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Aproximaciéon a un método para formar cadenas

productivas a partir de un estudio de caso

William Henry Torres Lugo
Universidad Central

Resumen

1 propésito de esta investigacion es dar a conocer, a través de la metodologfa del estudio de caso, los resultados
Edel “Programa para el mejoramiento de la competitividad de un colectivo horizontal de empresas rectificado-
ras de motores en Bogotd”. Dicho programa se desarroll6 gracias a un convenio firmado con Asociacién del Sector
Automotor y sus Partes (Asopartes). A partir de esta experiencia y de sus resultados, se propone un método para
formar cadenas productivas por medio de ejercicios de direccién estratégica y desarrollo de nuevos conceptos de

negocio.

Palabras clave: competitividad, direccién estratégica, cadena productiva, transporte, industria automotriz.

JEL: M100, L220, L620, D790.

*

Ingeniero industrial, especialista en Finanzas y magister en Gestién de Organizaciones. Profesor de tiempo completo del Departa-
mento de Administracién de Empresas de la Universidad Central. Correo electrénico: wtorresl@ucentral.edu.co.



Outline of a method for forming production
chains based on a case study

William Henry Torres Lugo
Universidad Central

Abstract

r I The purpose of this research is to show, through the methodology of case study, the results of the “Programa
para el mejoramiento de la competitividad de un colectivo horizontal de empresas rectificadoras de motores
en Bogotd”. On the basis of this work and its results, a method for creating production chains through strategic

direction and the development of new business concepts is proposed

Keywords: competitiveness, strategy, strategic, productive direction, chain and business concepts, metalwor-

king industry.

JEL code: M100, L220, L620, D790.



Introducciéon

1 propésito de este documento es dar a conocer las ac-
Eciones realizadas con los empresarios de la Asociacién
del Sector Automotor y sus Partes (Asopartes) entre los
afios 2003 y 2008. En ese periodo, la Universidad Central,
a través del Centro de Innovacién en Gestién (Ingenium),
del Departamento de Administracién de Empresas, acom-
pafio el proceso de formacién de una cadena productiva de

rectificadoras de motores afiliada al mencionado gremio.

En el andlisis, se emplea la metodologia del estudio de
casodeinvestigacion’, cuyos resultados se contrastan conlos
desarrollos teéricos de intervencién organizacional. A partir
de este proceso, se propone un método para formar cadenas

productivasdeempresariosyadelantar procesosasociativos.

Corresponde a un proyecto de investigaciéon apli-
cada mediante el cual se hace una aproximacién a la
realidad empresarial y se desarrollan propuestas de so-

lucién. Se analizaron las acciones realizadas para crear

una minicadena productiva de empresas pe-

quefias y medianas.

El documento se divide en tres secciones. En
la primera, “La competitividad de las pymes co-
lombianas”, se da cuenta del entorno en el cual se
mueven las empresas de la cadena y se describe
la problematica general. En la segunda, “Caso de
estudio:...”, se presentan la metodologia utilizada,
el caso estudiado, las actividades adelantadas y los

resultados obtenidos.

Por dltimo, en la seccién “Disefio del méto-
do para formar cadenas productivas”, se expo-
ne el método de intervencién para crear cadenas
productivas y aumentar su competitividad. Este
se plantea a partir de los resultados de la investi-
gacion y de la revisién de las teorias de gestién y

estrategia.

1 El estudio de caso de investigacion consiste en tomar un evento para observarlo, describirlo y analizarlo. El estudio de caso de

ensefianza difiere del de investigacion en que se lo utiliza como dispositivo pedagogico.






La competitividad

de las pymes colombianas

Con el fin de contextualizar el caso, a continuacion se
aborda la competitividad de la pequefia y mediana
empresa colombiana. En los tltimos afios, el Estado, los
gremios, los empresarios y la academia se han dedica-
do a buscar el camino para lograr la competitividad, en-
tendida esta, segin Ferraz, Kupfer y Haguenauer, como
“la capacidad de la empresa para formular e implantar
estrategias competitivas que le permitan ampliar o con-
servar de forma duradera una posicién en el mercado”
(citados en Garay, 1998, p. 2). Esto en consideracién de
que cada dia es mds evidente que la estrategia de la pro-
teccion arancelaria para mantenerse en el mercado local
es mucho mds débil y que las empresas de los diferentes
rincones del mundo se abren paso con o sin tratados de

libre comercio.

En ese sentido, la vulnerabilidad de las pequefias y me-
dianas empresas es bastante alta y creciente, dadas la pasi-
vidad delos empresarios y la falta de politicas gubernamen-
tales y de acciones conjuntas universidad-empresa efectivas
para lograr mejoras que revelen su potencial de crecimien-
to y sostenibilidad (Pallares, 2003, p. 105). A continuacién,

se abordard este problema desde diferentes perspectivas.

En el informe “Doing Business”, del Banco Mundial,

el pafs avanzo del puesto 83, en 2006, al 37, en 2009. Asi-

mismo, y luego de varios afios de retroceso, en
2010, avanzo seis posiciones en la carrera de la
competitividad, segtn el Anuario de competitividad
mundial, al pasar del puesto 51, en 2009, al 45, en
2010. Segtin este reconocido escalafén internacio-
nal, Colombia actualmente supera al 22% de los
paises evaluados, lo que representa un aumento
de 11 puntos porcentuales con respecto al afio an-
terior. Ademads, segtin el Reporte global de compe-
titividad, del Foro Econémico Mundial, presenta
retrasos considerables en dreas como educacién
superior y formacién, preparacién tecnoldgica,
instituciones, innovacién e infraestructura (Con-
pes, 2010, p. 8). Estos aspectos ponen de manifies-
to una leve evolucién hacia la competitividad de

las pymes.

En el documento Conpes 3484 de 2007, “Poli-
tica nacional para la transformacién productiva y
la promocién de las micro, pequefias y medianas
empresas: un esfuerzo publico-privado”, se hace
un diagndstico competitivo y se traza la politica
para aumentar la productividad de este sector en
el pais (DNP, 2007, pp. 5-6). Del documento en
referencia se destacan las siguientes conclusiones

sobre la competitividad de las pymes:
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Un alto porcentaje de pequefias y media-
nas empresas se dedican a una gran va-
riedad de actividades del sector servicios
(59,2%). El comercio y la industria le si-
guen en importancia similar, con el 21,5 %
y el 19,3 %, respectivamente. Se estima que
un porcentaje significativo de las pymes
lleva a cabo prdcticas empresariales infor-
males, debido a los altos costos de operar

en la formalidad.

La baja capacidad para innovar se relacio-
na con la limitada inversién de las pymes
en investigacién y desarrollo. Segtin la Se-
gunda Encuesta de Desarrollo e Innovacién
Tecnolégica para la Industria Manufactu-
rera, en el afio 2004 las pymes invirtieron,
como proporcién de sus ventas, tres veces
menos en investigaciéon y desarrollo en

comparacién con las grandes empresas.

El sector empresarial muestra una poca
utilizacién de las tecnologias de la informa-
ci6én y la comunicacién (TIC), en especial de
los servicios de internet, para efectuar ta-
reas productivas, frente al uso generalizado
de servicios de uso libre y de correo electré-
nico. Asimismo, el desarrollo del comercio
electrénico es incipiente, con una participa-

cién del 0,4 % del total de Latinoamérica.

Respecto al acceso al financiamiento, a pe-
sar de que alrededor del 90% de las insti-
tuciones financieras ha creado secciones
especializadas en pymes y de que el crédito
bancario representa el 33 % de su estructura
financiera, estas atin presentan dificultades
para acceder a recursos de crédito a largo
plazo y a fuentes alternativas de financia-
cién. En efecto, la deuda a corto plazo re-
present6 el 73% del total de la deuda asu-

mida por las pymes en 2006, lo que limita

su capacidad para llevar a cabo inversiones a largo pla-

zo de modernizacién y reconversién productiva.

Este diagndstico demuestra la necesidad de trabajar
con las pymes en aspectos tales como innovacién tecno-
l6gica, utilizacién de TIC, diversificaciéon de fuentes de fi-
nanciacién y estrategias asociativas y de mercadeo de sus

productos y servicios.

Ademds, en un estudio realizado por Fundes (Ro-
driguez, 2003, pp. 17-19) y revisado en 2007 para Améri-
ca Latina (Zevallos, 2007, pp. 26 y 27), la mitad de quie-
nes gestionan las pymes colombianas son sus mismos
duerfios y las tres cuartas partes lo hacen desde hace méds
de diez afios. La funcién principal para el 64 % de ellos es
la administracién y le sigue ventas con el 16 %. E170 % de
sus gerentes han adelantado estudios superiores y son
jovenes. E1 56 % tiene entre 25 y 45 afios. De lo anterior, se
deduce que existe un gran potencial de desarrollo; dado
el nivel de educacién y juventud de los empresarios, que
facilita avanzar hacia la formalidad de los procesos ad-

ministrativos.

Finalmente, en el documento Conpes ya menciona-
do (DNP, 2007, p. 17), se enuncian las “estrategias para la
transformacién productiva y la promocién de las micro, pe-

quefias y medianas empresas”, a saber:

e La facilitacion del acceso a servicios financieros.

e Fl fomento de la formalizaciéon de la actividad em-

presarial.

¢ El fomento del crecimiento del mercado de servicios no

financieros de desarrollo empresarial (SDE).

¢ El fortalecimiento de la capacidad de innovacién y la

transferencia de tecnologia.
e Lapromocién del uso de TIC.
® Elacceso a la formacién para el trabajo.
¢ La facilitacién del acceso a mercados.
¢ El fomento del emprendimiento.

* La promocién de la articulacién productiva y la asocia-

cién empresarial.
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De lo descrito anteriormente se destaca la necesidad acceder a nuevos mercados. Aqui se evidencia

del trabajo articulado universidad-empresa, para ejecutar la utilidad del proyecto de investigacién para
procesos asociativos que permitan optimizar estructuras de disefiar un método de intervencién en cadenas
costos, aumentar el poder de negociacién con proveedores productivas de pymes con el cual se contribuya

y consumidores, desarrollar nuevos conceptos de negocio y a solucionar sus problemas de competitividad.






Caso de estudio: “Programa para el mejoramiento

de la competitividad de un colectivo horizontal

de empresas rectificadoras de motores en Bogotd”

En esta seccion, se resume el programa de mejoramiento
competitivo disefiado para las rectificadoras de moto-
res reunidas en la Asociacién Grupo Empresarial de Recti-
ficadoras de Motores (AGER), seccional Bogotd, a través de
la recoleccién y el andlisis de informacién. Estas tareas fue-
ron desarrolladas por los estudiantes y profesores de Préc-
tica Empresarial de la carrera de Administracién de Empre-

sas de la Universidad Central (Torres, 2008, pp. 10-21).

El objetivo de la intervencién fue hacer un diagnéstico
estratégico de la cadena productiva, basado en la metodo-
logia de Johnson y Scholes (2006, pp. 16-20), que permitiera
ejecutar el plan de mejoramiento de las organizaciones in-
volucradas y la direccién estratégica de la cadena produc-
tiva de cardcter horizontal de las rectificadoras de motores
de Bogota. El fin de dicha cadena es satisfacer las nuevas
necesidades del sistema de transporte masivo y de las tec-
nologfas de combustibles y de electrénica utilizadas en la

fabricacion de los nuevos motores.

2.1 Presentacion del caso de estudio

En el pafs existe un ambiente propicio para la asocia-
cién, por cuanto el Programa Visién Colombia 2019 (plan

estratégico elaborado por el Gobierno) incluye a los enca-

denamientos productivos y cltisteres como estra-
tegias fundamentales para afrontar la globaliza-
cién y dispone politicas de apoyo en aspectos de
gestién, formacién y desarrollo tecnolégico para

incrementar la competitividad.

Ademas, la “Agenda interna para la pro-
ductividad y competitividad de la regién Bogota-
Cundinamarca” incluye al sector automotor y de
autopartes como una de las apuestas productivas

para lograr un desarrollo econémico sostenible.

Mas atn, el encadenamiento productivo de
las empresas integrantes de la AGER, seccional
Bogotd, abre un amplio panorama de posibilida-
des para que estas rectificadoras realicen avances
competitivos con mayor velocidad, dadas las eco-

nomias de escala que se obtienen.

A causa de la evolucién de las etapas I y 1I
de Transmilenio y del comienzo de la etapa III y
de la operacién de las nuevas flotillas del Sistema
Integrado de Transporte Publico (SITP) en la ciu-
dad de Bogotd, tuvo lugar un cambio dramdtico
en el mercado de buses de la ciudad, pues se pasé
de un sistema atomizado (de muchos propietarios

y de baja exigencia de calidad y tecnologfa en los
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servicios de mantenimiento) a un sistema in-
tegral (con un menor ntimero de actores y un
mayor nivel de exigencia tecnolégica y de cali-
dad). Esto ocurri6 en el contexto de un grupo de
empresas rectificadoras de motores que no po-
sefan tecnologfa de punta, no habfan desarro-
llado procesos de aseguramiento de la calidad
y presentaban bajos niveles de gestién, dada la

naturaleza de sus empresarios.

Mads atn, el surgimiento de nuevas tec-
nologfas de combustible y la vinculacién de la
electrénica en el disefio de los nuevos motores
ha puesto de manifiesto las transformaciones
del mercado y las necesidades no satisfechas;
las cuales constituyen oportunidades para en-
trar facilmente en el mercado nacional que las
empresas fordneas no piensan desaprovechar,
considerando la baja competitividad de sus

contrapartes colombianas.

Ante la situacién descrita y la inminente
firma de diversos tratados de libre comercio,
es evidente la posible llegada de competido-
res internacionales con mejor tecnologia y
mayor capacidad financiera, lo que represen-
ta una amenaza para las rectificadoras nacio-

nales de motores.

En consideracién de dicha situacién, a
partir del afio 2004, la Universidad Central
—a través del Centro de Innovacién en Gestion
(Ingenium), del Departamento de Administra-
cién de Empresas— y Asopartes —gremio que
tiene bajo su tutela la Cdmara de Rectificado-
ras de Motores de Colombia— emprendieron
un programa para crear una cadena produc-
tiva de rectificadoras. Su objetivo es adelantar
un proceso de homologacién de procesos de
produccién, de mejoras de la calidad, de ac-
tualizacién tecnoldégica y de aumento de las
capacidades de gestién de sus empresarios, a

fin de desarrollar una oferta acorde con las ne-

cesidades del nuevo mercado. A partir de lo anterior, fue
necesario conocer el estado actual de las organizaciones
rectificadoras de motores y el plan de mejoramiento, en
aras de integrar la cadena productiva y, desde luego, con-
tribuir al desarrollo de las condiciones que se deben ga-

rantizar para lograr exitosamente dicho encadenamiento.

2.2 Preguntas del caso de estudio

Para proceder con la investigacién se formularon los

siguientes interrogantes:

e ;Cémo acompariar a los empresarios para determinar
estrategias que les permitan hacer mejoras significati-
vas a la gestién de las empresas, facilitar procesos de
innovacién y desarrollo tecnolégico y, de esta manera,
lograr la competitividad necesaria para que se inserten
en los mercados internacionales y defiendan su partici-

pacién en los mercados locales?

e ;Coémo lograr la participacién activa de los empresa-
rios, para que asi se apropien de los conocimientos per-
tinentes, los apliquen en su organizacién y ejecuten las
mejoras requeridas para lograr la competitividad nece-
saria para integrar cadenas productivas?

* Qué teorfas organizacionales y de estrategia aplicar
para desarrollar la intervencién necesaria para conso-

lidar una cadena productiva?

2.3 Actividades realizadas
en el caso de estudio

Para desarrollar el “Programa de mejoramiento com-
petitivo de la cadena productiva AGER” como una cdmara
de empresarios de Asopartes, entre 2004 y 2008 se llevaron a

cabo las siguientes acciones.

2.3.1 Primera etapa: sensibilizacién
y definicién del programa
(2003-2004)

Una vez firmado el convenio, tuvo lugar una serie de

reuniones que permitieron sensibilizar, al principio, a 22
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empresarios y disefiar un programa de charlas de forma-

cién a cargo de Asopartes y que contaron con el acompafia-

miento de la Universidad. Como resultado de este proceso,

se obtuvieron los siguientes logros:

Formacién en temas como planeacién estratégica,
asociacién, protocolo de familia, costos de produc-
cién, mercadeo, metrologia, normas técnicas, estan-
darizacién, calidad, cldster y cadenas productivas
(2003 y 2004). Este proceso permitié acercar a los em-
presarios a la gestién, a la identificacién de proble-
maticas propias y a la vinculacién de familiares con
formacién y competencias clave. De esta manera, fue

posible que entablaran conversaciones de asociacion.

Con base en una encuesta hecha a 50 rectificadoras,
la Universidad Central desarroll6 el estudio “Carac-
terizacion del sector de rectificadoras de motores”,
para el cual tuvo el apoyo del Centro de Investigacio-
nes (Cifae) e Ingenium, unidades pertenecientes a la
antigua Facultad y hoy Departamento de Adminis-
tracién de Empresas (septiembre de 2003). Asi, fue
posible demostrar la baja competitividad del sector
frente a los nuevos retos del transporte publico de

la capital.

Mediante una encuesta efectuada a 22 empresas de
transporte publico (tradicional), de las 67 existentes
en ese momento, y a 12 de transporte masivo (Trans-
milenio), de 12 existentes, se elabor¢ el estudio “Ne-
cesidades de mantenimiento del sector de transporte
masivo y publico de Bogotd”, también con el concur-
so del Cifae e Ingenium (noviembre de 2004). Este
estudio evidencié, de un lado, la necesidad de que
las empresas operadoras de Transmilenio contardn
con operadores de mantenimiento de alto nivel de
tecnologfa y, de otro, el bajo nivel de exigencia de las

empresas tradicionales.

Con el concurso de profesores de tiempo completo, de
empresarios, de Asopartes y de Ingenium, la Facultad
de Administracién de Empresas (hoy Departamen-
to) disefié el “Programa para el mejoramiento de la

competitividad de un colectivo horizontal de empre-

sas rectificadoras de motores en Bogota”
(noviembre de 2004). Este comprendi6 el
diagndstico competitivo de cada empresa,
el mapa tecnoldgico de la red, la formacién
de empresarios, la homologacién de nor-
mas técnicas y la certificacién de calidad

de cada uno de los miembros de la red.

2.3.2 Segunda etapa:
diagnéstico estratégico
y programa

de mejoramiento
(2006-2007)

Una vez disefiado el programa, se de-
cidié ejecutarlo con recursos propios de los
rectificadores y con aportes en especie de
Asopartes (coordinacién logistica y espacios)
y de la Universidad Central (consultores, que
podian ser profesores y estudiantes). Se dio
comienzo a la etapa de diagndstico con las si-

guientes actividades:

* Se tomaron como elementos de estudio los
documentos elaborados en la primera etapa
y se convoco a los empresarios para llevar a
cabo el diagnéstico estratégico. Se logro el
concurso de 12 rectificadoras, de las cuales

10 continuaron hasta el final.

* Con el propésito de lograr un anélisis ob-
jetivo (auditoria interna), se procedi6 a en-
trevistar al empresario de cada rectificado-
ra sobre el funcionamiento de las diversas
dreas funcionales de la organizacién y se
contrasté el resultado con el obtenido de
las entrevistas hechas a los colaboradores
inmediatos y miembros de la familia que
laboran en ella. Asimismo, se encuestaron a
los operarios, para percibir su visién sobre

la problemitica.
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Para hacer el andlisis del entorno, se convocé
a los empresarios a unos talleres de forma-
cion, en los cuales se desarroll6 el ejercicio del
modelo de las cinco fuerzas de Porter y se ex-

ploré la situacién del grupo estratégico.

Para efectuar el andlisis interno, se acudi6
a la metodologia de la auditoria interna
(David, 2003) y, como herramienta para
evaluarla, se usé el mapa de competitivi-
dad (Confecdmaras, 2001). Con la informa-
cién asf obtenida, se elabor6 el diagnéstico
de competitividad de cada organizacién y

su plan de mejoramiento.

A partir de los anteriores andlisis, se prepa-
r6 el diagnoéstico estratégico de la AGER,
con base en el cual se desarroll6 el progra-
ma de intervencién, que consistié en las si-
guientes acciones: 1) plan de formacién de
los empresarios y los colaboradores, cuyos
resultados permitieron homologar a) dos
normas técnicas de rectificacién y repara-
cién de motores y b) las competencias de
las funciones bésicas en el SENA; 2) obten-
cién de la acreditaciéon en ISO 9000 por par-
te de seis de las empresas acompariadas; y
3) disefio de protocolos y de procesos de
desmonte, rectificacién, reparacién, mon-
taje y puesta en marcha del motor con los

operadores de Transmilenio (2007).

2.3.3 Tercera etapa:
homologacién
tecnoldgica y creacion
de la figura juridica
(2007-2008)

De manera simultdnea, y gracias a la ges-

tién hecha para obtener financiacién del Fomi-

pyme, se consiguié el apoyo del programa Norexport —que
es ejecutado por el Icontec con recursos del BID-, para ela-
borar dos normas técnicas que permitieran desarrollar un
programa de homologacién tecnolégica y de certificacién
de calidad. En el afio 2009, ambas fueron aprobadas: la nor-
ma técnica para la reparaciéon de motores y la norma técnica

para el proceso de rectificacién de motores.

Ademas, en el afio 2007, se cre6 juridicamente la

AGER, como ente adscrito a Asopartes.

2.3.4 Cuarta etapa: direccion
estratégica y desarrollo
del nuevo concepto

de negocio (2008)

Una vez obtenidos los resultados del diagndstico es-
tratégico, se acordé con la AGER plantear un nuevo con-
cepto de negocio (que permitiera construir una visién con-
junta) y trabajar en su direccién estratégica. Se llevaron a

cabo las siguientes actividades:

* Se seleccion6 un comité de seis personas para desarro-

llar el ejercicio propuesto.

* Se planted el nuevo concepto de negocio: “manteni-

miento integral de flotillas de transporte de carga”.
e Con el grupo base se ejecuté la direccién estratégica.

Esta fase permiti6é decantar el proceso de generacion
de confianza, por cuanto se identific6 un nuevo negocio
que hacia posible compartir experiencia y capacidad ins-
talada sin tener que compartir un mercado ya conquistado.
En efecto, los miembros del grupo unieron fuerzas para en-
trar en un nuevo nicho de mercado mds exigente. Como re-
sultado final, en el afio 2010 fundaron la organizacién ERU
(Empresas Rectificadoras Unidas S. A. S.), con el propésito
de atender a seis operadores de Transmilenio. Esto permite
concluir que el encadenamiento productivo, que comenzé

con la creacién de la AGER, fue exitoso.
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2.4 Reporte de resultados
2.4.1 Diagndstico estratégico

Siguiendo la metodologia de Johnson y Scholes (2006,
pp- 16-20) y las herramientas de Porter (1980, pp. 23-53),
se procedi6 a efectuar el andlisis del entorno. Para hacer
el andlisis interno, se usaron las herramientas de auditoria
interna de David (2003, p 121). El objetivo fue contrastar
los resultados con las expectativas de los empresarios y

elegir la estrategia corporativa del grupo.
2.4.1.1 Andlisis del entorno

Es necesario destacar que el sector muestra un bajo

nivel competitivo debido al atraso tecnolégico, a la poca ca-

pacidad de gestién de sus administradores y al
escaso conocimiento del talento humano. Estas
deficiencias lo hacen vulnerable a los embates
de la globalizacién, ocasionados por la libera-
lizacién en la que estd entrando el pafs con los
tratados de libre comercio (CRC Bogotd Regién,
2003, p. 29; Torres, 2008, p. 11).

A partir del modelo de las cinco fuerzas
que Porter (1980, p. 24) ha propuesto en cuanto
a lo que implican la estrategia y la ventaja com-
petitivas en una empresa, se estudiaron las fuer-

zas que afectan al sector.

¢ Gremio dividido
y competencia desleal
>

* Mercado complejo
negociacién mecanicos

¢ Mercado atomizado
de marcas y modelos )

* Motores usados
* Servicios llave en mano

(reparacién, repuestos
y mecdnica)

* Mecénicos | poder de negociacion
« Comisiones = de clientes

Modelo de las cinco fuerzas para el subsector rectificador

Barreras de entrada a
nuevos competidores

remanufacturados Gremio de
Rivalidad de |+ Motores nuevos 2 baos rectificadoras
sustitutos

Poder de negociacion f Precios por volumen al
de proveedores

/" e Rectificadoras multinacionales
(tecnologia y recursos
financieros)

« Rectificadoras no asociadas
con productos al mercado
corporativo

Rivalidad de
competidores/
* Redes de rectificadoras

de otras ciudades
(Bucaramanga)

\L negociar como grupo

Fuente: elaboracién propia con informacién de Porter (1980).

Esta evaluacién evidencia la necesidad de cambiar la
relacién con el mecdnico independiente (que es el cliente
actual) en lo que tiene que ver con el poder de negociacién,
pues hoy se depende absolutamente de este para permane-
cer en el mercado. Esta situacién obliga a pensar en ofre-

cerles a los propietarios de los vehiculos (nuevo cliente) un

servicio integral, que incluya la mano de obra
mecdnica, la rectificacién, la asistencia de inge-
nieros electrénicos, el suministro de repuestos
originales o genuinos, la garantia del servicio
ofrecido por un tiempo considerable y el servi-

cio posterior a la venta.
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Barreras de entrada

Se concluy6 que el grupo de rectificadoras
no ha puesto barreras de entrada de ningtn tipo
que eviten el ingreso de nuevos competidores.
Entre los principales factores que contribuyen a
generarlas estd la complejidad del servicio, que
se debe a la atomizacién de marcas y modelos y
a la circunstancia de tener que negociar con los
mecdnicos (pago de comisién) para mantener el
flujo de motores a los cuales se les proporciona
el servicio. Adicionalmente, la innovacién, la
normalizacién y la homologacién tecnolégicas
son programas que, de llevarse a cabo, contri-

buirfan a poner barreras de entrada sostenibles.

La implementacién de nuevos sistemas de
transporte masivo en el pafs, el incremento de
la flota de Transmilenio, la entrada de nuevas
flotillas del SITP, el crecimiento de los parques
automotores particulares y de carga y el desa-
rrollo de nuevas tecnologias de motores son
aspectos que acrecientan el interés de rectifica-
doras internacionales en ingresar al pais para

competir por el dominio del mercado nacional.

Rivalidad de competidores actuales

Los competidores potenciales de la AGER
son las rectificadoras multinacionales, entre las
cuales se destacan las mexicanas, las brasilefias
y las costarricenses, que tienen un alto nivel de
tecnologia y cuentan con recursos financieros su-
ficientes para desempefiarse exitosamente en el

nuevo mercado.

Ademds, en el mercado se estdn movien-
do otras fuerzas; como la representada por las
rectificadoras grandes (Recticar S. A., Rectifi-
cadora Continental Ltda. y R. M. H.), que han
emprendido una avanzada para conquistar los
nuevos mercados desarrollando procesos de

aseguramiento de la calidad y adquisicién de

nueva tecnologfa. No obstante su avance, estas enfrentan
un problema: lograr la gran capacidad instalada necesa-
ria para atender la demanda de los nuevos operadores de
transporte masivo. También surgen potenciales competido-
res, como las cadenas de rectificadoras de otras ciudades
(Bucaramanga y Medellin), que han demostrado estar tra-

bajando en procesos asociativos.

Rivalidad de productos sustitutos

En el mercado se conocen productos sustitutos en po-
tencia, como los motores remanufacturados, que en esencia
son aquellos que, en su condicién de usados en otro pafs,
son rectificados y ajustados en el pafs para ser vendidos
como reposiciéon de motores averiados. Este sustituto cobra
vigencia y ve potenciada su evolucién con los tratados de

libre comercio en curso.

Otro sustituto existente es el cambio del motor ave-
riado por uno nuevo vendido por la casa matriz, a bajos
precios y con facilidades de pago. Este sustituto es lesivo en
la medida en que pueda obtenerse a unos costos menores
que, en comparacién con la reparacién, hagan atractivo el

cambio.

Un sustituto que puede abrirse paso es la oferta de un
servicio de reparacién que incluya los repuestos, el monta-
je, el ajuste mecénico, la sincronizacién y una garantia por

el correcto funcionamiento del motor.

Poder de negociacion de los clientes

Los clientes del negocio de rectificacién no son los
propietarios de los carros, sino los mecédnicos que, en sus ta-
lleres, ofrecen los servicios de reparacién del motor, para lo
cual lo desmontan, lo envian a la rectificadora (que efecttia
el mecanizado industrial), lo arman de nuevo, lo montan en
el carro y hacen el ajuste técnico-mecénico del vehiculo. Asi
pues, resulta evidente el poder de negociacion que tiene el
mecdnico, ya que él es quien toma la decisién de escoger la

empresa rectificadora.
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Este aspecto es crucial si se tiene en cuenta que, para
mantener el nivel de ventas, las empresas pagan comisio-
nes a los mecédnicos de hasta un 30 % del valor del servicio.
Esto significa que en el mercado no hay servicios diferen-
ciados y que, por el contrario, son los menores costos y las

mayores comisiones los que hacen que se elija una empresa.

No obstante, los cambios que exhibe el mercado (como
consecuencia del sistema Transmilenio y de la proliferacion
de nuevas tecnologias de motores) pueden influir en el po-

der de negociacién de los clientes.

Poder de negociacion de los proveedores

La relacién con los proveedores es normal, es decir,
no hay absoluta dependencia, gracias a la existencia de
diversos proveedores que ofrecen calidades y precios di-
ferentes, lo que hace posible elegir libremente la opcién
mds propicia. En cuanto a la negociacién como grupo, es
evidente que los rectificadores ganarian en poder de nego-
ciacién y podrian reducir algunos costos y los tiempos de

entrega.

2.4.1.2 Analisis interno

Para hacer este andlisis, se partié de las bases concep-
tuales de la auditoria interna de David (2003, p. 121), que
requiere “recolectar y asimilar informacién sobre las ope-
raciones de direccién, mercadotecnia, finanzas y contabili-
dad, produccién y operaciones, investigacién y desarrollo
(Iy D)y sistemas de informacién de la gerencia de la em-
presa”. Por esta razén, se utiliz6 el mapa de competitivi-
dad, un instrumento desarrollado por Confecdmaras y la
Universidad Eafit de Medellin (Colombia), con el auspicio
del BID.

Dicho mapa sirve para diagnosticar la situacién de las
empresas en, por 1o menos, ocho ejes vitales de su actividad
(Confecdmaras, 2001): el planeamiento estratégico; la ges-
tién del talento humano; de la calidad; de la produccién; la
financiera; la ambiental; de la informacién; y de mercadeo

(los cuales coinciden con los planteados por David).

Se examind la informacién aportada por
el gerente, los mandos medios y los operarios
de las diez empresas evaluadas. Esta se cons-
tituye en el reflejo de su situacién interna y da
lugar a la elaboracién del mapa competitivo de
cada una de ellas (figura 2). Ademds, al dispo-
ner del andlisis de esta informacién y al conocer
las condiciones del entorno competitivo de cada
una (Gobierno, industria y comunidad), se tie-
nen los elementos de juicio para inferir las con-

clusiones del andlisis de competitividad.

El Centro de Innovacién en Gestién (Inge-
nium), del Departamento de Administracién de
Empresas de la Universidad Central, hizo un
diagndstico y estructuré el “Programa para el
mejoramiento de la competitividad de un co-
lectivo horizontal de empresas rectificadoras de

motores en Bogota” (Torres, 2008, pp. 10-21).

Diagnéstico del grupo de rectificadoras

El andlisis del grupo de rectificadoras, en
cuanto potencial cadena productiva, arrojé los

siguientes resultados:

¢ La poblacién evaluada es la de un con-
junto de rectificadoras de motores de
la ciudad de Bogotd vinculadas a Aso-
partes, gremio que agrupa a los empre-
sarios del sector automotor. En esencia,
son empresas dedicadas a una rama de
la metalmecdnica, especificamente a tra-
bajar con maquinas de arranque de viru-
ta y a fabricar y reconstruir partes para
motores del sector transporte (actividad
vinculada a la clasificaciéon CIIU 384:
construccién de equipo y material de

transporte).
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(38,8%). Los peor calificados son los de comercializa-
cién (18,1 %) y planeamiento estratégico (31 %), valores

que indican baja competitividad.

Diagnéstico de cada rectificadora

A continuacién, se presenta de forma resumida el
diagnéstico obtenido de cada una de las diez rectificadoras
que componen la AGER: Rectificadora Alfonso Pérez Ltda.,
Rectificadora El Cigtienial Ltda., Rectificadora Japén Ltda.,
Rectificadora La Nacional, Rectificadora Lider Ltda., Recti-
ficadora Medina Jara, Rectificadora Romero Ltda., Rectifi-
cadora RTM Ltda., Rectificadora Sierra Ltda. y Talleres Vi-
leikys. A efectos de confidencialidad, se presenta en la tabla
1 el diagnéstico de cada rectificadora, que es identificada

con una letra a fin de no revelar los resultados individuales.

Del mapa de competitividad es posible concluir lo si-

guiente:

e Lasdebilidades de estas organizaciones estdn relaciona-

das principalmente con la gestién adelantada en cada

una de las dreas funcionales. Es necesario
que los directivos se capaciten en estos as-
pectos para que logren optimizar los resul-

tados y alcanzar sus objetivos.

Aspectos como la creacién de una estruc-
tura organizacional formal, el disefio e
implementacién de un plan estratégico, el
acceso a programas de formacién y de ho-
mologacién tecnolégica, el establecimiento
de alianzas estratégicas, la participacién en
nuevos negocios y la innovacién en la pres-
tacion del servicio son los principales pro-
yectos que se desprenden del diagnéstico y

del plan de mejoramiento elaborado.

La creacién de la cadena productiva requie-
re que las organizaciones aliadas enfilen
baterias en aras de mejorar continuamente
en todos los frentes y que definan las condi-
ciones minimas para que una empresa par-

ticipe en el encadenamiento.

Tabla 1. Resumen del diagnéstico de cada una de las rectificadoras

Dimensién
analizada Nivel de gestién baja Nivel de gestién media | Nivel de gestién alta
de la gestion
No se hace planeacion, las decisiones | Existe una estrategia basica, pero | Existe un proceso organizado de
se toman con un conocimiento no es conocida por todos los hacer estrategia, se conoce el
Estrategia intuitivo de mercado y no existe una | miembros de la organizacién y no | mercado y el entorno y todas las
estrategia basica del negocio. se controla su evaluacion. personas de la organizacion.
Rectificadores C, D, G, I, J, K Rectificadoras A, B, E, L
No conoce las fuerzas del mercado, Tiene conocimiento parcial del Conoce las fuerzas de mercado,
no tiene claramente definidos sus mercado, desarrolla estrategias tiene una estrategia definida de
mercados y no tienen estrategias diferenciadas sin implementacion | mercado y cuenta con un plan
Mercadeo formales y bien definidas. sistematica y no cuenta con plan | de mercadeo claro y lo controla
de mercadeo. permanentemente.
Rectificadora A, C, D, G, I, J, K Rectificadora B,Ey L
Maneja estados financieros, perono | Maneja estados financieros y Maneja estados financieros, realiza
los usa para la planeacion financiera y | efectua algunos presupuestos no | presupuestos, andlisis de costos
Financiero tributaria de la misma. analiza costos ni hace planeacion | y efectua y controla planeacion
financiera. financiera.
Rectificadoras A, B, C, D, E, G, I, J, K | Rectificadora L
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Tabla 1. Resumen del diagnéstico de cada

Dimensién
andlizada
de la gestién

Talento humano

Nivel de gestién baja

No existe organigrama totalmente
definido ni hay funciones claras
que permitan identificar a los
responsables de las principales
funciones de la empresa.

una de las rectificadoras

Nivel de gestién media

Existe un organigrama, desarrolla
acciones de mejoramiento de las
condiciones del personal, pero no
estan definidas las funciones y no
hay manual de funciones y perfiles
de los cargos.

Nivel de gestién alta

Existe un orgfanigrama, cuenta
con un plan de desarrollo del
talento humano y tiene manuales
de funciones y perfiles de los
cargos.

Rectificadora A, C, D, G, I, J, K, L

Rectificadora E

Produccion
y tecnologia

El proceso de produccion es obsoleto
y las condiciones de trabajo generan
pérdidas y desperdicios. Se genera un
producto de baja calidad.

El proceso de produccion tiene
una tecnologia adecuada, se
produce con calidad y se cuenta
con programas de mantenimiento
preventivo y correctivo.

El proceso de produccion es
Optimo, se produce con calidad
y con tecnologia de punta y

se cuenta con programa de
mantenimiento predictivo y
preventivo.

Rectificadora A, D, G, |, J, K,

Rectificadoras B, C, E, L

Sistema
de informacion
gerencial

No existe sistema de informacion,
los registros se llevan manualmene
y las decisiones no consultan con los
registros.

El sistema existente responde
minimamente a los requerimientos
pues cuenta con registro y proceso
solo de la informacion contable.

El sistema existente responde
totalmente a los requerimientos de
la informacion contable comercial,
productiva y gerencial con la cual
se toman decisiones.

Rectificadora A, D, K

Rectificadoras B, C, E, G, I, J, L

Gestion ambiental

La emrpesa conoce las normas, pero
no han establecido procedimientos y
procesos para cumplirlas.

El disefio y ubicacion tienen un
impacto ambiental minimo las
normas y procedimientos se han
cumplido parcialmente.

Presenta un impacto ambiental
minimo en todos los aspectos de
su ubicacion y disefio y las normas
y procedimientos se entran
cumpliendo totalmente.

Rectificadora A, G, J

Rectificadoras B, C, D, E, I, J, K, L

Aseguramiento
de la calidad

No existe filosofia de calidad. La
empresa no cumple las normas
técnicas que afectan sus productos.

Existe programa sobre algunos
aspectos con seguimiento

la empresa cumple algunas
normas técnicas que afectan sus
productos.

Existe programa integral con
seguiemiento total. La empresa
cumple algunas normas técnicas
que afectan sus productos.

Rectificadora A, B, C, D, E, G, I,
J,K L

Fuente: elaboracién propia.

2.4.2 Conclusiones

y recomendaciones

del diagnéstico
estratégico de la AGER

Alhacer el andlisis de las fortalezas y debi-

lidades internas de las rectificadoras, asi como

de las amenazas y oportunidades que enfrenta

cada una, se obtuvieron los resultados consignados en las

tablas 2 y 3.

Fortalezas

Giran en torno a la decisién de asociarse productiva-

mente y a la complejidad que tiene el mercado, debida a la

proliferaciéon de marcas y referencias sobre las cuales tienen

bastante experiencia técnica.
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Tabla 2. Andlisis de la matriz de evalucién de factores internos (MEFI)

Factor critico

Resultado
Fortalezas

1. | Idenficacién de la necesidad del cambio y la capacidad para asumirlo. 15% 1 0,15

2. | Experiencia técnica, manejo de un mercado complejo y potencial 10% 4 0,40
de acceso a tecnologia.

3. | Oferta de capacitacion relacionada con el sector. 5% 1 0,05

4. | Demanda alta y diversificada. 7% 4 0,28

5. | Afiliacion a agremiaciones que trabajan por el aumento 2% 2 0,04
de la competitividad.

6. | Ubicacion geografica por ser el mercado automotor mas grande 5% 3 0,15
del pais.

Ponderacién Resultado

Debilidades
1. | Deficiente formacion del talento humano (administrativos, duefios 8% 2 0,16
y operarios) en asuntos de gerencia y tecnologia.
2. | Deficiente gestion organizacional y estratégica. 15 % 2 0,30
3. | Nivel medio de capacidad tecnoldgica interna y externa (equipos, 7% 2 0,14
capacitacion, conocimientos).
4. | Escasa investigacion de mercados y ausencia de un plan estratégico. 15% 1 0,15
5. | Ausencias de normas técnicas. 7% 4 0,28
6. | Bajo respaldo econdmico. 4% 2 0,08
Total 100 % 2,18

Fuente: elaboracién propia a partir de David (2003).

Tabla 3. Andlisis de la matriz de evaluacién de factores externos (MEFE)

Factor critico

- Resultado
Oportunidades
1. | Capacitar en el area de gerencia y operacion (tecnologia), a partir de la 10 % 3 0,30
amplia oferta para el sector empresarial.
2. | Aumentar el poder de negociacion con proveedores a través de 3% 1 0,03
compras conjuntas.
3 | Cambio del manejo del mercado: relacion con mecanicos y montaje 18 % 2 0,36

del negocio de remanufacturados.

4. | Acceso a nueva tecnologia via participacion en ferias y homologacion 8% 2 0,16
tecnoldgica con el SENA.
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Oportunidades
5. | Nimero importante de marcas automotrices en Bogota como 5% 3 0,15
representacion nacional.
6. | Ubicacion geogréfica: Bogota es el principal centro de importancia 7% 4 0,28
automotriz.

Amenazas
1. | Competencia local (no asociada) o internacional puede incursionar 15% 2 0,30
en el mercado.
2. | Otro tipo de tecnologia (motores eléctricos y llegada de motores 7% 2 0,14
remanufacturados).
3. | Plan de Ordenamiento Territorial (POT), que no permite ejercer la razén 3% 2 0,06
de ser de las empresas en las localidades.
4. | Transmilenio: mayor exigencia tecnoldgica y menor posibilidad 4% 2 0,08
de servicios.
5. | Renovacion del parque automotor y chatarrizacion. 8% 1 0,08
6. | Fragmentacion de la AGER por intereses individuales. 12 % 2 0,24
Total 100 % 2,1

Fuente: elaboracién propia a partir de David (2003).

Debilidades

Comprenden la baja competitividad de
las rectificadoras para atender los nuevos
mercados derivados del nuevo transporte
masivo (Transmilenio y el de carga organiza-
do) y de las innovaciones tecnolégicas de los
motores en cuanto a nuevos combustibles y

mayor complejidad electrénica.

Oportunidades

Se relacionan con los cambios tecnolégi-
cos de los motores y con el esquema asocia-
tivo, por cuanto pueden abordar los nuevos

retos con un mayor poder de negociacién.

Amenazas

Se concentran en los cambios generados en el merca-
do por el nuevo sistema masivo de transporte y la firma de
tratados de libre comercio, que abren las puertas a nuevos
competidores directos y a sustitutos, tales como rectifica-

doras internacionales y motores remanufacturados.

2.4.3 Posicion estratégica del grupo AGER

Para determinar la posicién estratégica, se usé la
matriz de evaluacién de factores internos (MEFI) y se la
confronté con la matriz de evaluacién de factores externos
(MEFE) (comparacién que se consolidé en la MIME). Al
categorizar cada factor critico (en la matriz de debilidades,

oportunidades, fortalezas y amenazas: DOFA), se encon-
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tré que las rectificadoras se encuentran en el cuadrante Re- bajo crecimiento. Y el factor critico al cual de-
sista (véase la figura 3), en el cual cada una se adapta a los ben prestar atencién es la fuerza financiera
cambios que llegan del entorno y empieza a dejar de lado para idear el nuevo portafolio de productos y
aquellos factores que no le sirven. servicios que ofrecerd a los nuevos mercados

Las rectificadoras se deben concentrar en mantener- (mantenimiento integral de flotillas de carga).

se en el mercado de una manera estable, aunque tengan

Posicién estratégica de la AGER
Matriz interna ® Matriz externa
4
Informacién para la matriz Ataque Aague .
X Y 3
MEFE MEF! Ataque Resista Desposea &
2,18 1,00 ) =
1,00 2,18
Resista Desposea Desposea
2,18 2,18
1
4 3 2 1
MEFE
Fuente: elaboracién propia a partir de David (2003).
En la tabla 4 se detalla la matriz de perfil de compe- trabajar la gestion estratégica, la tecnologia, la
tencia. De sus resultados (presentados de mayor a menor) capacitacién del talento humano y el desarrollo
se puede concluir que las rectificadoras de la AGER deben de nuevos negocios, en aras de alcanzar el éxito.

Tabla 4. Matriz de perfil de competencia

Factor crifico m Recticar

de éxifo [ Car | o | car | T | can |
Gestion estratégica 20 % 3 0,6 2 0,4 3 0,6
Tecnologia 20 % 4 0,8 3 0,6 35 0,7
Capacitacion 15% 3 0,5 2 03 3 05
de talento humano
Manejo y relacion de 15% 4 0,6 1 0,2 2 03
mecanicos
Desarrollo de nuevos 15% 3 0,5 4 0,6 1 0,2
negocios
Redes, clusteres, 5% 4 0,2 1 0,1 1 0,1
consorcios y alianzas
Mercadeo y desarrollo 5% 2 0,1 3 0,2 3 0,2
de mercados
Capacidad financiera 5% 3 0,2 4 0,2 3 0,2
Total 100 % 3,4 2,5 2,6

Fuente: elaboracién propia a partir de Serna (1997).
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2.4.4 Direccidn estratégica

En el contexto de la globalizacién, es
necesario que las empresas elaboren un nue-
vo concepto y visién del mercado en el cual
tienen que actuar. Para lograr una verdadera
ventaja competitiva, deben volcarse hacia los
clientes y hacia la calidad de sus productos y

servicios.

Las rectificadoras pueden lograr esta po-
sicién con innovacion y estrategia constantes.
Para ello, son indispensables las alianzas con
otras organizaciones, asi como una mayor fle-
xibilidad y conocimiento de sus fortalezas y
debilidades a fin de reorientar los cambios y

gestionar sus procesos.

Al confrontar cada uno de los factores cru-
ciales de éxito, aparecen las estrategias FO, FA,
DO y DA. Se hizo este andlisis de vulnerabili-
dad y se identificaron los factores puntuales de
las rectificadoras: recursos humanos, situacién
en el mercado, relacién con la competencia,
proceso productivo y tecnolégico, situacién fi-
nanciera, estructura de capital o administrativa,

cultura corporativa...

En este caso, las estrategias estdn orien-
tadas a una asociacién entre ellas que permita
disefiar nuevos servicios y productos y forta-
lecer la calidad y la produccién de los que ya
se ofrecen. Esto les facilitard permanecer en el

mercado y competir para posicionarse.

Durante seis sesiones se trabajé con un gru-
po de diez rectificadoras en la direccién estraté-
gica de la AGER, seccional Bogota. Una vez ela-
boradas sus matrices de direccién, se pudieron

delinear las siguientes estrategias.

Estrategias correctivas (DO)*

01, D1, D2. Crear programas integrales de capacita-
cién en gestioén y tecnologifa dirigidos a administrado-

res y operarios.

03, 05, D2, D4. Ofrecer el servicio de reparacién de
motor llave en mano, es decir, toda la cadena de servi-

cio y repuestos.

04, D3, D5. Implementar la norma técnica como ras-
go distintivo del grupo y barrera de entrada para otros

competidores en los nuevos mercados.

06, D3. Adquirir nueva tecnologia a través de la funda-

cién de una nueva empresa del grupo.

05, D2, D3, D4. Adelantar una campafa de posicio-
namiento del grupo como desarrollador de nuevas

tecnologfas.

Estrategias defensivas (FA)

Al, F5. Establecer barreras de entrada a nuevos com-
petidores, con base en el encadenamiento productivo,

para atender nuevas flotas de transporte.

A3, 02. Aprovechar el POT para cubrir las diversas de-
mandas, segin las nuevas zonas definidas, como una

marca de grupo.

02, A4. Constituir una red dirigida a prestar servicios
de alta tecnologia a los nuevos operadores de Transmi-

lenio y a los nuevos tipos de motores.

Estrategias ofensivas (FO)

02, F5. Reducir costos a través de compras conjuntas.
O3, F2. Ofrecer el servicio de motores remanufacturados.

04, F5. Como grupo, desarrollar una estrategia dirigida
a prestar servicios de alta tecnologia a los nuevos opera-

dores de Transmilenio y a los nuevos tipos de motores.

2 Las letras corresponden a una fortaleza (F), debilidad (D), oportunidad (O) y amenaza (A). Los nimeros, a la ubicacién en las

matrices MEFE y MEFI. Asi se puede identificar el porqué de la estrategia.
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¢ 06, F1. Crear una organizacién, como cadena productiva,
en la cual compartan una marca, una forma homologada
de producir, maquinaria de alta tecnologia y permanente

capacitacion de los directivos y operarios.

Estrategias preventivas (DA)

e 01, D2, D3, D4. Adquirir nueva tecnologia que permita
innovar en la oferta de servicios dirigidos a los opera-
dores de Transmilenio en lo relacionado con los moto-

res que usan nuevos combustibles.

e A2, D1, D3. Fomentar programas de capacitacién en
nuevas tecnologias relacionadas con nuevos combus-

tibles y electrénica de motores.

2.4.5 Nuevo concepto de negocio
para el grupo empresarial

de rectificadoras

Uno de los mercados potencialmente mds atractivos
para las empresas asociadas al campo de la rectificacién de
motores en Bogotd es el de Transmilenio (sistema que du-
rante los dltimos afios se ha venido consolidando como la
solucion al problema del transporte masivo en Bogotd) y el
del transporte de carga organizado en flotillas. Asimismo,
el mercado de vehiculos con nuevas tecnologias, que invo-
lucran la electrénica y los nuevos combustibles, estd cre-
ciendo y las empresas con potencial de satisfacer esa nueva

demanda son pocas.

Para acceder a estos mercados, las empresas recti-
ficadoras deben contar con el esquema organizativo, la
infraestructura y el acervo tecnolégico de que carecen en
la actualidad (entendido este tltimo no solo en el sentido
de maquinaria y equipo especializado, sino también en el
de integrar el conocimiento de dichos procesos y procedi-

mientos).

Justamente, el bajo nivel de capital de trabajo, los
recursos tecnolégicos insuficientes y el poco nivel de co-
nocimiento técnico indispensable son las deficiencias mds

sobresalientes de este tipo de unidades productivas. Esto

contrasta con la tendencia de la mayoria de las
rectificadoras, que tienen capacidad instalada
ociosa porque su politica ha consistido en ofre-
cer todas las operaciones, aunque la utilizacién
de dicha capacidad sea baja (lo cual es indice de
la destruccién del valor, pues no hay un retorno

adecuado de la inversién).

Una opcién viable a este respecto es cons-
tituir colectivos empresariales, los cuales con-
sisten en el establecimiento de alianzas entre
grupos de empresas para potenciar sus forta-
lezas individuales, disminuir sus debilidades y
aumentar su capacidad conjunta para aprove-

char las oportunidades que ofrece el mercado.

El medio mds apropiado para integrar
unidades productivas desarticuladas desde los
puntos de vista organizacional, financiero y ad-
ministrativo es la asociacién, concebida como
“un mecanismo de cooperacién entre empresas
pequefias y medianas, en donde cada empresa
participante. Manteniendo su independencia ju-
ridica y autonomia gerencial, decide voluntaria-
mente participar en un esfuerzo conjunto con las
demds para buscar un objetivo comtn” (Pallares,

2003, p. 222).

A partir de estas conclusiones, se creé la
Asociacién Grupo Empresarial de Rectifica-
dores de Motores (AGER), que perseguird la
consolidacién del colectivo horizontal dirigido
al desarrollo del nuevo concepto de negocio.
El encadenamiento ha sido exitoso, pues en
la actualidad cuatro empresas cuentan con la
certificaciéon ISO 9000, homologaron competen-
cias en el SENA y crearon la agremiacién ERU
(Empresas Rectificadoras Unidas), que provee
servicios a seis operadores de Transmilenio y

proximamente del SITP.






Disefio del método para formar

cadenas productivas

r I Tomando como base las lecciones aprendidas del caso de
estudio y la referenciacién teérica que a continuacion se
desarrolla, se propone el método para formar cadenas pro-

ductivas que se expondra a lo largo de esta seccién.

3.1 Ejes conceptuales
para elaborar el método

Con el fin de abordar el desarrollo del método de in-
tervencién de cadenas productivas, se esbozan los siguien-
tes ejes epistemolégicos de gestién y estrategia y se con-

fronta el caso objeto de analisis.

3.1.1 Teoria de sistemasy su

enfoque en las organizaciones

La perspectiva sistémica hace posible ver a la organi-
zacién ya no como un ente que tiene un fin predeterminado
(por alguien), como lo plantea el esquema tradicional, sino
como uno que puede tener diversos fines en funcién de la

manera como los involucrados en su destino la conciben.

De igual modo, se reconoce que su gestién no solo
depende de las acciones internas, sino que el manejo del

entorno cobra vital importancia, por cuanto de la lectura

que se haga de este dependerdn las decisiones de
cambio (Bertalanffy, 1996, pp. 7, 53 y 92).

Es aqui donde surge la necesidad de la visién
estratégica para diagnosticar y dirigir la organiza-
cién, segin las acciones de los diferentes actores
de un mercado. Asi, se garantiza la vision sistémi-

ca de este proceso de intervencién.

3.1.2 Competitividad

A partir del planteamiento conceptual de la
competitividad de Krugman, Haguenauer y Por-
ter (citados en Riveros, 2012, pp. 1-6), se puede
concluir que las empresas deben lograr ventajas
competitivas sostenibles para mantenerse en el
mercado y pensar en conquistar otros nuevos. El
trabajo de los autores mencionados sefiala cémo el
Gobierno, los gremios y las empresas deben abo-
gar por la creacién de redes, para propiciar estrate-

gias econdmicas que faciliten el desarrollo.

Es precisamente el tratamiento de la compe-
titividad lo que hace interesante este proyecto de
intervencién, por cuanto evidencia la necesidad de
alcanzarla via la estrategia, a fin de sobrevivir y

crecer en un mundo globalizado.
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3.1.3 Estrategia empresarial

Segun Mintzberg (1998, p. 4), la estrategia
es el patrén o plan que integra las principales
metas y politicas de una organizacién, con lo
cual establece la secuencia coherente de las ac-

ciones que deben llevarse a cabo.

Porter (1987, pp. 24, 55, 167) agrega que
es la respuesta a las oportunidades y amenazas
del entorno, para lo cual se recurre a las capaci-
dades y los recursos disponibles con el propési-
to de mantener una diferenciacién que también

pueda convertirse en ventaja competitiva.

Ademds, para Johnson y Scholes (2006,
p- 10), es la direccién y el alcance de una organi-
zacién a largo plazo: ella permite conseguir ven-
tajas a través de su configuracién de recursos en
un entorno cambiante, para asi hacer frente a las
necesidades de los mercados y satisfacer las ex-

pectativas delas partesinteresadas (stakeholders).

Por udltimo, debemos tomar en cuenta la
siguiente afirmacién de Minztberg (1998, p. 13):
“podremos distinguir, entonces, entre estrate-
gias deliberadas, en las que se llevan a cabo las
intenciones que existen previamente, y estrate-
gias emergentes, en las que se crean pautas en

ausencia de intenciones”.

La estrategia deliberada, o previamen-
te establecida en un horizonte de tiempo, estd
expuesta a todas las posibles variaciones del
entorno (reacciones de los competidores o sus-
titutos e, incluso, al cambio de las tendencias de
consumo de los clientes), frente a lo cual la or-
ganizacién necesariamente debe reaccionar. De
la opinién de los expertos y las personas que
actdan en la organizacién surgen las estrategias
emergentes, con base en las cuales se corrige el

rumbo para lograr la estrategia premeditada.

Basados en estos conceptos, podemos concluir que es
necesario controlar la estrategia para dirigir el rumbo de la
organizacion, corregirlo e, incluso, cambiarlo, dependiendo
de su posicién estratégica en el mercado (con lo cual el enfo-

que sistémico se hace evidente).

3.1.4 Direccidn estratégica

Inicialmente, es valido citar a Johnson y Scholes (2006,
p- 16), que consideran la direccién estratégica como un pro-
ceso que permite gestionar una organizacién y afrontar la
complejidad derivada de situaciones ambiguas y no ruti-
narias que tienen implicaciones en la totalidad de la orga-
nizacién (mds que en operaciones especificas). Para su con-
secucion, los autores establecen tres pilares fundamentales:
1) anélisis estratégico; 2) eleccidén estratégica; y 3) implanta-

cién de la estrategia.

En esta perspectiva, se perciben las acciones que nece-
sariamente debe realizar una organizacién para mantener
su competitividad en un mercado. Es aqui donde se eviden-
cia la columna vertebral del método planteado en el caso
objeto de estudio, por cuanto las etapas de andlisis estra-

tégico y de elecciéon de la estrategia fueron llevadas a cabo.

3.1.5 Cadena de valor

Al estudiar la competitividad, se insiste en la elec-
cién estratégica que la organizacién debe hacer para di-
ferenciarse (y que atraviesa los productos y servicios
que ella ofrece, por cuenta de la agregacién de valor).
Para abordar la agregacion de valor, tomaremos en con-
sideracién un concepto proporcionado por Porter: la
cadena de valor, que “permite dividir la empresa en sus
actividades estratégicamente relevantes, a fin de en-
tender el comportamiento de los costes y las fuentes ac-

tuales y potenciales de diferenciacién” (1987, p. 63).

Estas actividades son el disefio, la obtencién de mate-
rias primas, la produccién, el empaque, la mercadotecnia y
la logistica de entrega y apoyo de los productos; cada una

de las cuales puede contribuir a posicionar el costo relativo
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de las empresas y a crear una base para la diferenciacién.
Del desempefio de la empresa en cada una de estas activi-
dades estratégicas dependerd su sistema o cadena de valor;
que, de hecho, puede y debe diferir en el panorama de sus
competidores, de manera que represente una fuente poten-

cial de ventaja competitiva (Porter, 1987, pp. 34-39).

Adicionalmente, Porter (1990, p. 75) formula el con-
cepto de sistema de valor: “La cadena de valor de una com-
paififa para competir en un determinado sector forma parte
de una mayor corriente de actividades que denomino el sis-
tema de valor”. Asi, plantea que el sistema de valor incluye
a los proveedores, que aportan insumos, y a los distribui-

dores, que ofrecen canales de entrega.

Finalmente, hay que tener en cuenta que, como las acti-
vidades de una empresa no estdn aisladas, sino que son sis-
temas interdependientes, deben ser analizadas como tales
para determinar su impacto y costo dentro de la cadena de
valor. Este aspecto es el que da paso, desde el pensamiento

estratégico, al concepto de encadenamiento productivo.

3.1.6 Cadena productiva

En los paises en vias en desarrollo, los emprende-
dores de nuevos negocios enfrentan muchas dificultades

para alcanzar una verdadera ventaja competitiva y posi-

cionar sus productos, dado que no les es posi-

ble la integracién vertical (Rego, 2003, p. 13).

La férmula para romper esa limitacién, al
parecer, ha sido la “integracién vertical hacia
delante” (cadena productiva), pues se considera
que permite acercarse al consumidor final, ha-
cer un manejo racional de los recursos a lo largo
de la cadena, consolidar los canales de distri-
bucién, obtener retroalimentacién directa del
consumidor y minimizar riesgos; aspectos que

evidencian las ventajas del encadenamiento.

Los clasteres son “agrupamientos de in-
dustrias productoras, de apoyo y vinculadas
que se entrelazan a través de los clientes, pro-
veedores y otras relaciones, que trabajan para
apoyatr, innovar y mejorar la calidad de un pro-
ducto o servicio”. Se caracterizan por tener un
elemento de afinidad (un producto o servicio).
Su objetivo primordial es aumentar la compe-
titividad del sector como un todo. Puede estar
conformado por productores, proveedores,
clientes, innovadores, intermediarios, entida-
des de apoyo y comercializadores (Mercado y
Fontalvo, p. 451).

Abastecimiento

de insumos inicial

Cadena productiva

Transformacion
Intermedia
o final

Comercializacion

Fuente: Lépez (2003).

Se considera que un clister es el camino alternativo
para organizar la cadena de valor, pues fomenta la coordi-
naciény la confianza entre las compaiifas que la conforman.
Se suele utilizar el término clister cuando se hace referencia
a los sectores macro de la economia y los términos minica-

dena o microcliisteres cuando se trata el eslabonamiento de

algunas pequefias unidades productivas en una

zona geografica (Rego, 2003, p. 13).

El eslabonamiento posee dos dimensiones:
una, en la cual se aglutinan empresas de oficios
que constituyen una red generadora de produc-
tos; y otra vertical, que se identifica con el flujo de
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produccién y comercializacién (es decir, va desde
los insumos hasta el consumidor final), en la cual
los diferentes encadenamientos horizontales se
enlazan para formar el encadenamiento vertical
(Rego, 2003, p. 14).

3.1.7 Asociacion

Cuando se aborda el concepto de encadena-
miento, es indispensable comprender el de aso-
ciacion. Esta se entiende como un mecanismo de
cooperacién entre empresas pequefias y media-
nas que permite que cada una de ellas —-mante-
niendo su independencia juridica y autonomia
gerencial- decida voluntariamente participar
en un esfuerzo conjunto con las demds para

perseguir un objetivo comun.

Los objetivos comunes pueden ser coyun-

turales (p. e., adquirir un cierto volumen de

materia prima) o dar lugar a una relacién mads estable en
el tiempo (p. e., investigar y desarrollar tecnologfas), via el
acceso a una financiacién que requiere garantias cubiertas
proporcionalmente por cada uno de los participantes (Pe-
rego, 2004, p. 17).

La asociacién de los actores del mercado puede dar lugar
a la elaboracién de estrategias orientadas a conquistar merca-
dos evolucionados. Este concepto se tiene en cuenta por cuan-
to se trata de articular una cadena productiva o microcltster
y la directriz estratégica es construir una cadena productiva

vertical que materialice el nuevo concepto de negocio.

3.2 Método de formacién

de cadenas productivas

El método propuesto a raiz del caso estudiado com-

prende cinco fases (figura 5):

Implementacion
de la estrategia
y desarrolio
societario

5

\ Direccion

estratégica
y disefio del modelo

de negocio

4

Fases del método propuesto

Sensibilizacion
y formacion de
empresarios

1 Diagnostico
estratégico

individual

y de grupo

2

Innovacion en la
cadena de valor y
evaluacion de posibles
sinergias

3

Fuente: elaboracién propia.

3.2.1 Fase I: sensibilizacion

y formacion de empresarios

Corresponde a la fase inicial, que, des-
de luego, supone unas acciones previas, entre

ellas: el andlisis del potencial nacional e inter-

nacional del sector, la revisién de megatendencias mundia-
les del sector, identificacién de potenciales sinergias. Una
vez identificado el verdadero potencial y comprometido el
grupo de empresarios y el posible articulador (organiza-
cién que acomparia el proceso), se realizan las sesiones de

sensibilizacién y formacién en gestion y estrategia con los
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empresarios y empleados clave de las empresas interesadas
en la articulacién, a fin de unificar la perspectiva acerca del

proceso en curso.

Procedimientos

¢ Estudiar las megatendencias del sector.

® Determinar la situacién actual de la cadena productiva
del sector.

® Determinar las dindmicas y posibilidades del sector
tanto en el &mbito nacional como en el internacional.

e Formular la estrategia de sensibilizacién y generacién
de confianza.

e Disefiar y desarrollar el programa de formacién de em-
presarios.

® Determinar opciones de sinergia en el grupo de empre-
sarios como objetos de asociacion.

¢ Formalizar los compromisos de los empresarios para

participar en la nueva red.

Herramientas

* Informacién disponible en el Departamento Nacional
de Planeacién (DNP), en el DANE, en ministerios y en
gremios.

¢ Metabuscadores en internet para hallar megatendencias.

e Portafolio de talleres de dindmica en grupos.

® Programas de diplomados desarrollados en la Uni-
versidad.

¢ Fichas técnicas de los talleres de grupo.

Actividades

e Taller de sensibilizacién grupal.

¢ Talleres de generacién y construccién de confianza.

e Diagnéstico de potencialidades de asociacién del gru-
po de empresarios.

e Talleres de desarrollo reticular (disefio de redes).

3.2.2 Fase 2: diagndstico estratégico
individual y de grupo

A partir de un andlisis del entorno global, nacional,
local y de grupo estratégico (su mds préximo entorno o seg-
mento), se determinan las oportunidades y amenazas del

encadenamiento productivo y de cada una de las empresas.

Asimismo, se procede a hacer el diagnéstico in-
terno individual de las empresas y del grupo en
el cual se articulardn. Asi, se identifican las for-
talezas y debilidades de la posible cadena y de
cada integrante. Finalmente, se efecttia el andli-
sis de la posicion estratégica y las posibles estra-

tegias genéricas para la red que se constituira.

Procedimientos

* Estudio preliminar de caracterizacién de la
empresas.

* Desarrollo del diamante competitivo del
sector.

¢ Diagnéstico, segtin el modelo de las cinco
fuerzas, del grupo estratégico de la cadena
productiva.

¢ Andlisis competitivo de la cadena de valor
de la cadena productiva.

e Diagnéstico interno con base en la herra-
mienta “diagnéstico integral de gestién”.

¢ Diagnéstico estratégico de cada empresa y
de la cadena productiva.

¢ Posicionamiento estratégico de la posible

cadena productiva.

Herramientas

* Cuestionario de caracterizacién.

e Formatos de entrevista, encuesta y test que
se aplican a las empresas, a los clientes y a
los proveedores.

¢ Formatos de recoleccién de informacién de
las sesiones de grupo.

* Formatos de las matrices de diagndstico y
posicionamiento.

*  Fichas técnicas de los talleres de grupo.

Actividades

¢ Entrevistas al empresario de cada empresa,
entrevistas a los jefes de drea o seccién y en-

cuestas a los operarios.
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* Encuestas y entrevistas a clientes y provee-
dores del grupo de empresarios.

® Sesiones y talleres de formacién experien-
cial para hacer el ejercicio del modelo de las
cinco fuerzas de Porter y explorar la situa-
cién del grupo estratégico.

* Sesiones de grupo con los empresarios para
analizar conjuntamente la cadena de valor
y su innovacion.

e Sesién de socializacion de resultados.

3.2.3 Fase 3: innovacion
en la cadena de valor
y evaluacion

de posibles sinergias

A fin de desarrollar propuestas innovado-
ras de negocio para la nueva red, se procede a
evaluar la cadena de valor y a elaborar curvas
de agregacion de valor que permitan identificar
negocios innovadores para el encadenamiento

productivo.

Procedimientos

* Estudio preliminar de la cadena productiva
del sector.

® Descripcién y diagnéstico competitivo de
cada eslabén de la cadena.

* Andlisis competitivo de la cadena de valor
de la cadena productiva.

e Elaboracién de curvas de agregacién de va-
lor para generar innovacion.

*  Andlisis de redes y determinacién de posibles

sinergias como potenciales de asociacién.

Herramientas

¢ Formatos de andlisis de cadena de valor.
¢  Ficha técnica de los talleres de cadena de valor.

* Formatos para el desarrollo de curvas de

agregacién de valor.

¢ Formatos de las matrices de diagndstico y posicionamiento.
¢ Fichas técnicas de los talleres de andlisis de redes.

e Formato de andlisis de redes.

Actividades

* Sesionesy talleres de formacién experiencial para ana-
lizar la cadena de valor, elaborar las curvas de agrega-

cién de valor y hacer el andlisis de redes.

3.2.4 Fase 4: direccién estratégica

y disefio del modelo de negocio

Una vez identificados los potenciales negocios, se
procede a trazar las posibles estrategias y su correspon-
diente mapa y a definir la estrategia corporativa de la
nueva red. A partir del desarrollo del nuevo concepto de
negocio y de la direccién estratégica, se procede a disefiar
la mezcla de mercadotecnia (mix) para el mercado de la
red y la nueva cadena de valor, con lo cual se obtiene el

nuevo modelo de negocio.

Procedimientos

e Definir la matriz DOFA (4 x 4).

® Desarrollar la matriz de impacto cruzado DOFA.

¢ Disefiar y analizar el posicionamiento estratégico.

¢ Elaborar la matriz de competencia.

e Definir la estrategia corporativa y construir el mapa
estratégico.

¢ Elaborar el concepto y el modelo de negocio.

Herramientas
* Matriz 4 x 4 y matriz de impacto cruzado DOFA.
e Matrices MEFE, MIFI y MIME.
e Matriz de competencia.

* Mapa estratégico.

Actividades

* Sesiones y talleres de formacién experiencial para ana-
lizar las matrices 4 x 4 y de impacto cruzado y el posi-

cionamiento estratégico.
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* Sesiones y talleres de formacién experiencial para de- ¢ Elaborar el plan del cambio organizacional
terminar la estrategia corporativa y elaborar el mapa de los adherentes.

estratégico. e Elaborar el plan de financiacién de la cade-

® Sesiones y talleres de formacién experiencial para de- na productiva.
. * Proveer el disefio organizacional de la red.
sarrollar el concepto y el modelo de negocio.
e Elaborar el plan operativo y el desarrollo

i de prototipos o médulos organizacionales
3.2.5 Fase 5: Implementacion .
para ensayar los procesos y servicios.
de la estrategia y desarrollo societario
Herramientas

Una vez elaborado el modelo de negocio, se proce-
. . s ¢ Formatos de plan de negocio.
de con el plan de negocio, la estrategia para posibilitar el P &
) . ) e Formatos para el plan de cambio organi-
cambio competitivo en las empresas asociadas, asegurar la
zacional.
financiacién, nombrar un gerente para la nueva red y, me- . L
e Formatos para el plan de financiacién.

diante todo lo anterior, consolidar el plan para implemen- .
* Formato para el plan operativo.

tar la nueva estrategia.

Actividades
Procedimientos
* Sesiones de grupo para divulgar los planes y
e Elaborar el plan de negocio de la nueva cadena pro- obtener realimentacién, con el fin de optimi-

ductiva. zarlos y ganar visién conjunta.






Conclusiones

La formacién de cadenas productivas regularmente
incluye procesos de construccién de confianza, ali-
neacién de una visién conjunta y desarrollo de acciones
que permitan articular las empresas. No obstante, hay
casos que no son sostenibles en el tiempo y sucumben
ante las fuerzas competitivas del mercado, como algu-
nos de los programas de desarrollo empresarial sectorial
(Prodes) desarrollados por Acopi (Pallares, 2003). El caso
de estudio demuestra cémo la innovacién estratégica es
crucial para identificar nichos estratégicos diferentes a
los mercados que actualmente poseen las empresas. De
este modo, no comparten sus clientes actuales y, por el
contrario, le apuestan a la consecucién de nuevos clien-

tes de manera conjunta.

Los procesos de sensibilizacién y formacién en el caso
de estudio demuestran la apropiacién de los conceptos de
estrategia, competitividad, creacion de valor y fuerzas compe-
titivas del mercado, con base en los cuales los empresarios
comprenden la importancia de los encadenamientos pro-
ductivos como estrategia de reaccién ante las fuerzas del

mercado globalizado.

Los diagnésticos estratégicos de cada uno de los in-
tegrantes de la cadena mostraron las debilidades comunes

y las fortalezas individuales, que podrian ser factores de

cohesidn sinérgica en la interaccién de la futura ca-
dena de valor. Con base en lo anterior, fue posible
disefiar la nueva cadena de valor conjunta, definir
el papel de cada uno de los actores y determinar los
factores que debian optimizarse en cada empresa
y las acciones conjuntas que debian realizar como
grupo asociativo, a fin de crear valor a partir del
6ptimo nivel de utilizacién de la capacidad instala-

da que se proyecta.

La direccién estratégica de la AGER permitié
dar forma a las acciones estratégicas individuales
y grupales orientadas a lograr un encadenamiento
productivo exitoso. Es necesario precisar que este
acomparfiamiento culminé con la constitucién de la
Asociacién Grupo Empresarial de Rectificadoras de
Motores (AGER), que es una cdmara de empresa-
rios de Asopartes. Entre los resultados de la asocia-
cién se encuentra la Certificacién ISO 9001 (que ob-
tuvo la gran mayoria de los integrantes del grupo),
la formulacién de dos normas técnicas de rectifica-
cién de motores, la homologacién de competencias
de los trabajadores y la vinculacién de las empresas
al sistema Transmilenio en calidad de proveedores

calificados.
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Finalmente, cabe resaltar que cuatro em-
presarios de la red estuvieron trabajando en la
creacién de la sociedad ERU (Empresas Recti-

ficadoras Unidas), con el propdsito de ofrecer

servicios a los cerca de dieciocho operadores del sistema y a
los nuevos trece operadores del SITP, cuyo funcionamiento

comenz6 en 2012.
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