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Aproximación a un método para formar cadenas 
productivas a partir de un estudio de caso

William Henry Torres Lugo* 

Universidad Central 

Resumen

El propósito de esta investigación es dar a conocer, a través de la metodología del estudio de caso, los resultados 
del “Programa para el mejoramiento de la competitividad de un colectivo horizontal de empresas rectificado-

ras de motores en Bogotá”. Dicho programa se desarrolló gracias a un convenio firmado con Asociación 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 dirección estratégica y desarrollo de nuevos conceptos de 
negocio.

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

JEL: M100, L220, L620, D790.

*	 Ingeniero industrial, especialista en Finanzas y magíster en Gestión de Organizaciones. Profesor de tiempo completo del Departa-
mento de Administración de Empresas de la Universidad Central. Correo electrónico: wtorresl@ucentral.edu.co.



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

William Henry Torres Lugo 
Universidad Central

Abstract

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 Bogotá”. 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.



El propósito de este documento es dar a conocer las ac-
ciones realizadas con los empresarios de la Asociación 

del Sector Automotor y sus Partes (Asopartes) entre los 
años 2003 y 2008. En ese periodo, la Universidad Central, 
a través del Centro de Innovación en Gestión (Ingenium), 
del Departamento de Administración de Empresas, acom-
pañó el proceso de formación de una cadena productiva de 
rectificadoras de motores afiliada al mencionado gremio.

En el análisis, se emplea la metodología del estudio de 
caso de investigación1, cuyos resultados se contrastan con los 
desarrollos teóricos de intervención organizacional. A partir 
de este proceso, se propone un método para formar cadenas 
productivas de empresarios y adelantar procesos asociativos.

Corresponde a un proyecto de investigación apli-
cada mediante el cual se hace una aproximación a la 
realidad empresarial y se desarrollan propuestas de so-
lución. Se analizaron las acciones realizadas para crear 

una minicadena productiva de empresas pe-
queñas 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 problemática general. En la segunda, “Caso de 
estudio:...”, se presentan la metodología utilizada, 
el caso estudiado, las actividades adelantadas y los 
resultados obtenidos.

Por último, en la sección “Diseño del méto-
do para formar cadenas productivas”, se expo-
ne el método de intervención para crear cadenas 
productivas y aumentar su competitividad. Este 
se plantea a partir de los resultados de la investi-
gación y de la revisión de las teorías de gestión y 
estrategia.

Introducción 	

1	 El estudio de caso de investigación consiste en tomar un evento para observarlo, describirlo y analizarlo. El estudio de caso de 
enseñanza difiere del de investigación en que se lo utiliza como dispositivo pedagógico.





Con el fin de contextualizar el caso, a continuación se 
aborda la competitividad de la pequeña y mediana 

empresa colombiana. En los últimos años, el Estado, los 
gremios, los empresarios y la academia se han dedica-
do a buscar el camino para lograr la competitividad, en-
tendida esta, según 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 posición en el mercado” 
(citados en Garay, 1998, p. 2). Esto en consideración de 
que cada día es más evidente que la estrategia de la pro-
tección arancelaria para mantenerse en el mercado local 
es mucho más 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 pequeñas y me-
dianas empresas es bastante alta y creciente, dadas la pasi-
vidad de los empresarios y la falta de políticas 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 continuación, 
se abordará este problema desde diferentes perspectivas.

En el informe “Doing Business”, del Banco Mundial, 
el país avanzó del puesto 83, en 2006, al 37, en 2009. Asi-

mismo, y luego de varios años de retroceso, en 
2010, avanzó seis posiciones en la carrera de la 
competitividad, según el Anuario de competitividad 
mundial, al pasar del puesto 51, en 2009, al 45, en 
2010. Según este reconocido escalafón internacio-
nal, Colombia actualmente supera al 22 % de los 
países evaluados, lo que representa un aumento 
de 11 puntos porcentuales con respecto al año an-
terior. Además, según el Reporte global de compe-
titividad, del Foro Económico Mundial, presenta 
retrasos considerables en áreas como educación 
superior y formación, preparación tecnológica, 
instituciones, innovación e infraestructura (Con-
pes, 2010, p. 8). Estos aspectos ponen de manifies-
to una leve evolución hacia la competitividad de 
las pymes.

En el documento Conpes 3484 de 2007, “Polí-
tica nacional para la transformación productiva y 
la promoción de las micro, pequeñas y medianas 
empresas: un esfuerzo público-privado”, se hace 
un diagnóstico competitivo y se traza la política 
para aumentar la productividad de este sector en 
el país (DNP, 2007, pp. 5-6). Del documento en 
referencia se destacan las siguientes conclusiones 
sobre la competitividad de las pymes:

La competitividad  
de las pymes colombianas 	

1
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•	 Un alto porcentaje de pequeñas 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 prácticas empresariales infor-
males, debido a los altos costos de operar 
en la formalidad. 

•	 La baja capacidad para innovar se relacio-
na con la limitada inversión de las pymes 
en investigación y desarrollo. Según la Se-
gunda Encuesta de Desarrollo e Innovación 
Tecnológica para la Industria Manufactu-
rera, en el año 2004 las pymes invirtieron, 
como proporción de sus ventas, tres veces 
menos en investigación y desarrollo en 
comparación con las grandes empresas.

•	 El sector empresarial muestra una poca 
utilización de las tecnologías de la informa-
ción y la comunicación (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 electró-
nico. Asimismo, el desarrollo del comercio 
electrónico es incipiente, con una participa-
ción 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 aún presentan dificultades 
para acceder a recursos de crédito a largo 
plazo y a fuentes alternativas de financia-
ción. En efecto, la deuda a corto plazo re-
presentó 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 modernización y reconversión productiva.

Este diagnóstico demuestra la necesidad de trabajar 
con las pymes en aspectos tales como innovación tecno-
lógica, utilización de TIC, diversificación de fuentes de fi-
nanciación y estrategias asociativas y de mercadeo de sus 
productos y servicios.

Además, en un estudio realizado por Fundes (Ro-
dríguez, 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 
dueños y las tres cuartas partes lo hacen desde hace más 
de diez años. La función principal para el 64 % de ellos es 
la administración y le sigue ventas con el 16 %. El 70 % de 
sus gerentes han adelantado estudios superiores y son 
jóvenes. El 56 % tiene entre 25 y 45 años. De lo anterior, se 
deduce que existe un gran potencial de desarrollo; dado 
el nivel de educación 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 
transformación productiva y la promoción de las micro, pe-
queñas y medianas empresas”, a saber:

•	 La facilitación del acceso a servicios financieros.

•	 El fomento de la formalización 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 innovación y la 
transferencia de tecnología.

•	 La promoción del uso de TIC.

•	 El acceso a la formación para el trabajo.

•	 La facilitación del acceso a mercados. 

•	 El fomento del emprendimiento.

•	 La promoción de la articulación productiva y la asocia-
ción empresarial.
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De lo descrito anteriormente se destaca la necesidad 
del trabajo articulado universidad-empresa, para ejecutar 
procesos asociativos que permitan optimizar estructuras de 
costos, aumentar el poder de negociación con proveedores 
y consumidores, desarrollar nuevos conceptos de negocio y 

acceder a nuevos mercados. Aquí se evidencia 
la utilidad del proyecto de investigación para 
diseñar un método de intervención en cadenas 
productivas de pymes con el cual se contribuya 
a solucionar sus problemas de competitividad.





En esta sección, se resume el programa de mejoramiento 
competitivo diseñado para las rectificadoras de moto-

res reunidas en la Asociación Grupo Empresarial de Recti-

ficadoras de Motores (AGER), seccional Bogotá, a través de 

la recolección y el análisis de información. Estas tareas fue-

ron desarrolladas por los estudiantes y profesores de Prác-

tica Empresarial de la carrera de Administración de Empre-

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

El objetivo de la intervención fue hacer un diagnóstico 

estratégico de la cadena productiva, basado en la metodo-

logía de Johnson y Scholes (2006, pp. 16-20), que permitiera 

ejecutar el plan de mejoramiento de las organizaciones in-

volucradas y la dirección estratégica de la cadena produc-

tiva de carácter horizontal de las rectificadoras de motores 

de Bogotá. El fin de dicha cadena es satisfacer las nuevas 

necesidades del sistema de transporte masivo y de las tec-

nologías de combustibles y de electrónica utilizadas en la 

fabricación de los nuevos motores.

2.1	 Presentación del caso de estudio

En el país existe un ambiente propicio para la asocia-

ción, por cuanto el Programa Visión Colombia 2019 (plan 

estratégico elaborado por el Gobierno) incluye a los enca-

denamientos productivos y clústeres como estra-
tegias fundamentales para afrontar la globaliza-
ción y dispone políticas de apoyo en aspectos de 
gestión, formación y desarrollo tecnológico para 
incrementar la competitividad.

Además, la “Agenda interna para la pro-
ductividad y competitividad de la región Bogotá-
Cundinamarca” incluye al sector automotor y de 
autopartes como una de las apuestas productivas 
para lograr un desarrollo económico sostenible.

Más aún, el encadenamiento productivo de 
las empresas integrantes de la AGER, seccional 
Bogotá, abre un amplio panorama de posibilida-
des para que estas rectificadoras realicen avances 
competitivos con mayor velocidad, dadas las eco-
nomías de escala que se obtienen.

A causa de la evolución de las etapas I y II 
de Transmilenio y del comienzo de la etapa III y 
de la operación de las nuevas flotillas del Sistema 
Integrado de Transporte Público (SITP) en la ciu-
dad de Bogotá, tuvo lugar un cambio dramático 
en el mercado de buses de la ciudad, pues se pasó 
de un sistema atomizado (de muchos propietarios 
y de baja exigencia de calidad y tecnología en los 

Caso de estudio: “Programa para el mejoramiento  
de la competitividad de un colectivo horizontal  
de empresas rectificadoras de motores en Bogotá”	

2
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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 investigación se formularon los 
siguientes interrogantes:

•	 ¿Cómo acompañar a los empresarios para determinar 
estrategias que les permitan hacer mejoras significati-
vas a la gestión de las empresas, facilitar procesos de 
innovación y desarrollo tecnológico y, de esta manera, 
lograr la competitividad necesaria para que se inserten 
en los mercados internacionales y defiendan su partici-
pación en los mercados locales?

•	 ¿Cómo lograr la participación activa de los empresa-
rios, para que así se apropien de los conocimientos per-
tinentes, los apliquen en su organización y ejecuten las 
mejoras requeridas para lograr la competitividad nece-
saria para integrar cadenas productivas?

•	 ¿Qué teorías organizacionales y de estrategia aplicar 
para desarrollar la intervención 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 cámara 
de empresarios de Asopartes, entre 2004 y 2008 se llevaron a 
cabo las siguientes acciones.

2.3.1	 Primera etapa: sensibilización  

		  y definición del programa  

		  (2003-2004)

Una vez firmado el convenio, tuvo lugar una serie de 
reuniones que permitieron sensibilizar, al principio, a 22 

servicios de mantenimiento) a un sistema in-
tegral (con un menor número de actores y un 
mayor nivel de exigencia tecnológica y de cali-
dad). Esto ocurrió en el contexto de un grupo de 
empresas rectificadoras de motores que no po-
seían tecnología de punta, no habían desarro-
llado procesos de aseguramiento de la calidad 
y presentaban bajos niveles de gestión, dada la 
naturaleza de sus empresarios.

Más aún, el surgimiento de nuevas tec-
nologías de combustible y la vinculación de la 
electrónica en el diseño de los nuevos motores 
ha puesto de manifiesto las transformaciones 
del mercado y las necesidades no satisfechas; 
las cuales constituyen oportunidades para en-
trar fácilmente en el mercado nacional que las 
empresas foráneas no piensan desaprovechar, 
considerando la baja competitividad de sus 
contrapartes colombianas.

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

En consideración de dicha situación, a 
partir del año 2004, la Universidad Central 
–a través del Centro de Innovación en Gestión  
(Ingenium), del Departamento de Administra-
ción de Empresas– y Asopartes –gremio que 
tiene bajo su tutela la Cámara 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 homologación de procesos de 
producción, de mejoras de la calidad, de ac-
tualización tecnológica y de aumento de las 
capacidades de gestión de sus empresarios, a 
fin de desarrollar una oferta acorde con las ne-
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sas rectificadoras de motores en Bogotá” 
(noviembre de 2004). Este comprendió el 
diagnóstico competitivo de cada empresa, 
el mapa tecnológico de la red, la formación 
de empresarios, la homologación de nor-
mas técnicas y la certificación de calidad 
de cada uno de los miembros de la red.

2.3.2	 Segunda etapa:  

		  diagnóstico estratégico  

		  y programa  

		  de mejoramiento 	

		  (2006-2007)

Una vez diseñado el programa, se de-
cidió ejecutarlo con recursos propios de los 
rectificadores y con aportes en especie de 
Asopartes (coordinación logística y espacios) 
y de la Universidad Central (consultores, que 
podían ser profesores y estudiantes). Se dio 
comienzo a la etapa de diagnóstico con las si-
guientes actividades:

•	 Se tomaron como elementos de estudio los 
documentos elaborados en la primera etapa 
y se convocó a los empresarios para llevar a 
cabo el diagnóstico estratégico. Se logró el 
concurso de 12 rectificadoras, de las cuales 
10 continuaron hasta el final.

•	 Con el propósito de lograr un análisis ob-
jetivo (auditoría interna), se procedió a en-
trevistar al empresario de cada rectificado-
ra sobre el funcionamiento de las diversas 
áreas funcionales de la organización y se 
contrastó 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 visión sobre 
la problemática.

empresarios y diseñar un programa de charlas de forma-
ción a cargo de Asopartes y que contaron con el acompaña-
miento de la Universidad. Como resultado de este proceso, 
se obtuvieron los siguientes logros:

•	 Formación en temas como planeación estratégica, 
asociación, protocolo de familia, costos de produc-
ción, mercadeo, metrología, normas técnicas, estan-
darización, calidad, clúster y cadenas productivas 
(2003 y 2004). Este proceso permitió acercar a los em-
presarios a la gestión, a la identificación de proble-
máticas propias y a la vinculación de familiares con 
formación y competencias clave. De esta manera, fue 
posible que entablaran conversaciones de asociación.

•	 Con base en una encuesta hecha a 50 rectificadoras, 
la Universidad Central desarrolló el estudio “Carac-
terización 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-
tración de Empresas (septiembre de 2003). Así, fue 
posible demostrar la baja competitividad del sector 
frente a los nuevos retos del transporte público de 
la capital.

•	 Mediante una encuesta efectuada a 22 empresas de 
transporte público (tradicional), de las 67 existentes 
en ese momento, y a 12 de transporte masivo (Trans-
milenio), de 12 existentes, se elaboró el estudio “Ne-
cesidades de mantenimiento del sector de transporte 
masivo y público de Bogotá”, también con el concur-
so del Cifae e Ingenium (noviembre de 2004). Este 
estudio evidenció, de un lado, la necesidad de que 
las empresas operadoras de Transmilenio contarán 
con operadores de mantenimiento de alto nivel de 
tecnología 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 Administración de Empresas (hoy Departamen-
to) diseñó el “Programa para el mejoramiento de la 
competitividad de un colectivo horizontal de empre-



16

D
oc

um
en

to
s 

de
 In

ve
sti

ga
ci

ón
. A

dm
in

is
tra

ci
ón

 d
e 

Em
pr

es
as

, n
.°

 1
2,

 o
ct

ub
re

 d
e 

20
13

•	 Para hacer el análisis del entorno, se convocó 
a los empresarios a unos talleres de forma-
ción, en los cuales se desarrolló el ejercicio del 
modelo de las cinco fuerzas de Porter y se ex-
ploró la situación del grupo estratégico. 

•	 Para efectuar el análisis interno, se acudió 
a la metodología de la auditoría interna  
(David, 2003) y, como herramienta para 
evaluarla, se usó el mapa de competitivi-
dad (Confecámaras, 2001). Con la informa-
ción así obtenida, se elaboró el diagnóstico 
de competitividad de cada organización y 
su plan de mejoramiento.

•	 A partir de los anteriores análisis, se prepa-
ró el diagnóstico estratégico de la AGER, 
con base en el cual se desarrolló el progra-
ma de intervención, que consistió en las si-
guientes acciones: 1) plan de formación de 
los empresarios y los colaboradores, cuyos 
resultados permitieron homologar a) dos 
normas técnicas de rectificación y repara-
ción de motores y b) las competencias de 
las funciones básicas en el SENA; 2) obten-
ción de la acreditación en ISO 9000 por par-
te de seis de las empresas acompañadas; y  
3) diseño de protocolos y de procesos de 
desmonte, rectificación, reparación, mon-
taje y puesta en marcha del motor con los 
operadores de Transmilenio (2007).

2.3.3 	 Tercera etapa: 

		  homologación 

		  tecnológica y creación 

		  de la figura jurídica 

		  (2007-2008)

De manera simultánea, y gracias a la ges-
tión hecha para obtener financiación del Fomi-

pyme, se consiguió 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 homologación tecnológica y de certificación 

de calidad. En el año 2009, ambas fueron aprobadas: la nor-

ma técnica para la reparación de motores y la norma técnica 

para el proceso de rectificación de motores.

Además, en el año 2007, se creó jurídicamente la 

AGER, como ente adscrito a Asopartes.

2.3.4	 Cuarta etapa: dirección  

		  estratégica y desarrollo  

		  del nuevo concepto  

		  de negocio (2008)

Una vez obtenidos los resultados del diagnóstico es-

tratégico, se acordó con la AGER plantear un nuevo con-

cepto de negocio (que permitiera construir una visión con-

junta) y trabajar en su dirección estratégica. Se llevaron a 

cabo las siguientes actividades:

•	 Se seleccionó un comité de seis personas para desarro-

llar el ejercicio propuesto.

•	 Se planteó el nuevo concepto de negocio: “manteni-

miento integral de flotillas de transporte de carga”.

•	 Con el grupo base se ejecutó la dirección estratégica.

Esta fase permitió decantar el proceso de generación 

de confianza, por cuanto se identificó un nuevo negocio 

que hacía 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 más exigente. Como re-

sultado final, en el año 2010 fundaron la organización ERU 

(Empresas Rectificadoras Unidas S. A. S.), con el propósito 

de atender a seis operadores de Transmilenio. Esto permite 

concluir que el encadenamiento productivo, que comenzó 

con la creación de la AGER, fue exitoso.
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nueva tecnología. 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 Medellín), 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 condición de usados en otro país, 

son rectificados y ajustados en el país para ser vendidos 

como reposición de motores averiados. Este sustituto cobra 

vigencia y ve potenciada su evolución 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 comparación con la reparación, hagan atractivo el 

cambio.

Un sustituto que puede abrirse paso es la oferta de un 

servicio de reparación que incluya los repuestos, el monta-

je, el ajuste mecánico, la sincronización y una garantía por 

el correcto funcionamiento del motor.

Poder de negociación de los clientes

Los clientes del negocio de rectificación no son los 

propietarios de los carros, sino los mecánicos que, en sus ta-

lleres, ofrecen los servicios de reparación del motor, para lo 

cual lo desmontan, lo envían a la rectificadora (que efectúa 

el mecanizado industrial), lo arman de nuevo, lo montan en 

el carro y hacen el ajuste técnico-mecánico del vehículo. Así 

pues, resulta evidente el poder de negociación que tiene el 

mecánico, ya que él es quien toma la decisión de escoger la 

empresa rectificadora.

Barreras de entrada

Se concluyó que el grupo de rectificadoras 
no ha puesto barreras de entrada de ningún tipo 
que eviten el ingreso de nuevos competidores. 
Entre los principales factores que contribuyen a 
generarlas está la complejidad del servicio, que 
se debe a la atomización de marcas y modelos y 
a la circunstancia de tener que negociar con los 
mecánicos (pago de comisión) para mantener el 
flujo de motores a los cuales se les proporciona 
el servicio. Adicionalmente, la innovación, la 
normalización y la homologación tecnológicas 
son programas que, de llevarse a cabo, contri-
buirían a poner barreras de entrada sostenibles.

La implementación de nuevos sistemas de 
transporte masivo en el país, 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 tecnologías de motores son 
aspectos que acrecientan el interés de rectifica-
doras internacionales en ingresar al país 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 brasileñas 
y las costarricenses, que tienen un alto nivel de 
tecnología y cuentan con recursos financieros su-
ficientes para desempeñarse exitosamente en el 
nuevo mercado.

Además, en el mercado se están 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 adquisición de 
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Se examinó la información aportada por 

el gerente, los mandos medios y los operarios 

de las diez empresas evaluadas. Esta se cons-

tituye en el reflejo de su situación interna y da 

lugar a la elaboración del mapa competitivo de 

cada una de ellas (figura 2). Además, al dispo-

ner del análisis de esta información 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 análisis de competitividad.

El Centro de Innovación en Gestión (Inge-

nium), del Departamento de Administración de 

Empresas de la Universidad Central, hizo un 

diagnóstico y estructuró el “Programa para el 

mejoramiento de la competitividad de un co-

lectivo horizontal de empresas rectificadoras de 

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

Diagnóstico del grupo de rectificadoras

El análisis del grupo de rectificadoras, en 

cuanto potencial cadena productiva, arrojó los 

siguientes resultados:

•	 La población evaluada es la de un con-

junto de rectificadoras de motores de 

la ciudad de Bogotá vinculadas a Aso-

partes, gremio que agrupa a los empre-

sarios del sector automotor. En esencia, 

son empresas dedicadas a una rama de 

la metalmecánica, específicamente a tra-

bajar con máquinas de arranque de viru-

ta y a fabricar y reconstruir partes para 

motores del sector transporte (actividad 

vinculada a la clasificación CIIU 384: 

construcción de equipo y material de 

transporte).

Este aspecto es crucial si se tiene en cuenta que, para 
mantener el nivel de ventas, las empresas pagan comisio-
nes a los mecánicos 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 proliferación 
de nuevas tecnologías de motores) pueden influir en el po-
der de negociación de los clientes.

Poder de negociación de los proveedores

La relación 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 opción 
más propicia. En cuanto a la negociación como grupo, es 
evidente que los rectificadores ganarían en poder de nego-
ciación y podrían reducir algunos costos y los tiempos de 
entrega.

2.4.1.2	Análisis interno

Para hacer este análisis, se partió de las bases concep-
tuales de la auditoría interna de David (2003, p. 121), que 
requiere “recolectar y asimilar información sobre las ope-
raciones de dirección, mercadotecnia, finanzas y contabili-
dad, producción y operaciones, investigación y desarrollo 
(I y D) y sistemas de información de la gerencia de la em-
presa”. Por esta razón, se utilizó el mapa de competitivi-
dad, un instrumento desarrollado por Confecámaras y la 
Universidad Eafit de Medellín (Colombia), con el auspicio 
del BID.

Dicho mapa sirve para diagnosticar la situación de las 
empresas en, por lo menos, ocho ejes vitales de su actividad 
(Confecámaras, 2001): el planeamiento estratégico; la ges-
tión del talento humano; de la calidad; de la producción; la 
financiera; la ambiental; de la información; y de mercadeo 
(los cuales coinciden con los planteados por David).
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Tabla 1. Resumen del diagnóstico de cada una de las rectificadoras

Dimensión 
analizada  

de la gestión
Nivel de gestión baja Nivel de gestión media Nivel de gestión alta

Talento humano

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

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

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

Producción  
y tecnología

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

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

El proceso de producción es 
óptimo, se produce con calidad 
y con tecnología de punta y 
se cuenta con programa de 
mantenimiento predictivo y 
preventivo.

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

Sistema  
de información 
gerencial

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

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

El sistema existente responde 
totalmente a los requerimientos de 
la información 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 diseño y ubicación tienen un 
impacto ambiental mínimo las 
normas y procedimientos se han 
cumplido parcialmente.

Presenta un impacto ambiental 
mínimo en todos los aspectos de 
su ubicación y diseño 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 filosofía 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: elaboración propia.

2.4.2	 Conclusiones  

		  y recomendaciones  

		  del diagnóstico 		

		  estratégico de la AGER

Al hacer el análisis de las fortalezas y debi-
lidades internas de las rectificadoras, así 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 decisión de asociarse productiva-
mente y a la complejidad que tiene el mercado, debida a la 
proliferación de marcas y referencias sobre las cuales tienen 
bastante experiencia técnica.
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2.4.4	 Dirección estratégica

En el contexto de la globalización, es 
necesario que las empresas elaboren un nue-
vo concepto y visión 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-
sición con innovación y estrategia constantes. 
Para ello, son indispensables las alianzas con 
otras organizaciones, así 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 análisis de vulnerabili-
dad y se identificaron los factores puntuales de 
las rectificadoras: recursos humanos, situación 
en el mercado, relación con la competencia, 
proceso productivo y tecnológico, situación fi-
nanciera, estructura de capital o administrativa, 
cultura corporativa...

En este caso, las estrategias están orien-
tadas a una asociación entre ellas que permita 
diseñar nuevos servicios y productos y forta-
lecer la calidad y la producción de los que ya 
se ofrecen. Esto les facilitará permanecer en el 
mercado y competir para posicionarse.

Durante seis sesiones se trabajó con un gru-
po de diez rectificadoras en la dirección estraté-
gica de la AGER, seccional Bogotá. Una vez ela-
boradas sus matrices de dirección, se pudieron 
delinear las siguientes estrategias.

Estrategias correctivas (DO)2

•	 O1, D1, D2. Crear programas integrales de capacita-
ción en gestión y tecnología dirigidos a administrado-
res y operarios.

•	 O3, O5, D2, D4. Ofrecer el servicio de reparación de 
motor llave en mano, es decir, toda la cadena de servi-
cio y repuestos.

•	 O4, D3, D5. Implementar la norma técnica como ras-
go distintivo del grupo y barrera de entrada para otros 
competidores en los nuevos mercados.

•	 O6, D3. Adquirir nueva tecnología a través de la funda-
ción de una nueva empresa del grupo.

•	 O5, D2, D3, D4. Adelantar una campaña de posicio-
namiento del grupo como desarrollador de nuevas 
tecnologías.

Estrategias defensivas (FA)

•	 A1, F5. Establecer barreras de entrada a nuevos com-
petidores, con base en el encadenamiento productivo, 
para atender nuevas flotas de transporte.

•	 A3, O2. Aprovechar el POT para cubrir las diversas de-
mandas, según las nuevas zonas definidas, como una 
marca de grupo.

•	 O2, A4. Constituir una red dirigida a prestar servicios 
de alta tecnología a los nuevos operadores de Transmi-
lenio y a los nuevos tipos de motores.

Estrategias ofensivas (FO)

•	 O2, 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 tecnología 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 números, a la ubicación en las 
matrices MEFE y MEFI. Así se puede identificar el porqué de la estrategia.
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contrasta con la tendencia de la mayoría de las 

rectificadoras, que tienen capacidad instalada 

ociosa porque su política ha consistido en ofre-

cer todas las operaciones, aunque la utilización 

de dicha capacidad sea baja (lo cual es índice de 

la destrucción del valor, pues no hay un retorno 

adecuado de la inversión).

Una opción 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 más apropiado para integrar 

unidades productivas desarticuladas desde los 

puntos de vista organizacional, financiero y ad-

ministrativo es la asociación, concebida como 

“un mecanismo de cooperación entre empresas 

pequeñas y medianas, en donde cada empresa 

participante. Manteniendo su independencia ju-

rídica y autonomía gerencial, decide voluntaria-

mente participar en un esfuerzo conjunto con las 

demás para buscar un objetivo común” (Pallares, 

2003, p. 222).

A partir de estas conclusiones, se creó la 

Asociación Grupo Empresarial de Rectifica-

dores de Motores (AGER), que perseguirá la 

consolidación 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 

certificación ISO 9000, homologaron competen-

cias en el SENA y crearon la agremiación ERU 

(Empresas Rectificadoras Unidas), que provee 

servicios a seis operadores de Transmilenio y 

próximamente del SITP.

•	 O6, F1. Crear una organización, como cadena productiva, 
en la cual compartan una marca, una forma homologada 
de producir, maquinaria de alta tecnología y permanente 
capacitación de los directivos y operarios.

Estrategias preventivas (DA)

•	 O1, D2, D3, D4. Adquirir nueva tecnología 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.

•	 A2, D1, D3. Fomentar programas de capacitación en 
nuevas tecnologías relacionadas con nuevos combus-
tibles y electrónica de motores.

2.4.5	 Nuevo concepto de negocio  

		  para el grupo empresarial 	

		  de rectificadoras

Uno de los mercados potencialmente más atractivos 
para las empresas asociadas al campo de la rectificación de 
motores en Bogotá es el de Transmilenio (sistema que du-
rante los últimos años se ha venido consolidando como la 
solución al problema del transporte masivo en Bogotá) y el 
del transporte de carga organizado en flotillas. Asimismo, 
el mercado de vehículos con nuevas tecnologías, que invo-
lucran la electrónica y los nuevos combustibles, está 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 tecnológico de que carecen en 
la actualidad (entendido este último 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 tecnológicos insuficientes y el poco nivel de co-
nocimiento técnico indispensable son las deficiencias más 
sobresalientes de este tipo de unidades productivas. Esto 





Tomando como base las lecciones aprendidas del caso de 
estudio y la referenciación teórica que a continuación se 

desarrolla, se propone el método para formar cadenas pro-
ductivas que se expondrá a lo largo de esta sección.

3.1	 Ejes conceptuales  
para elaborar el método

Con el fin de abordar el desarrollo del método de in-
tervención de cadenas productivas, se esbozan los siguien-
tes ejes epistemológicos de gestión y estrategia y se con-
fronta el caso objeto de análisis.

3.1.1	 Teoría de sistemas y su 

		   enfoque en las organizaciones

La perspectiva sistémica hace posible ver a la organi-
zación 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 función de la 
manera como los involucrados en su destino la conciben.

De igual modo, se reconoce que su gestión 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 dependerán las decisiones de 
cambio (Bertalanffy, 1996, pp. 7, 53 y 92).

Es aquí donde surge la necesidad de la visión 
estratégica para diagnosticar y dirigir la organiza-
ción, según las acciones de los diferentes actores 
de un mercado. Así, se garantiza la visión sistémi-
ca de este proceso de intervención.

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 señala cómo el 
Gobierno, los gremios y las empresas deben abo-
gar por la creación de redes, para propiciar estrate-
gias económicas que faciliten el desarrollo.

Es precisamente el tratamiento de la compe-
titividad lo que hace interesante este proyecto de 
intervención, por cuanto evidencia la necesidad de 
alcanzarla vía la estrategia, a fin de sobrevivir y 
crecer en un mundo globalizado.

Diseño del método para formar  
cadenas productivas	

3
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Basados en estos conceptos, podemos concluir que es 
necesario controlar la estrategia para dirigir el rumbo de la 
organización, corregirlo e, incluso, cambiarlo, dependiendo 
de su posición estratégica en el mercado (con lo cual el enfo-
que sistémico se hace evidente).

3.1.4	 Dirección estratégica

Inicialmente, es válido citar a Johnson y Scholes (2006, 
p. 16), que consideran la dirección estratégica como un pro-
ceso que permite gestionar una organización y afrontar la 
complejidad derivada de situaciones ambiguas y no ruti-
narias que tienen implicaciones en la totalidad de la orga-
nización (más que en operaciones específicas). Para su con-
secución, los autores establecen tres pilares fundamentales: 
1) análisis estratégico; 2) elección estratégica; y 3) implanta-
ción de la estrategia.

En esta perspectiva, se perciben las acciones que nece-
sariamente debe realizar una organización para mantener 
su competitividad en un mercado. Es aquí donde se eviden-
cia la columna vertebral del método planteado en el caso 
objeto de estudio, por cuanto las etapas de análisis estra-
tégico y de elección de la estrategia fueron llevadas a cabo.

3.1.5	 Cadena de valor

Al estudiar la competitividad, se insiste en la elec-
ción estratégica que la organización debe hacer para di-
ferenciarse (y que atraviesa los productos y servicios 
que ella ofrece, por cuenta de la agregación de valor). 
Para abordar la agregación de valor, tomaremos en con-
sideración 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 diferenciación” (1987, p. 63).

Estas actividades son el diseño, la obtención de mate-
rias primas, la producción, el empaque, la mercadotecnia y 
la logística de entrega y apoyo de los productos; cada una 
de las cuales puede contribuir a posicionar el costo relativo 

3.1.3	 Estrategia empresarial

Según Mintzberg (1998, p. 4), la estrategia 
es el patrón o plan que integra las principales 
metas y políticas de una organización, 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 propósi-
to de mantener una diferenciación que también 
pueda convertirse en ventaja competitiva.

Además, para Johnson y Scholes (2006,  
p. 10), es la dirección y el alcance de una organi-
zación a largo plazo: ella permite conseguir ven-
tajas a través de su configuración de recursos en 
un entorno cambiante, para así hacer frente a las 
necesidades de los mercados y satisfacer las ex-
pectativas de las partes interesadas (stakeholders).

Por último, debemos tomar en cuenta la 
siguiente afirmación 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, está 
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-
ganización necesariamente debe reaccionar. De 
la opinión de los expertos y las personas que 
actúan en la organización surgen las estrategias 
emergentes, con base en las cuales se corrige el 
rumbo para lograr la estrategia premeditada.
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Asimismo, se procede a hacer el diagnóstico in-
terno individual de las empresas y del grupo en 
el cual se articularán. Así, se identifican las for-
talezas y debilidades de la posible cadena y de 
cada integrante. Finalmente, se efectúa el análi-
sis de la posición estratégica y las posibles estra-
tegias genéricas para la red que se constituirá.

Procedimientos

•	 Estudio preliminar de caracterización de la 
empresas.

•	 Desarrollo del diamante competitivo del 
sector.

•	 Diagnóstico, según el modelo de las cinco 
fuerzas, del grupo estratégico de la cadena 
productiva.

•	 Análisis competitivo de la cadena de valor 
de la cadena productiva.

•	 Diagnóstico interno con base en la herra-
mienta “diagnóstico integral de gestión”.

•	 Diagnóstico estratégico de cada empresa y 
de la cadena productiva.

•	 Posicionamiento estratégico de la posible 
cadena productiva.

Herramientas

•	 Cuestionario de caracterización.
•	 Formatos de entrevista, encuesta y test que 

se aplican a las empresas, a los clientes y a 
los proveedores.

•	 Formatos de recolección de información de 
las sesiones de grupo.

•	 Formatos de las matrices de diagnóstico y 
posicionamiento.

•	 Fichas técnicas de los talleres de grupo.

Actividades

•	 Entrevistas al empresario de cada empresa, 
entrevistas a los jefes de área o sección y en-
cuestas a los operarios.

empresarios y empleados clave de las empresas interesadas 
en la articulación, a fin de unificar la perspectiva acerca del 
proceso en curso.

Procedimientos 

•	 Estudiar las megatendencias del sector.
•	 Determinar la situación actual de la cadena productiva 

del sector.
•	 Determinar las dinámicas y posibilidades del sector 

tanto en el ámbito nacional como en el internacional.
•	 Formular la estrategia de sensibilización y generación 

de confianza.
•	 Diseñar y desarrollar el programa de formación de em-

presarios.
•	 Determinar opciones de sinergia en el grupo de empre-

sarios como objetos de asociación.
•	 Formalizar los compromisos de los empresarios para 

participar en la nueva red.

Herramientas

•	 Información disponible en el Departamento Nacional 
de Planeación (DNP), en el DANE, en ministerios y en 
gremios.

•	 Metabuscadores en internet para hallar megatendencias.
•	 Portafolio de talleres de dinámica en grupos.
•	 Programas de diplomados desarrollados en la Uni-

versidad.
•	 Fichas técnicas de los talleres de grupo.

Actividades

•	 Taller de sensibilización grupal.
•	 Talleres de generación y construcción de confianza.
•	 Diagnóstico de potencialidades de asociación del gru-

po de empresarios.
•	 Talleres de desarrollo reticular (diseño de redes).

3.2.2	 Fase 2: diagnóstico estratégico 	

		  individual y de grupo

A partir de un análisis del entorno global, nacional, 
local y de grupo estratégico (su más próximo entorno o seg-
mento), se determinan las oportunidades y amenazas del 
encadenamiento productivo y de cada una de las empresas. 
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•	 Formatos de las matrices de diagnóstico y posicionamiento.
•	 Fichas técnicas de los talleres de análisis de redes.
•	 Formato de análisis de redes.

Actividades

•	 Sesiones y talleres de formación experiencial para ana-
lizar la cadena de valor, elaborar las curvas de agrega-
ción de valor y hacer el análisis de redes.

3.2.4	 Fase 4: dirección estratégica 	

		  y diseño 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 dirección estratégica, se procede a diseñar 
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

•	 Definir la matriz DOFA (4 × 4).
•	 Desarrollar la matriz de impacto cruzado DOFA.
•	 Diseñar y analizar el posicionamiento estratégico.
•	 Elaborar la matriz de competencia.
•	 Definir la estrategia corporativa y construir el mapa 

estratégico.
•	 Elaborar el concepto y el modelo de negocio.

Herramientas

•	 Matriz 4 × 4 y matriz de impacto cruzado DOFA.

•	 Matrices MEFE, MIFI y MIME.

•	 Matriz de competencia.

•	 Mapa estratégico.

Actividades

•	 Sesiones y talleres de formación experiencial para ana-
lizar las matrices 4 × 4 y de impacto cruzado y el posi-
cionamiento estratégico.

•	 Encuestas y entrevistas a clientes y provee-
dores del grupo de empresarios.

•	 Sesiones y talleres de formación experien-
cial para hacer el ejercicio del modelo de las 
cinco fuerzas de Porter y explorar la situa-
ción del grupo estratégico.

•	 Sesiones de grupo con los empresarios para 
analizar conjuntamente la cadena de valor 
y su innovación.

•	 Sesión de socialización de resultados.

3.2.3	 Fase 3: innovación  

		  en la cadena de valor  

		  y evaluación  

		  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 agregación de valor que permitan identificar 
negocios innovadores para el encadenamiento 
productivo.

Procedimientos

•	 Estudio preliminar de la cadena productiva 
del sector.

•	 Descripción y diagnóstico competitivo de 
cada eslabón de la cadena.

•	 Análisis competitivo de la cadena de valor 
de la cadena productiva.

•	 Elaboración de curvas de agregación de va-
lor para generar innovación.

•	 Análisis de redes y determinación de posibles 
sinergias como potenciales de asociación.

Herramientas

•	 Formatos de análisis de cadena de valor.

•	 Ficha técnica de los talleres de cadena de valor.

•	 Formatos para el desarrollo de curvas de 
agregación de valor.
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•	 Sesiones y talleres de formación experiencial para de-

terminar la estrategia corporativa y elaborar el mapa 

estratégico.

•	 Sesiones y talleres de formación experiencial para de-

sarrollar el concepto y el modelo de negocio.

3.2.5	 Fase 5: Implementación  

		  de la estrategia y desarrollo societario

Una vez elaborado el modelo de negocio, se proce-

de con el plan de negocio, la estrategia para posibilitar el 

cambio competitivo en las empresas asociadas, asegurar la 

financiación, nombrar un gerente para la nueva red y, me-

diante todo lo anterior, consolidar el plan para implemen-

tar la nueva estrategia.

Procedimientos 

•	 Elaborar el plan de negocio de la nueva cadena pro-

ductiva.

•	 Elaborar el plan del cambio organizacional 
de los adherentes.

•	 Elaborar el plan de financiación de la cade-
na productiva.

•	 Proveer el diseño organizacional de la red.
•	 Elaborar el plan operativo y el desarrollo 

de prototipos o módulos organizacionales 
para ensayar los procesos y servicios.

Herramientas 

•	 Formatos de plan de negocio.
•	 Formatos para el plan de cambio organi-

zacional.
•	 Formatos para el plan de financiación.
•	 Formato para el plan operativo.

Actividades 

•	 Sesiones de grupo para divulgar los planes y 
obtener realimentación, con el fin de optimi-
zarlos y ganar visión conjunta.





La formación de cadenas productivas regularmente 
incluye procesos de construcción de confianza, ali-

neación de una visión 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 cómo la innovación 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 consecución de nuevos clien-
tes de manera conjunta.

Los procesos de sensibilización y formación en el caso 
de estudio demuestran la apropiación de los conceptos de 
estrategia, competitividad, creación 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 reacción ante las fuerzas del 
mercado globalizado.

Los diagnósticos estratégicos de cada uno de los in-
tegrantes de la cadena mostraron las debilidades comunes 
y las fortalezas individuales, que podrían ser factores de 

cohesión sinérgica en la interacción de la futura ca-

dena de valor. Con base en lo anterior, fue posible 

diseñar la nueva cadena de valor conjunta, definir 

el papel de cada uno de los actores y determinar los 

factores que debían optimizarse en cada empresa 

y las acciones conjuntas que debían realizar como 

grupo asociativo, a fin de crear valor a partir del 

óptimo nivel de utilización de la capacidad instala-

da que se proyecta.

La dirección estratégica de la AGER permitió 

dar forma a las acciones estratégicas individuales 

y grupales orientadas a lograr un encadenamiento 

productivo exitoso. Es necesario precisar que este 

acompañamiento culminó con la constitución de la 

Asociación Grupo Empresarial de Rectificadoras de 

Motores (AGER), que es una cámara de empresa-

rios de Asopartes. Entre los resultados de la asocia-

ción se encuentra la Certificación ISO 9001 (que ob-

tuvo la gran mayoría de los integrantes del grupo), 

la formulación de dos normas técnicas de rectifica-

ción de motores, la homologación de competencias 

de los trabajadores y la vinculación de las empresas 

al sistema Transmilenio en calidad de proveedores 

calificados.

Conclusiones 	
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Finalmente, cabe resaltar que cuatro em-
presarios de la red estuvieron trabajando en la 
creación de la sociedad ERU (Empresas Recti-
ficadoras Unidas), con el propósito de ofrecer 

servicios a los cerca de dieciocho operadores del sistema y a 
los nuevos trece operadores del SITP, cuyo funcionamiento 
comenzó en 2012.
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