 4.863 53.450
2001 15.162 18.573 3.778 9.017 2.967 53.497
2002 23.535 22.851 6.538 13.131 4.859 71.314
2003 26.969 26.417 13.077 16.396 6.340 89.199
2004 40.193 45.172 26.975 28.980 2.264 7.359 150.943
2005 50.368 £59.885 46.436 44.37S 19.950 12.474 243.452
2006 56.322 84.329 89.654 67.603 72.898 21.318 352.124
2007 63.142 85.554 118.289 67.950 62.846 23.561 421.782
2008 58.971 86.147 112.420 65.673 46.584 13.527 383.332
2008 56.636 53.580 88.761 61.133 30.218 9.462 305.750
2010 74.508 38.533 125.644 76.408 55.192 15.196 385.882

Fuente. Ministerio de Comercio, Industria y Turismo Direccion de Comercio PIN (Porcentaje de Integra-
cion Nacional) www.mincomercio.gov.co, 2010.
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Anexo 2. Participacion de mercado de motocicletas en Colombia 1991 a 2010.

MARCA
ANO Yamaha Suzuki Auteco Honda AKT Otros
1991 40% 37% 0% 23% 0% 0%
1592 45% 33% 0% 23% 0% 0%
1993 37% 42% 0% 20% 0% 1%
1994 40% 44% 0% 14% 0% 2%
1995 32% 40% 10% 13% 0% 5%
1996 36% 34% 11% 16% 0% 3%
1997 35% 38% 8% 16% 0% 3%
1998 34% 35% 7% 18% 0% 6%
1999 34% 37% 5% 18% 0% 7%
2000 36% 31% 5% 17% 0% 9%
2001 36% 35% 7% 17% 0% 6%
2002 33% 32% 10% 18% 0% 7%
2003 30% 30% 15% 18% 0% 7%
2004 27% 30% 18% 19% 1% 5%
2005 21% 29% 19% 18% 8% 5%
2006 14% 22% 23% 17% 15% 5%
2007 15% 20% 28% 16% 15% 6%
2008 15% 22% 25% 17% 12% 4%
2008 18% 17% 32% 20% 10% 3%
2010 19% 10% 33% 20% 14% 4%

Fuente. Ministerio de Comercio, Industria y Turismo Direccion de Comercio PIN (Porcentaje de Integra-

Anexo 3. Tasa de motocicletas por cada 100 habitantes en Colombia 1991 a 2010.

Fuente. Parque automotor total en Colombia, Ministerio de Transporte www.mintransporte.gov.co, 2010.

cion Nacional) www.mincomercio.gov.co, 2010.
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Anexo 4. Mapa de percepcion de los clientes de motocicletas en Colombia.
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Fuente. Elaboracion propia bajo el historico de precios y la percepcion de los consumidores.
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Anexo 5. Estudio de uso de motocicletas en Colombia.

Estudio de Uso de Motocicletas en Colombia
70%

60%

50%

40% ~&—Transporte
=& Trabajo
30%
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20% =~ Otros

10%
o ——————————
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Fuente. Estudio sociodemografico de usuarios de motos en Colombia www.publimotos.com, 2003 a 2010.

Anexo 6. Red de distribucion de motocicletas por marca en Colombia.

Aiio 2003
Tipo de distribucién
Marca 3S Sales Spare Parts: Service
Yamaha 5 216 400 80
Honda 3 248 288 286
Suzuki 13 204 184 264
Auteco 6 133 336 268
Aiio 2010
Tipo de distribucién
Marca 3S Sales :Spare Parts; Service
Yamaha 6 270 500 100
Honda 4 310 359 358
Suzuki 16 255 230 330
Auteco 8 166 1.000 335
AKT 12 236 650 202

Fuente. Estudio sociodemografico de usuarios de motos en Colombia www.publimotos.com, 2004—-2010.
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Anexo 7. Porcentaje de ventas de motocicletas segiin ingresos de los compradores 2003.

% Ventas por salario minimo 2003

> 7 SMMLV <1SMMLV
7% 1%

1 SMMLV

Fuente. Estudio sociodemografico de usuarios de motos en Colombia www.publimotos.com, 2003.

Anexo 8. Nivel de ingresos (Salario Minimo Mensual Legal Vigente SMMLYV) en los hogares en Colombia en 2003.

Nivel de Ingresos mensuales hogares

Colombia
De6amenosde7 De7amenosdeS8
SMMLV SMMLV

2%

De 5 a menos de 6
SMMLV
3%

2%
De 8 SMMLV y mas
5%

De 4 a menos de 5
SMMLV
5%

De 3 a menos de 4
SMMLV
8%

Fuente. Estudio de ingresos en Salarios Minimos Mensuales Legales Vigentes en hogares en Colombia
www.dane.gov.co — 2003.
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Anexo 9. Estudio del mercado de motocicletas en Colombia.

Precio Promedio Motocicletas [SMMLV) Participacion de Mercado Publicidad y Promocion
Ao | AKT | Auteco|Yamahal Suzuki | Honda| AKT | Auteco|Yamaha| Suzuki | Honda | Otros | AKT | Auteco!Yamaha Suzuki | Honda | Otros
2002 10,5 16,3 15 14,1 10% 33% 3% 18% T X X X X X
2004 | 75 114 | 145 | 145 | 131 1% 18 | 2% | 30% | 1% % + X X X X X
2006 7 10,8 137 12,3 11 1% 2% 18% 22% 1% % + - X - B X
2008 67 84 11,3 10,1 91 1% 2%% 15% 2% 17% & + + - X
2010 61 15 87 83 8 14% 3% 1% 10% 20% & + + + + - X
Fuente. Estudio de mercado de motocicletas en Colombia www.demotos.com.co, 2002-2010.
Anexo 10. Publicidad y promocion AKT Motos.
& COTIZA Y GANA
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Por Calidad,

Anexo 10. Publicidad y promocion AKT Motos.
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Fuente. Historial campaiias publicitarias en medios www.aktmotos.com.

Anexo 11. Estado de pérdidas y ganancias AKT Motos.

ANO/ USD 2004 2005 2006 207 2008 2009 2010
Ingresos Operacionales $ 545750835 54.804.004 | $ 50.782.125} $100.795.073 | § 95970453 | $100.507.258 | $123.507.270
Costo de ventas y prestacion de servicios $ 47030138¢ 5 5474232885 741272575 83.076.535|8 80.757.355} S 81882515 |5 98341058
Utilidad Bruta $ 754495115 10051575|8 16654858 |5 17.718437 S 15213139} 15.024.542 | $ 24.586.203
Gastos Operacionales de Administracion § 129559808 1440517|S 18999715 2350558|% 2508035}$ 2593.223|S 3.035537
Gastos Operacionales de Ventas $ 555042915 7448952|%5 13408954}5 147332685 15495373 |5 13270552 |§ 15240572
Utilidad Operacional $ 79792815 1172107($ 13459445 5345005 (1791289)i$ 3150767 |§ 5.389.9%4
Ingresos No Operacionales $ 1489688)5 2349455|8 4552295} 3799.892|8 55159595 2192843|% 2992273
Gastos No Operacionales $ 597507)S 851891|S 1377284} 1265512|$% 15926405 1.056587|$ 1733899
Utilidad antes de impuestos yajustes de inflacion | § 1520107 | § 2459581 | S 45209575 3158881 |§ 21330515 4295923|§ 5348328
Ajustes por inflacion S 85370fS 114850(S  241735¢S§ $ S S

impuestos de Renta y Complementarios S 78554005 1193400(S 2072400fS 7505401 $ 2472015 10048285 2038315
Utilidad Neta S 989837/ 1581.231|S 26902915 2418.341|$ 2108.341|$ 3.292096|$ 4.609452

Nota : Los valores se encuentran en dolares estadounidenses.

Fuente. Reporte anual realizado por la Superintendencia de Sociedades en Colombia
www.supersociedades.gov.co, 2004-2010.
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Anexo 12. Comparacion entre las cinco principales marcas del mercado colombiano.

Motor [cc) Nimero de referencias Precio (USD)
Categoria Motodideta AKT | Auteco | Yamaha! Suzuki | Honda | AKT Auteco| Yamaha Suzuki/Honda|  AKT Auteco Yamaha Suzuki Honda
Street 100- 25§ 100 - 220 125- 250§ 125-150{ 125-150] 3 | 10 6 4 € |1000-1450} 1.150-3500| L600-6.000 | 1.450-3.000| 1450-3.000
Mopped 110 {110-125[ 115 {115-125} 100 | 2} 2 1 3 1 |1300-1500 1.500- 1750 1.800 1750-2450| 1700
Scooter 15 |125-300; 15 15 | 1) 6 1 1 1800 | 2.200-6.500 2850 2,000
Enduro 15 |125-150{250-450; 200 |S0-450| 1§ 3 2 1 6 1300 |3500-4.000( 1.000-11.500{ €500 | 2.700-13.000
Carguero 180 | 200 1y ¢4 3.500 6.500

Nota: Los valores se encuentran en dolares estadounidenses.

Fuente. Elaboracion propia con informacion de AKT Motos

Anexo 13. Proyeccion del Producto Interno Bruto (PIB) de Colombia

Proyeccion PIB Colombia

$ 600,000

$500,000

$ 400,000

$ 300,000
=44—USD Millones

$ 200,000

$ 100,000

2010 2011 2012 2013 2014

Fuente. Proyeccion del PIB www.dane.gov.co, 2010.s
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