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RESUMEN

El presente documento propone un plan de direccionamiento estratégico para una
empresa productora de llantas en Colombia. Enfocada en el desarrollo sostenible
para el periodo comprendido entre los afios 2013 a 2016, identificando las

estrategias necesarias para su éxito.

Se inicia con un analisis historico, del macroambiente, de su estructura interna,
incluyendo su cadena de valor y el sector. Realizando el analisis de las variables
gue caracterizan a cada uno de estos componentes. Identificando las debilidades,
oportunidades, amenazas y fortalezas que competen a la empresa en estudio.

La busqueda de informacion se complementa con las caracteristicas politico—

econdmicas, sociodemograficas, tecnoldgicas, juridico-ambiental del pais.

A partir de lo anterior, se procedié a una evaluacion estratégica; empleando el
criterio de las Cinco Fuerzas Competitivas de Porter; ademas se emple6 el analisis

DOFA y otras matrices inherentes a la identificacion de estrategias.

La evaluacion permitid seleccionar las estrategias prioritarias para el Plan de
direccionamiento de la empresa productora de llantas, asimismo, se procedié a
establecer los objetivos de corto plazo, acciones especificas, y los mecanismos

para evaluar y controlar el desempefio.

El documento concluye que existen oportunidades de mejora en los diferentes
procesos de la empresa que le permitirian elevar su competitividad y optimizar su

flexibilidad para asimilar los cambios que se presentan en su entorno.



0. INTRODUCCION

En el siguiente trabajo se disefia el Plan Estratégico de una empresa productora
de llantas, con el fin de evaluar una alternativa seria y alineada a los principios de
sostenibilidad y fortalecimiento de la compafiia, teniendo en cuenta la dindmica

cambiante que representa el entorno.

Durante el desarrollo de este trabajo y con el fin de lograr el objetivo, se presenta
una investigacion que condensa los conceptos de diferentes autores que tratan el
tema de direccionamiento estratégico; de igual forma, se analizaran las variables
mas importantes a considerar para el objeto de estudio y posterior a esto, se
realizara la formulacion del analisis estratégico que se considera pertinente aplicar
a la empresa para lograr su sostenibilidad y mayor competitividad en el sector

llantero.

Por mas de 60 afios, La Empresa Productora de Llantas ha sido una de las
marcas de llantas mas reconocida en el Colombia y estd constantemente
innovando y trabajando para ofrecer productos que brindan una experiencia
excepcional de manejo a nuestros conductores. Es una compairiia encargada de la
produccion de llantas, neumaticos, vulcanizados y caucho principalmente, su casa
matriz se encuentra en Estados Unidos y cuenta con mas de 58 sedes alrededor
de todo el mundo.

La planta de la Empresa Productora de Llantas esta situada en el Departamento
del Valle del Cauca, en el municipio de Yumbo, ubicada especificamente en la
zona industrial. La empresa cuenta con un lugar bastante favorable para la
importacion de materias primas, insumos y productos terminados proporcionados
por otras plantas y la exportacion de sus productos terminados; Otra ventaja

adicional que ofrece la ubicacion a la compafia, es que se encuentra en una



regidbn bastante prospera de la cual aprovecha sus recursos para lograr una

ventaja competitiva.

Actualmente, en la planta de Yumbo se producen llantas de camién convencional
y Radial, agricolas, “mueve tierra” y material de reencauche. A su vez se
comercializan llantas para Automovil, Camionetas, Busetones, Camiones
procedentes de las diferentes plantas de Goodyear Tire Company en todo el

mundo.

Desde el punto de vista del sector, la Empresa Productora de Llantas esta
expuesta a innegables amenazas del mercado local e internacional, que surgen
con cada cambio del entorno, demanda la generacion de estrategias que
respondan a esos cambios y logren el fortalecimiento de la compafiia y su

producto.

En el desarrollo de esta investigacion, se tendra presente la literatura disponible
sobre teorias y casos de administracion estratégica, los cuales seran mencionados
particularmente en los temas aplicables a este estudio. Luego, se realiza un
planteamiento de objetivos, identificando las variables preliminares que son
determinantes para cumplir los mismos (entornos que afectan la compafiia, las
areas funcionales y su integracion con las unidades de apoyo, la identificacion del
negocio actual en productos y sectores de mercado, identificacién del mercado
objetivo de la Empresa Productora de Llantas). La investigacion se apoya en la
metodologia del estudio cualitativo de caso, fundamentandose en la recoleccién
de toda la informacion disponible al interior de la Empresa Productora de Llantas y
de toda la data externa que tiene incidencia sobre la compaiia. Toda la
informacion recolectada sera sometida a diferentes andlisis cualitativos, que
permitan identificar una tendencia histérica de la compafiia y su estado actual;
herramientas que facilitaran la comprension del negocio para su estudio,

evaluacion y formulacion de la estrategia.



0.1PROBLEMA

El sector llantero ha venido experimentando una fuerte competencia por la
indiscriminada entrada de productos chinos que generan una guerra de precios
que termina por restar margen al sector de las llantas en Colombia. Esta situacion
tiene otros componentes que pueden llegar a afectar la continuidad de la

operacion de la planta de la Empresa Productora de Llantas

0.2JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

La Empresa Productora de Llantas se encuentra actualmente en un proceso de
transformacién, que la ha obligado a tomar decisiones como innovar la forma de
producciéon de llantas de camién, pasando de una tecnologia de fabricacion
convencional a la fabricacion radial. Este proceso surge como una respuesta
tecnoldgica a la competencia con llantas importadas que han demandado de la
Empresa Productora de Llantas una mayor diferenciacion en sus productos e

inversiones en infraestructura y capital humano.

Antes del afio 1998, la compafiia estaba produciendo llantas para automdvil radial,
pasajero y camioneta radial. A raiz de una reestructuracion que hubo en el afio 98,
esta produccion se traslado a la planta de Venezuela, y la Empresa Productora de
Llantas solo qued6 produciendo lineas de camion convencional y Agricola.
Decisibn que se tomoO considerando la economia predominantemente
agroindustrial y minera del pais. No obstante, hay una necesidad de revisar si esa

decision es vigente a las condiciones actuales de la economia colombiana.

La ubicacion estratégica de las diferentes plantas de la Empresa Productora de
Llantas a nivel mundial, le han permitido desarrollar nuevas practicas de logistica
qgue le permiten responder a los mercados de cada pais con productos acorde a
las exigencias predominantes. No obstante, el coste de importacion no resulta

favorable en algunos paises como Colombia, si se considera que apenas se esta



evolucionando en acuerdos comerciales con paises donde se originan las

diferentes referencias de llantas.

0.3FORMULACION DEL PROBLEMA

Bajo este panorama se debe buscar la respuesta al problema: ¢Cual es la
estrategia que se debe implementar en la Empresa Productora de Llantas, para
lograr una ventaja competitiva que permita la reduccion de costos y crecimiento

sostenible de la empresa?

0.40BJETIVOS

0.4.1 Objetivo General

Disefiar el plan Estratégico para la Empresa Productora de Llantas para el periodo
2013-2017.

0.4.2 Objetivos Especificos

e Realizar el andlisis Estratégico de la empresa productora de llantas que
consta de las siguientes partes: Documentacion de la historia, el analisis del
macro ambiente (entorno econdmico, demografico........ ), el andlisis
estructural del sector, el analisis Interno, cadena de valor y matriz de
analisis DOFA.

e Formular la estrategia de la empresa productora de llantas que consta de:
la Vision, la Mision, Valores, politicas y la estrategia de negocios

e Desarrollar la implementacion de la estrategia mediante la elaboracion del
Mapa Estratégico, Plan de Accién de la Empresa y plan operativo anual de

la empresa Productora de Llantas



0.5METODOLOGIA

0.5.1 TIPO DE INVESTIGACION Y METODOLOGIA

“Aceptando que un esquema de investigacion es un plan de accion general que
permite encontrar repuestas a los interrogantes que uno plantea” (Zapata, 2007,
p.84), el esquema de investigacion que consideramos mas apropiado es de
estudio cualitativo de caso.

La metodologia del presente trabajo es un estudio cualitativo de caso, que se
llevara a cabo a través de una investigacion aplicada, ya que se tomara un objeto
de investigacion en particular y se le aplicara los pasos y las teorias ya
establecidas para disefiar un plan de direccionamiento estratégico. El método
utilizado para esta investigacion principalmente sera: El cualitativo cuyo proceso
de investigacién (segun Bonilla; Castro y Rodriguez-1997) explora de manera
sistematica los conocimientos y valores que comparten los individuos en un
determinado contexto espacial y temporal. Esto implica que no aborda la situaciéon
empirica con hipétesis deducidas conceptualmente, sino que de manera inductiva
pasa del dato observado a identificar los parametros normativos de
comportamiento, que son aceptados por los individuos en contextos especificos
histéricamente determinados. De manera creciente se recomienda que los
investigadores que usen métodos cualitativos recurran a la teoria, no como punto
de referencia para generar hipétesis sino como un instrumento que guie el

proceso de investigacion desde etapas iniciales del proceso (p. 47).

0.5.1.1 Método

Para esta investigacion se utlizaran los meétodos inductivos, deductivos y

analiticos:

e Meétodo inductivo: La induccion permite al investigador, partir de la observacion

de fendbmenos naturales o situaciones particulares que enmarcan el problema



de investigacion y concluir preposiciones y a su vez premisas que expliqguen
fendmenos similares al analizado. Asi los resultados obtenidos pueden ser la
base tedrica sobre la cual se fundamentan observaciones, descripciones y
explicaciones. De esta manera el estudio contiene un analisis interno en La

Empresa Productora de Llantas dando alcance a este método.

e Método deductivo: Parte de situaciones generales que llegan a explicar
situaciones particulares contenidas explicitamente en la situacion general. Asi,
de la teoria general a cerca de un fendmeno o situacion, se explican hechos o
situaciones particulares. En consecuencia, el trabajo contiene un andlisis del
macro entorno y del sector de la organizacién que permite concluir la posicion

competitiva de la empresa objeto de estudio

e Método analitico: Inicia su proceso de conocimiento por la identificacion de
cada una de las partes que caracterizan una realidad; de este modo podra
establecer las relaciones causa efecto entre los elementos que componen su
objeto de investigacion. El analisis descompone el todo en sus partes y las
identifica, mientras que la sintesis relaciona los elementos componentes del
problema y crea explicaciones a partir de su estudio. En consecuencia el
analisis debe seguir la sintesis.

0.5.2 DISENO DE INVESTIGACION

El disefio de investigacion que se utilizara para este estudio es no experimental,
de disefio transversal- descriptivo en donde se recolectaron los datos con el

interés de identificar, puntualmente y a la fecha.

'La investigacion no experimental es investigacion sistematica y empirica en la que las variables
independientes no se manipulan porque ya han sucedido. Las inferencias sobre las relaciones entre variables
se realizan sin intervencion o influencia directa y dichas relaciones se observan tal y como se han dado en su
contexto natural.



Investigacion Descriptiva: Los estudios descriptivos identifican caracteristicas del
universo de investigacion, sefalan formas de conducta, establecen

comportamientos concretos y descubre y comprueba asociacion entre variables.

Permite la descripcion de caracteristicas de los distintos elementos (variables)
objeto de estudio en esta investigacion, sefialando el comportamiento y tendencia
del sector solidario en el municipio de Cali, con mayor énfasis en los fondos de

empleados.

0.5.2.1 EL ESTUDIO CUALITATIVO DE CASO

“Un estudio cualitativo es una descripcion y un analisis intensivo y holistico de un
fendbmeno, por ejemplo una organizacion, una persona o un proceso” (Merriam,
1988, citado por Zapata, 2007, p.84) y (Yin, 1994, citado por Zapata, 2007, p.84).
“Aun cuando la cantidad de caracteristicas y la terminologia varian de un autor a
otro”, (Merriam, 1988, citado por Zapata, 2007, p.84) “estableci6 cuatro

caracteristicas esenciales en los estudios cualitativos de caso.

e Los estudios de caso se interesan por una situaciéon, un acontecimiento, un
fenédmeno particular.

e Los estudios de caso brindan una descripcion detallada a la que subyace una
descripcion completa y literal del fenédmeno objeto de estudio. El estudio de
caso incluye el maximo de factores posibles, sefiala su interaccion, muchas
veces en un periodo de tiempo determinado. Los estudios de caso por
consiguiente pueden ser longitudinales.

e Los estudios de caso son heuristicos, es decir que “iluminan” la comprension
del lector y pueden llevar al descubrimiento de nuevos conocimientos, a ampliar
la experiencia del lector, o a confirmar lo que ya es conocido.

¢ Finalmente, los estudios de caso se basan en un razonamiento inductivo. Las
generalizaciones, los conceptos o las hipotesis surgen del andlisis de los datos

en el propio contexto”.



Por su parte, (Yin, 1984, citado por Zapata, 2007, p.85) “propone cinco aspectos
especificos que determinan la calidad de un estudio de caso: éste debe ser
significativo, completo, debe considerar perspectivas alternativas, exponer el
suficiente numero de hechos y estar escrito de manera comprometida”. (Zapata,
2007, Pp. 84,85)

0.5.3 TECNICAS DE INVESTIGACION Y HERRAMIENTAS PARA LA
RECOLECCION DE LA INFORMACION

Las herramientas que utilizaremos para la recoleccion de datos son: La entrevista

a profundidad, analisis de contenido de documentos y observacién participantes

0.5.3.1 Analisis de contenido de documentos

Zapata, (2007), declara:

El andlisis de contenido es un método que busca descubrir la significacion del
mensaje estudiado. Es un método de clasificacion o de codificacion de los elementos
del documento analizado bajo diversas categorias resaltando sus caracteristicas con
miras a comprender el sentido exacto y preciso del mensaje. Se trata de descubrir el
sentido velado, el sentido oculto de las palabras, de las frases y de las imagenes que
constituyen el material analizado; o sea, buscar la significacion que se oculta bajo el
contenido manifiesto (p. 87).

Esta es una técnica de investigacion la podemos utilizar para trabajar:

“Todo material de comunicacion verbal como libros, periddicos, reportes,
documentos administrativos y también peliculas, emisiones de radio, emisiones de
television, discursos, formularios. Todo material especialmente creado por el
investigador, como los protocolos de entrevistas, cuestionarios, discusiones de

grupo, test verbales, asociaciones libres“(Aktouf, 2001, p.114)



0.5.3.2 Observacion participante

Zapata, (2007), declara:

Se trata en este caso, de utilizar una metodologia de terreno. Dos principios son el
punto de partida basicos de este método: ser un nativo entre los nativos y colocar
un interés personal en lo que esta ocurriendo. El método de la observacion
participante consiste, segun Bruyn, (1966) en que el observador participante
comparte la vida, las actividades y los sentimientos de las personas, en una
relacion cara a cara; en este sentido, el observador participante es un elemento
normal, no forzado, no simulado, no extrafio a la cultura y a la vida de las
personas observadas. El papel del observador participante es un reflejo, al interior
del grupo observado, del proceso social de la vida del grupo en cuestién Bruyn,
“Se trata de un método de investigacién blando” (Fortin, 1986), por el cuidado que
tiene de respetar el medio ambiente natural y social en el cual se inscribe. En el
fondo del proceso metodolégico se encuentra la interrelacion social entre el
observador (el investigador) y los sujetos, en el medio ambiente de estos ultimos,
durante la recoleccion de la informacion (Bogdan y Taylor, 1975). En contraste con
los métodos en los que las hipotesis y la manera de actuar durante la investigacion
son determinadas a priori, la observacion participante permite modificaciones
durante el proceso de investigacion (Taylor y Bogdan, 1984). En la observacién
participante la clave es el contexto. Sin el contexto no se entiende nada. Los
cuestionarios son poco explicativos porque no hay contexto. Con la observacion
participante se recuperan la variedad de los contextos y de los sentidos. Hay que
explicar cobmo se crean los sentidos. Si el objetivo de una investigacion es
cuantificar, se recomienda el uso de cuestionarios, pero, para explicar, por
ejemplo, la motivacion humana, la movilizacion de los grupos o la cultura de la
organizacion, las encuestas y cuestionarios no sirven. La observacion participante
es tan potente que llega al fondo de las cosas, pone el dedo en la llaga, pero hay
cosas que no se pueden decir, puede traer problemas o incluso costarle la vida al

investigador. El problema es ético (p. 86).



0.5.4 ANALISIS DE DATOS

“El analisis de datos esta determinado por las caracteristicas del problema y por las
preguntas que originaron la investigacion y se adelanta durante todo el estudio. El
analisis es un producto del proceso de recoleccion en el cual es necesario
documentar diariamente las entrevistas, las observaciones y la informacion
secundaria (archivos y materiales escritos), asi como repasar los datos,
confrontarlos, y considerar diferentes formas para clasificarlos. La etapa de
recoleccion no puede concluirse hasta que exista la certeza de que se tiene toda la
informacion necesaria para responder las preguntas planteadas. Otros dos requisitos
gue deben ser satisfechos deben ser el de la validez cualitativa y el de la fidelidad de
la informacién para aprehender la realidad estudiada” (Bonilla y Rodriguez, 1997, p.
79).

e Primarias: Son aquellas a las que el investigador recurre cuando necesita obtener
informacion “a medida” de las necesidades y objetivos concretos del estudio que
esté llevando a cabo. Es informacion que no se encuentra previamente disponible
sino que debe obtenerse mediante trabajo de campo, por lo que, para obtenerla
sera preciso disefiar una investigacion acorde con los objetivos perseguidos y los
requisitos de la informacién a obtener Observacion, entrevista y consulta a
expertos

e Secundarias: Son aquellas que contienen informacion que fue recogida en su dia,
con alguna finalidad que no guarda ninguna relacién con las necesidades de
informacion del estudio que el investigador esta llevando a cabo. Por lo general
se trata de informacion que ya existe en forma de datos ya publicados o
semipublicados y que normalmente se puede obtener mediante trabajo de
despacho. Ejemplos: Libros, periddicos, revistas especializadas, enciclopedias,

diccionarios, internet, normas y bases de datos.

El andlisis de datos sera la técnica de investigacién para la descripcion objetiva,

sistematica y cuantitativa del contenido manifiesto de las comunicaciones, con el fin



de interpretarlas en el desarrollo de este trabajo:

Se realizara revision de la teoria existente sobre el tema en estudio, el inventario
de autores exponentes de las teorias sobre planeacion estratégica, e
igualmente se consultara a expertos como ya se expuso.

Se recopilara la informacién de la empresa referente a particularidades
determinadas en la revision teodrica. ldentificando las variables esenciales de
estudio a nivel practico.

Se realizard un andlisis y desagregacion de los entornos, diamante competitivo,
fuerzas competitivas, cadena de valor, teniendo en cuenta la teoria estudiada.

Se plantearan realizara las estrategias y el Balanced Scorecard.

Se plantearan una serie de conclusiones finales de los resultados que arroje la

investigacion.

0.5.5 ALCANCES DE LA INVESTIGACION

Esta investigacion intenta dar respuesta al interrogante inicialmente planteado y a los

objetivos establecidos y generar un insumo a la compafia Productora de Llantas,

dirigido a sugerir un Direccionamiento Estratégico cuyo contenido le permita:

Fortalecer la oportunidades que la Empresa Productora de Llantas tiene en su
entorno y trabajando sobre las amenazas para mitigar su efecto en la operacion y
desarrollo, a través de la Identificacion de las amenazas y oportunidades que
hacen parte del entorno de la compaiiia,

Trabajar sobre las debilidades de los procesos internos de la Empresa
Productora de Llantas y desarrollar las fortalezas de los equipos de trabajo que la
componen, asi como de los procesos, mediante la correcta deteccion de las
debilidades y fortalezas.

Formular un Direccionamiento Estratégico para la Empresa Productora de
Llantas, ejecutable desde el afio 2013 con vigencia hasta el 2016, sustentado con

la teoria citada en el Marco Teérico



e Disefar el control de mando mediante la teoria que nos muestra el Balanced
Scorecard que garantice la ejecucion apropiada del Direccionamiento Estratégico

formulado.

0.6 MARCO CONCEPTUAL

El presente trabajo se realizard teniendo en cuenta los diferentes conceptos que
hacen parte de la planeacién estratégica. Se llevard a cabo una aproximacién
desde cuatro grandes conceptos: direccionamiento estratégico, escuelas del
pensamiento estratégico, modelo de direccionamiento estratégico y estrategias

corporativas y competitivas.

0.7CONCEPTOS GENERALES SOBRE DIRECCIONAMIENTO
ESTRATEGICO

0.7.1 Plan

El plan puede ser definido como un intento o proyecto de alguna situacion
especifica. En diversas literaturas relacionadas con el area organizacional, se
define el plan como una directriz que indica hacia donde se deben dirigir los
esfuerzos anticipandose al futuro. Mintzberg; Ahlstrand y Lampel (2003) definen el
plan como “algo similar a una orientacion, guia, o rumbo de accién hacia el futuro,

hacia donde se debe llegar” (p. 39).

El plan es un documento que contempla en forma ordenada y coherente las
metas, estrategias, politicas, directrices y tacticas en tiempo y espacio, asi como
los instrumentos, mecanismos y acciones que se utilizaran para llegar a los fines
deseados. Un plan es un instrumento dinamico sujeto a modificaciones en sus

componentes en funcién de la evaluacién periédica de sus resultados.



0.7.2 Direccionamiento

Este término se relaciona con las palabras plan, directriz, indicacion, y orientacion.
Es decir, muestra el camino hacia dénde se deben dirigir los esfuerzos. Es una
guia que permite anticiparse al futuro y asi mismo generar estrategias para
enfrentarlo. En general, la definicion esta muy relacionada con la palabra Plan

descrita en el punto anterior.

0.7.3 Estrategia

Segun Aktouf (1998) en su libro La administracion entre tradicion y renovacion “la
palabra estrategia designa el conjunto de tareas que cumplen los miembros de la
alta direccion y sus asesores, encaminadas a definir y a decidir las grandes
orientaciones periodicas de la empresa y a realizarlas en términos de estructuras
y de medios. Es el mantenimiento en cierta forma permanente, de una vision
futuro continuamente realimentada por las informaciones del entorno, tanto interno

como externo”.

Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (2003) definen la estrategia como “un patron, es
decir como una serie de sucesos que guardan coherencia en el tiempo, pero
también como la posibilidad de desarrollar planes a futuro. Afirman que podriamos
hablar de estrategias proyectadas y realizadas. Es decir, se requiere algo de

previsién y de adaptacion” (p.39).

Estos autores también plantean que las estrategias ademas de desarrollar planes
para el futuro, también determinan modelos a partir de las experiencias del
pasado. Las estrategias que se plantean pueden ser adaptadas a lo largo del
tiempo, ya que en algunas ocasiones los planes que se tienen no salen como se
pensaron por circunstancias no controlables. Por lo anterior, Mintzberg, Ahlstrand
y Lampel (2003) hablan de tres tipos de estrategias: “las premeditadas, que son
las que se realizan cumpliendo lo planeado, las no realizadas que son aquellas
que no se pudieron concretar y las emergentes, donde el plan realizado no fue

pretendido en su totalidad” (p 39)..



Lo que afirman estos autores es que no hay o son muy pocas las estrategias
solamente predeterminadas o solamente emergentes, es decir, que generalmente
debe haber una combinacién de ambas; la idea es que las lineas generales de la
estrategia sean predeterminadas, pero que tengan la capacidad de reaccionar
ante eventos que no se tienen planificados. Adicional a lo anterior, los autores
proponen otras definiciones para la estrategia; una es la de creacion de una
posicion, la otra es la de Perspectiva donde se mira adentro y hacia la vision de la
empresa y la Ultima es la de Estratagema, que implica una maniobra para burlar al
competidor. La estrategia entonces permite cierta estabilidad en el tiempo, sin
embargo, es muy importante tener en cuenta el contexto y estar al tanto de todos
los posibles cambios que se generen en el entorno, ya que la estrategia aunque

brinda estabilidad también debe concentrarse en el cambio.

0.8 MODELO DE DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

Figura 1 Metodologia para el Direccionamiento Estratégico
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Fuente: Dess y Lumpkin (2003)



Figura 2 Modelo de Direccionamiento Estratégico
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Este es el punto inicial del proceso de direccion estratégica. Consiste en la

realizacion de un completo analisis externo e interno de la organizacion que sirve

como insumo para formular e implementar la estrategia de manera eficaz y tiene

por objeto configurar una idea de las influencias clave sobre la sostenibilidad

presente y futura de la Empresa Productora de Llantas. El analisis consta de los

siguientes elementos:



0.8.1 HISTORIA

Se refiere a los factores y motivaciones que dieron origen a los centros de
excelencia, los principales cambios producidos y su impacto en el desarrollo de los
mismos. Se trata de tener una vision general del desempefio del pasado de la

empresa, para entender su situacion actual y orientar su futuro.

La historia se refiere al desarrollo en el transcurrir de la vida en comun de las
personas. Permite comprender la evolucion del contexto social en el que se
efectia el desarrollo de la cultura organizacional. Tratese de una persona, un

grupo, una organizacion o una sociedad, interesa estudiar los siguientes aspectos:

Wilkins (1984) precisa que habria que recordar la fundacion y las etapas principales de la
evolucién de la organizacion, particularmente los mitos de la empresa. En primer lugar se
deberia estudiar a los grandes hombres o si se prefiere, a las personalidades destacadas en
la vida de la empresa: fundadores, presidentes, inventores. Se precisara si las figuras
predominantes comparten una educacién, experiencias o referencias en comin. Los
resultados de este andlisis Schein (1985) seran primordiales para los administradores.

Huse y Cummings (1985) afirman que “con la ayuda de los organigramas se
puede apreciar la evolucién de las estructuras mediante el analisis de creaciones,
compras y fusiones de la empresa. Este examen permitira definir la divisién del

trabajo y especialmente la distribucion formal de cargos y de tareas”.

Para realizar éste analisis, se describirAn breves elementos de la historia de la
Empresa Productora de Llantas, utilizando el método histérico: Se revisara

documentacion interna de la compainiia.

0.8.2 ANALISIS DEL ENTORNO

Se realiza para encontrar las oportunidades y amenazas de la organizacion. Se
entiende como el rastreo, supervision, prondstico y evaluacion de las fuerzas que

influyen e inclusive, determinan el comportamiento de la empresa. Las fuerzas



son de caracter economico, politico, cultural, social, juridico, demografico y

cultural.

El analisis del entorno o ambiente es uno de los principales roles en la

implementacion del direccionamiento estratégico.

Perez (1998), declara:

El analisis del entorno es el marco contextual de la planeacién estratégica”,
planteando una visién amplia de lo que debe ser la accién de la empresa en un
mundo tan complejo como el que hoy vivimos. De esta manera la empresa debe
responder a los cambios en los valores sociales y culturales, su ambiente politico,
las tendencias de crecimiento economico, de aplicaciébn tecnologica, de
conservacion del medio ambiente y de desarrollo global de la economia. Por
consiguiente, el contexto de analisis del entorno, ademas de lo local, regional y

nacional, debe incluir lo internacional y lo global (p. 21).

Segun Wilson (1983), “los factores geopoliticos y las acciones de las
corporaciones multinacionales se han convertido en parte integral del escenario de
los negocios. Con lo anterior, el contexto del analisis del entorno debe integrar
tanto la dimensién espacial como la dimension temporal, teniendo en cuenta la
situacion actual del medio ambiente y su proyeccion en el futuro, identificando sus

impactos en el desempefio de la organizacion”.

Para Perez (1998) “la influencia que tiene y puede tener el entorno en la
organizacioén, la forma como afecta su conducta y las influencias e impactos que
se pueden generar como consecuencia del analisis del entorno, “hacen posible
identificar posibles oportunidades y amenazas para el desarrollo de la
organizacion”. De esta manera, el direccionamiento estratégico enfoca el analisis
del entorno y su contexto o situacion en la cual se encuentra la organizacion “de

manera global e integrada, planteando que los planes de desarrollo de la empresa



deben contener directrices que orienten y comprometan su desempefio en su

conjunto, como sistema total” (p. 22).

0.8.2.1 Entorno Demogréfico

La demografia es el estudio estadistico de una colectividad humana y de los
diferentes fendmenos que influyen sobre su composicion y evolucion; es uno de
los factores del entorno mas sencillo de interpretar. Dess y Lumpkin (2003) “la
demografia es la “raiz de muchos cambios de la sociedad”. La demografia incluye
la edad de la poblacion, crecientes o decrecientes niveles de riqueza, cambios en
la composicién étnica, distribucion geografica de la poblacion y disparidades en el
nivel de ingresos. De esta manera el impacto de las variables demograficas
varian segun el sector, por cuando se analiza un contexto determinado de la
poblacién y la influencia que ejerce en los distintos sectores empresariales. De
ahi que las tendencias demograficas hagan énfasis en el impacto de las distintas
variables en los diversos sectores empresariales, influyendo en las caracteristicas

del producto como calidad, comodidad, precio, servicios, entre otros” (p. 53).

De acuerdo con Sanchez (1998) actualmente las organizaciones deben tener en
cuenta los perfiles y caracteristicas del entorno en el que se desarrollan, para
analizar y entender cdmo es la poblacién en la que se encuentra la organizacion,
donde dadas las caracteristicas actuales, pueden proyectarse tendencias para
identificar el perfil de la poblacién en el futuro. De esta manera se entra al terreno

de la demografia.

A partir de este conocimiento, la organizacion puede identificar las tendencias
poblacionales y elaborar sus prondsticos, como herramienta de planeaciéon y de
gestion. A medida que este conocimiento identifica la poblacion con necesidades
especificas, la organizacion puede constituir nichos de mercado para sus

productos o servicios, con el propdsito de alcanzar sus objetivos. Una poblacién



en edad adulta mayor qué capacidad de consumo posee si sus fuentes de
ingresos lo constituyen pensiones de jubilacién precaria? ¢En épocas de crisis
econdémica, qué nivel de consumo tienen los grupos poblacionales que se
encuentran desempleados? Son algunas preguntas que habran de hacerse las

empresas para su desarrollo y progreso.

Para Pérez (1998) “las variables a considerar en el estudio del entorno

demografico son las siguientes (p. 26):

1. Caracteristicas de la poblaciébn colombiana y en particular de la
poblacién atendida por la empresa: Tasa de crecimiento de la poblacion,
Tasa de natalidad y mortalidad de la poblacion, Andlisis del proceso de
migracion y sus tasas, Esperanza de vida al nacer

2. Composicion de la poblacion por grupos de edad, sexo, educacion,
ubicacion geografica y ocupacion.

3. Poblacion total, poblacion econémicamente activa (PEA), poblaciéon
empleada, poblacibn desempleada; estimando los siguientes
indicadores y tasas de crecimiento”.

El estudio del entorno demografico debe permitir caracterizar la poblacién de los
mercados de los productos de la empresa y la determinacién de las tasas de
crecimiento de ellos. De igual manera establecer la disponibilidad de personal en

el entorno con las caracteristicas requeridas por la empresa.

0.8.2.2 Entorno Cultural

Para Thevenet (1992), la cultura se desarrolla en un medio nacional, regional y
local, donde se dice que “el medio favorece las relaciones entre el individuo y su
empresa y el Management que de ellas se deriva”. También cuenta el ambiente
local o regional, donde algunos estudios indican que los valores locales se

representan en su modo de funcionamiento y su desarrollo. “Estas influencias no



son el resultado Unico de los valores locales, sino también de las caracteristicas
socioculturales e incluso ideoldgicas de la época. Los valores actuales de los
diferentes paises, origenes del fundador, son otras tantas influencias culturales
externas” (Pp. 15-16).

Cruz (1998), declara:

El entorno cultural se caracteriza por tener mucho de proceso y de centros de
poder y/o decision. “El proceso de la cultura es un proceso mas 0 menos
espontaneo de los pueblos, si se deja que transcurra libre y espontdneamente
segun su propia logica y racionalidad”. Dada la importancia y su significado desde
el punto de vista del control social y del consumo y la productividad en las
sociedades modernas, la cultura se ha convertido en algo que cada vez con mayor
sofisticacién, debe ser objeto de manipulacion intencionalmente orientada a
producir determinados efectos y resultados. La cultura puede dejar de ser un
proceso manipulado desde los centros de poder, para convertirse en un producto
manipulado desde su origen mismo en su forma, en su contenido, en sus modos
de uso y de consumo y, por supuesto, manipulado también desde el calculo

anticipado de sus resultados (p. 39).

Cruz (1998) sefiala que “La cultura es hija de la sociedad productiva instrumental,
no en el sentido de que toda época genera su propia cultura, sino en el sentido de
tratarse de una cultura que en lo fundamental resulta ahora siendo un producto
deliberadamente elaborado, tal como se fabrica un televisor o un juego de mesas”
(P. 39).

Se podria concluir que a las organizaciones les interesa el estudio del entorno
cultural, desde dos fundamentales puntos de vista: 1) En cuanto la cultura es un
factor clave gue interviene, junto con otros, en la estructura de consumo. 2) En
cuanto la cultura es un factor clave que interviene, junto con otros en el
comportamiento de la fuerza de trabajo subordinada, pero igualmente

subordinante. Estos puntos de vista en la disciplina administrativa son importantes;



por un lado, la manera como se consume los productos y servicios en la sociedad
actual es algo que se encuentra definido por determinados patrones culturales.
Para Cruz (1998), “el marketing contemporaneo invita a gastar y a consumir sin
medida, mientras las cajas de ahorro son las Unicas que se atreven a invitar a
guardar. La ética del ahorro va de la mano con el hedonismo, invitando al
consumo sin medida” (p. 42). Desde el entorno cultural, a las organizaciones les
interesa saber como un rasgo de la cultura contemporanea del alcance del

hedonismo define la base de la estructura del consumo.

0.8.2.3 Entorno Econémico

De acuerdo con el Banco de la Republica (1998) “La economia es una ciencia
esencialmente social que estudia como las personas y la sociedad deciden y
escogen racionalmente las formas de utilizacion de los recursos escasos, entre las
distintas alternativas para su uso” (p. 12). En este contexto, hace énfasis en la
escasez de recursos, donde si no existiera la escasez nadie se preocuparia en
desarrollar cierta capacidad para seleccionar las mejores formas de utilizacion de
los recursos. De esta forma la escasez nos plantea un “problema econdémico: La
necesidad de desarrollar la capacidad humana para escoger las alternativas de
uso de esos recursos productivos escasos que en mejor forma atiendan las
necesidades de los individuos y de la sociedad en su conjunto”. Quiere decir que
se debe desarrollar cierta capacidad para desarrollar lo que se ha de producir, la

forma de hacerlo y de distribuir la produccion entre la poblacion.

En este contexto, conocer la situacibn econdmica es una labor importante para el
analisis del entorno. Por lo tanto, las organizaciones deben interpretar y

comprender las tendencias econdmicas de la sociedad que las afectan.

Para Blank (1990) el entorno econdémico sirve de guia para las organizaciones

industriales y comerciales, ayudandolas “a decidir cuando lanzar un producto al



mercado, cuando realizar un ensanche de la fabrica, etc.” (Brown y Moberg, 1980,
p.64).

De acuerdo con Blank (1990), Las organizaciones “deben considerar los
siguientes factores econdémicos: disponibilidad de crédito, tasa de inflacion, nivel
de desempleo, crecimiento econdémico, tasa de interés, etc.”, que son variables

macroecondmicas a la disposicion del entorno que influencian las organizaciones.

En el contexto del direccionamiento estratégico se puede decir que hay consenso
entre los diversos investigadores que analizan el entorno econdmico sobre la
importancia y su impacto en las organizaciones. Se puede decir que el entorno
econdémico integra de manera determinista a todos los otros factores del ambiente
que influyen en las organizaciones, debido a que todos los cambios inciertos y
algunas veces turbulentos del entorno tienen una repercusion econémica sobre las

organizaciones.

Para Dess y Lumpkin (2003) la economia integra todos los sectores, por lo tanto
impacta en ellos de manera directa, “desde proveedores de materia primas hasta
productores de bienes y servicios terminados, asi como todas las organizaciones a
nivel de servicios de la economia” (p. 58). Entre los indicadores econémicos que
consideran estan los tipos de interés, indices de desempleo, indices de precios al
consumo, el producto interno bruto y la renta neta disponible. Otros indicadores
se asocian a los mercados de valores, que miden el comportamiento de las

acciones, es decir, la compra y venta de los titulos negociables.

Segun Perez (1998) la importancia del estudio del entorno econémico es que “sus
condiciones presentan cambios permanentes”. (p. 27). Dice que las variables que
se consideran a nivel de diagnéstico, de politicas y de tendencias deben ser
revisadas a nivel internacional y nacional y en particular para la region atendida

por la empresa.



0.8.2.4 Entorno Social

Segun Gelles y Levine (1997) la sociologia es el estudio sistematico de los grupos
y sociedades que construyen los humanos y de la forma en que estas relaciones
afectan nuestra conducta. Los socidlogos examinan el modo en que las
instituciones sociales tales como la familia, el sistema educativo o la economia
influyen en los individuos. También estudian la forma en que las instituciones

sociales se crean, conservan y cambian.

La leccion principal y el mensaje de la sociologia es que la estructura de la
sociedad afecta a la gente, lo cual moldea sus actitudes y sus conductas, que,
apoyada en otras disciplinas, se desprende la relacion hermenéutica (Godelier) de
que una sociedad dada hay que estudiarla por medio de la relacion entre lo social,

lo politico y lo econémico, como fendmeno holistico.

Segun Vallée (1985), el proceso social constituye el eje de las interacciones
sociales, por lo que cada sociedad construye sus relaciones sociales a su manera.
En consecuencia, las relaciones sociales se modifican al azar de acuerdo con los
diferentes factores que intervienen en el entorno, siendo modelados por cada
sociedad. Agrega que las relaciones sociales “giran en torno de diversos sistemas
de organizacion (econdmica, religiosa, politica, juridica) y de las formas de division
del trabajo dentro de dichas formas organizacionales”, conformando asi lo que se

denomina Produccion de Bienes Sociales.

Los factores sociales del diagndstico externo, segun Serna (1997) “afectan el
modo de vivir de la gente, incluso sus valores (educacion, salud, empleo,
seguridad, creencias, cultura, etc.)” (p. 34). De esta manera se observa que el
entorno social esta relacionado con la cultura y la demografia, lo cual hace que su
analisis se haga en conjunto u holistica, para entender su influencia en la
organizacion; de ahi que algunos autores lo denominan sociocultural Blank (2002)

o sociodemografico (Sanchez, 1998).



0.8.2.5 Entorno Politico

Segun el diccionario enciclopédico ESPASA, la definicion de Politica hace
referencia a la ciencia o doctrina u opinién referente al gobierno de los Estados.
También se refiere al conjunto de actividades de los que rigen o aspiran a regir los
asuntos publicos, teniendo en cuenta la actividad del ciudadano cuando interviene

en asuntos publicos.

Para entender el contexto de entorno politico se puede analizar por medio del
tratamiento de su coyuntura y la estructura. Para ello hay que analizar en principio
es el patron de comportamiento de largo plazo del entorno politico. Se reflexiona
sobre las siguientes preguntas: ¢cuales son sus caracteristicas fundamentales?
¢ Como son las relaciones entre los elementos que conforman el sistema politico?
Y en especial, ,como afecta este comportamiento los intereses generales de la

actividad empresarial? (Carvajal, 1998, p 62).

En el contexto del direccionamiento estratégico, el entorno politico es clave para
registrar los cambios que se producen en el entorno general, debido a que se
promueven en las estructuras de largo plazo. El conocimiento de su estructura
solo es util en cuanto contribuye a advertir los cambios que esta presentando y el
impacto en la organizacion. Segun Carvajal (1998) “sin este analisis se corre el
riesgo de convertir los ejes de discusion propios de la disciplina politica (el orden
politico, el cambio y la revolucion politica, la gobernabilidad, la modernizacién del

Estado, etc.) en contenido central del entorno politico” (p. 63).

Serna (1997) “hace referencia a los factores politicos como aquellos que se
refieren al uso o migracion del poder, manifestados en datos de gobierno en el
ambito internacional, nacional, departamental o local, de los d&rganos de
representacion y otros agentes del gobierno que pueden afectar la empresa. Se

observa que se delimita el factor politico en aquellos aspectos del gobierno de un



Estado, Departamento o Municipio, que formulan directrices para su
implementacion” (p. 34).

0.8.2.6 Entorno Juridico

Segun el diccionario enciclopédico Espasa, el concepto de lo juridico hace
referencia que atafie al derecho o se ajusta a él, de esta manera, el concepto de
derecho se refiere a la facultad natural del hombre para hacer legitimamente lo
gue conduce a los fines de su vida, donde se especifica la facultad de hacer o
exigir todo lo que la ley o la autoridad establece a favor de la vida de las personas.
Igualmente lo juridico se refiere al conjunto de principios, preceptos y reglas a que
estdn sometidas las relaciones humanas en toda la sociedad civil y a cuya
observancia pueden ser compelidos (obligados) los individuos por la fuerza. En
este contexto, se define como el estudio sistemético de estos preceptos y reglas.
En cuanto hace referencia al Derecho Administrativo se relaciona con el conjunto
de normas doctrinales y de disposiciones positivas concernientes a los drganos e

institutos de la administracion.

Segun Perez (1998) el entorno juridico “esta constituido por todas las normas que
influyen directa o indirectamente en la empresa, ya sea con el fin de dar proteccion
o imponer restricciones” (p. 31). Ademas, se sabe que toda la organizacion

necesita del derecho para su funcionamiento interno y sus relaciones externas.

0.8.2.7 Entorno Ambiental

De acuerdo con el diccionario enciclopédico ESPASA, Geografia es la ciencia que
describe y analiza la superficie terrestre y la localizacién y distribucion en el
espacio de sus diferentes elementos, modificados o no por la accion humana. En
este contexto, la geografia estudia las acciones, reacciones y correlaciones del
pueblo, el clima y los seres vivos entre si, en una determinada region de la tierra 'y

en un momento dado de su historia, considerando dos aspectos: general, cuando



la geografia general estudia comparativamente las manifestaciones vitales de las
plantas, los animales y el hombre sobre la superficie terrestre; y descriptiva,
cuando la geografia se ocupa de los aspectos nacionales, regionales, locales, etc.
Adicionalmente, algunos tipos de geografia son:1) Geografia fisica, la que analiza
los aspectos que estan relacionados con la forma de la superficie terrestre. 2)
Geografia historica, la que estudia la distribucion de los Estados y pueblos a
través de las distintas épocas. 3) Geografia humana, la que estudia el hombre y
las actividades humanas en relacion con el medio en que se desarrollan. 4)
Geografia Linguistica, rama de la dialectologia que estudia las variedades
linglisticas de los hablantes por razén de su origen geografico. 5) Geografia
politica, la que trata de las &reas politicamente organizadas, sus recursos y

extension.

La influencia del entorno geogréfico en la empresa esta dada por el concepto de
region, donde se identifican variables como: caracteristicas del territorio, como
zona plana, zona de ladera, montafiosa, para diferenciarlo, todas las formas
interrelacionadas de la diferenciacion de areas en unidades territoriales
individuales, teniendo que organizar este conocimiento en un sistema de divisiéon y
subdivision del total de la superficie de la tierra. Componentes fisico-naturales y
humanos que tienen presencia en la regidn: ubicacion geografica determinada por
clima, altitud, etc., factores culturales como vestimenta, lenguaje, relaciones
interpersonales. Descripciones estaticas de los lugares, o de las cuencas
hidrograficas, la regionalizacion climatica, o geoldgica, o simplemente fisiogréfica.

0.8.3 ANALISIS ESTRUCTURAL DEL SECTOR

Es la puerta en marcha de un estudio “sistematico” global. Con ello se trata de

evitar un razonamiento en solo dos dimensiones: estado de mercado y peso de la



competencia. El elemento central del andlisis estructural’esta en identificar las

caracteristicas basicas del sector.

El analisis estructural de un sector se realiza con un conjunto de herramientas,
conceptos y técnicas con el fin de lograr una evaluacion clara sobre las
caracteristicas de la industria, la intensidad de la competencia, las posiciones en el
mercado y las perspectivas de utilidades de la industria. Para lo cual

analizaremos lo siguiente:
e El analisis estructural de la industria, las cinco fuerzas de Porter

0.8.3.1 Las Cinco Fuerzas Competitivas

Segun Porter (1991), la estrategia competitiva debe ser fruto de una perfecta
comprension de la estructura del sector y de como estd cambiando. En cualquier
sector, tanto si es nacional como internacional, la naturaleza de la competencia se
compone de cinco fuerzas competitivas:

La amenaza de nuevos entrantes

La amenaza de productos o servicios sustitutos.

El poder de negociacion de los proveedores.

El poder de negociacién de los compradores.

o k~ w0 DN PF

La rivalidad entre los competidores existentes.

%Para Porter, la estructura de un sector industrial (demanda del producto, tecnologia y costos de produccion,
numero de distribucién de las empresas, condiciones de entrada, tipo de informacion y acceso a la misma)
determina la conducta estratégica de las empresas y, a su vez, esta conducta determina los resultados de las
empresas. (Valdaliso y L6pez, 2000.)



Intensidad de las Fuerzas Competitivas

Figura 3 Diagrama de las cinco fuerzas competitivas

Fuente: Porter (2008)

Para un estratega es crucial comprender y enfrentar la competencia, la cual no
solo se debe ser entendida Unicamente, como la rivalidad que se genera en la
industria con los competidores directos, sino de manera ampliada a los
compradores, los proveedores, los posibles nuevos entrantes y la amenaza de
nuevos sustitutos. “Fuerzas que definen la estructura del sector y dan forma a la
naturaleza de la interaccion competitiva en un sector” (Porter, 2008, p 59). “La
fuerza competitiva o las fuerzas competitivas mas fuertes determinan la
rentabilidad de un sector y se transforman en los elementos mas importantes de la
elaboracion de la estrategia”. (Porter, 2008, p. 60), las cuales estudiaremos a

continuacion:

Amenaza Competidores Potenciales

Barreras de Entrada: Son todas aquellas fuerzas que crean una dificultad para el

ingreso de nuevos competidores a un sector. Las principales fuentes de estas

barreras son:



Economia de escala. Las economias de escala desalientan el ingreso de
nuevas empresas a un sector, porque obligan a los nuevos entrantes a
efectuar grandes inversiones, exponiéndose a una reaccion violenta por parte
de las compafiias ya establecidas o bien a invertir poco y aceptar una
desventaja de costo, opciones de por si poco atractivas.

Diferenciacion del Producto: La diferenciacion de producto es una estrategia de
marketing basada en crear una percepciéon de producto por parte del

consumidor que lo diferencie claramente de los de la competencia®.

Existen tres razones basicas para diferenciar productos.

1. Estimular la preferencia por el producto en la mente del cliente.
Distinguir el producto de los similares comercializados por la competencia.
3. Servir o cubrir mejor el mercado adaptandose a las necesidades de los
diferentes segmentos.

Costos de Cambio para el comprador: Si el costo de cambio del comprador
supone un coste importante para el comprador, pues implica la necesidad de
nuevos costos de formacion, equipos auxiliares, ajustes de procesos, etc., los
nuevos competidores tendran que ofrecer una ventaja en precio o rendimiento.
Requisitos de Capital: Corresponde a los requerimientos en recursos
financieros para competir en la industria. Estos requerimientos estan asociados
con los recursos para: infraestructura, equipos, capital de trabajo, promocion y
las reservas para cubrir posibles pérdidas entre otros.

Acceso a canales de distribucion: Surge una barrera a la entrada de nuevas
empresas, cuando los canales de distribucion de los productos ya estan
copados por los competidores establecidos y para convencer a los
distribuidores, que acepten un nuevo producto hay que darles descuentos,

bonificaciones, publicidad y otros medios que reducen las utilidades.

®Diferenciacion  del  Producto. (s.f). Recuperado el dia 20 de Noviembre de 2011 de
http://es.wikipedia.org/wiki/Diferenciaci%C3%B3n_de_producto abril 6 de 2009
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e Acceso e Insumos: En muchas ocasiones los competidores actuales pueden
tener contratos de suministro a largo plazo, localizaciones favorables o apoyos
de los gobiernos que sitian en desventaja competitiva a los que intentan entrar
en un sector. Betancourt (2007).

e Proteccion Gubernamental: las politicas de los gobiernos pueden limitar o
impedir el ingreso en determinados sectores a través de distintas
reglamentaciones (medio ambiente, seguridad, propiedad, comercio exterior,
movimientos de capitales). Betancourt (2007).

e Expectativas de Reaccion: la estructura y situacion del sector en el que se
intenta penetrar puede condicionar un mayor o menor grado de reaccion a la
entrada de un nuevo competidor. En un sector atomizado y con un rapido
crecimiento del mercado es posible que no exista ninguna reaccion. Por el
contrario en un sector muy monopolizado y con un crecimiento lento la

reaccion puede ser muy fuerte. Betancourt (2007).

Rivalidad Entre Competidores Existentes

Rivalidad Entre Competidores Existentes. Es la mas obvia de las fuerzas de la

industria y en la que tradicionalmente han centrado su atencion los estrategas Se
debe a que uno de los competidores se siente presionado o ve la oportunidad de
mejorar su posicion dentro del sector. Se genera una alta o intensa rivalidad

cuando. Zapata, A., et al (s.p):

e Crecimiento de la Industria: Se refiere al crecimiento de la demanda y de la
oferta del producto o productos estudiados. Debe analizarse histéricamente y
sobre las tendencias. Pérez, M. (1998). De igual forma un crecimiento lento
del sector confiere una mayor inestabilidad, dado que la obtencion de un
determinado nivel de beneficios puede implicar aumentos en la tasa de
penetracion en el mercado por parte de algunas empresas. Mientras que en
sectores de crecimiento rapido, los competidores pueden mejorar sus

resultados solo con mantener su grado de penetracion.



Costos Fijos Valor Agregado: “Un alto porcentaje de costos fijos sobre el
margen variable induce a que las empresas tiendan a operar a plena
capacidad, repercutiendo normalmente en un menor nivel de precios, sobre
todo cuando existen excedentes de capacidad. Esta misma tendencia de
reduccion de precios se da en aquellos sectores en que el producto es dificil
de almacenar o su costo de almacenamiento es elevado” Betancourt (2007).Si
los costos fijos son elevados respecto al valor de los productos o servicios, las
empresas se veran forzadas a mantener altas cifras de negocios. Pérez (1998)
Diferenciacién del Producto: “En los productos tipo “Commodity”, bienes o
servicios que producen demanda, la motivacion de compra de los clientes
suele estar muy influenciada por los factores de precio y servicio, dando lugar
a una facil e intensa competencia. Por el contrario, en los productos altamente
diferenciados las motivaciones de compra estan mas influenciadas por los
aspectos de marca, que hacen mas dificil dicha competencia” (Porter, 2008, p.
60)

Concentracion de Competidores: “Cuando en un sector concurren muchas
empresas, aunque sean de distinto potencial, estas tienden a realizar
movimientos en el mercado pensando en que no seran percibidos. Si el
namero de empresas que compiten es poco numeroso, pero de igual
potencial, se tiende a la inestabilidad, pues dichas empresas son propensas a
competir entre si. Cuando el sector estd dominado por una o varias empresas
se tiende a la estabilidad, pues el lider o lideres son capaces de imponer un
cierto grado de disciplina o coordinacién” (Porter, 2008, p. 60)

Diversidad de Competidores: “Los competidores pueden tener distintos
objetivos sobre su actividad en un sector, diferir en el esquema de relaciones
con sus comparfias matrices y tener distintas preferencias sobre la forma de
competir. A menudo un factor muy influyente en estos elementos son las
culturas empresariales y el perfil de los directivos. Es decir la diferencia en
cuanto a los origenes, objetivos, costos y estrategias de las empresas” (Porter,
2008, p. 60)



Intereses Corporativos: Segun Martha (1998). Se refiere a la importancia e
interés que tiene el negocio en estudio para la firma o entidad corporativa.
Barreras Emocionales: En algunas ocasiones, las ataduras emocionales entre
la direccion y la actividad de un negocio supone la liquidacién de la empresa, 0
en aquellos casos en que la decision o recomendacion de la entrada en un
determinado sector fue realizada por los mismos que tienen que decidir ahora
la salida, o bien si el negocio a desinvertir es parte del nucleo histérico de la
empresa. Betancourt, B. (2007). Es decir la resistencia a liquidar o salir del
negocio generadas por compromisos de caracter afectivo del empresario.
Baena, E. & Sanchez, J. (2003).

Restriccidbn gubernamental: Limitaciones que impone el gobierno para liquidar
un negocio. Baena, E. & Sanchez, J. (2003).

Amenazas Sustitutos

La amenaza de los sustitutos. Segun Porter (2008) “los productos o servicios

sustitutivos limitan las el potencial de rentabilidad de una empresa al colocar un

techo a los precios de ventas. Si un sector no se distancia de los sustitutos

mediante el desempefio de sus productos, sufrira en términos de rentabilidad y, a

menudo, potencial de crecimiento. Los productos o servicios sustitutivos que

requieren especial atencion son aquellos que cumplen con las siguientes

condiciones” (p. 65):

a. Estan sujetos a tendencias que mejoran su relacion precio-desempefio con
el producto o servicio del sector.

b. EIl costo para el comprador por cambiar al sustituto es bajo

Disponibilidad de Sustitutos Cercanos: Segun Porter (2008) “la existencia
actual o previsible de productos sustitutivos en mayor o menor numero

condiciona al desarrollo del sector” (p. 65).



e Costos de cambio de usuario:En este contexto se relacionan con los costos
en que incurre el comprador del producto por cambiar del uso o consumo del
producto estudiado por un sustituto.

e Propension Compradores a Sustituir:Tendencia o propension que existe en los

compradores del producto en estudio a reemplazarlo por un sustituto.

Poder Negociacion de Compradores

Poder de negociacion de los compradores: “Los Compradores son poderosos

si tienen poder de negociacion en relacion con los participantes del sector,
especialmente si son sensibles a los precios, y usan su poder principalmente para

presionar para lograr reducciones de precios” (Porter, 2008, p.64).

SENSIBILIDAD AL PRECIO

e Compras a la industria/Total: Segun Pérez (1998) “es la relacion entre el valor
que gasta o invierte en el total de compras requeridas para su operacion.
Establece la importancia que tienen las compras del producto en estudio en
relacion con el total de egresos del comprador por concepto de compras”.

e Diferenciacién al producto: “Si los productos o servicios ofrecidos no estan
diferenciados los clientes tendran mas poder de negociacion. Los productos
diferenciados, como ya se ha dicho, son los que el cliente identifica por su
disefio, marca y calidad superior a los demas” (Baena y Sanchez, 2003).

¢ ldentificacion de marca: “Es la asociacion que hace el comprador con marcas
existentes en el mercado, que lo puede llevar inclusive a identificar un
producto con una marca” (Baena y Sanchez, 2003).

e Impacto calidad /Desempefio: Segun Pérez (1998) “sobre el desempefio o
calidad del producto o servicio que ofrece el comprador (variable ligada al
analisis de bienes intermedios que afectan la calidad del producto final”.

e Utilidades de los compradores: Segun Pérez (1998) “es la contribucion que

hace el producto en estudio a los beneficios o utilidades de sus compradores”.



PALANCA DE NEGOCIACION

Concentracion de compradores: Segun Pérez (1998) “se trata de identificar si
son pocos compradores los que capturan la mayor parte de las ventas del
producto o si por el contrario son muchos”.

Costo de cambio de compradores: Segun Pérez (1998) “se trata de identificar
si las empresas incurren en costos al cambiar de comprador”.

Informacién compradores: Segun Pérez (1998) “se trata de analizar si los
compradores tienen informacion sobre las empresas que producen lo que él
compra. La informacion de la cual necesita este tipo de usuarios esta
disponible en gran cantidad de forma tal que ellos deciden a que funciones”.
Amenaza integracion, Hacia atras y adelante: Segun Pérez (1998) “es la
posibilidad de que los compradores pretendan producir el producto en

estudio, lo cual seria amenazante para las empresas del sector”.

Poder de Negociacion de los Proveedores

El poder de neqgociacién de los proveedores: “Los proveedores poderosos

capturan una mayor parte del valor para si mismo cobrando precios mas altos,

restringiendo la calidad o los servicios, o transfiriendo los costos a los participantes
del sector” (Porter, 2008, p.63)

Diferenciacién de insumos: “En esta variable podemos diferenciar si los
productos ofrecidos por los proveedores estan o no diferenciados” (Baena y
Sanchez, 2003).

Costos de cambio proveedores Vs Industria: Segun Pérez (1998) “en este
contexto, se refiere a los costos en que incurren el comprador cuando cambia
de proveedor. Por supuesto, la existencia de estos costos le puede dar una
relativo poder de negociacién a los proveedores, situacion que no es favorable

a las empresas del sector”.



e Disponibilidad de insumos sustitutos:Es la existencia, disponibilidad y acceso a
insumos sustitutos que por sus caracteristicas pueden reemplazar a los
tradicionales. Baena, E. &Sanchez, J. (2003).

e Concentracion de Proveedores: Segun Pérez (1998) “se trata de identificar si
la mayor parte de la provisidbn de insumos para las empresas del sector es
realizada por pocas o por muchas firmas”.

e Importancia volumen para proveedores: Segun Pérez (1998) “se refiere a la
importancia del volumen de compras que hacen las empresas del sector a los
proveedores (es decir, las ventas al sector con relacion a las ventas totales por
parte de los proveedores”.

e Compras proveedores / Total de compras: Segun Pérez (1998) “se refiere a la
participacion que tienen los proveedores de insumos en el valor total de las
compras en las empresas del sector”.

e Impacto de insumos sobre calidad: “Se trata de identificar si los insumos
ofrecidos mantienen, incrementan o mejoran la calidad del bien” (Baena y
Sanchez, 2003).

e Amenaza de integracion hacia delante: Segun Pérez (1998) “Es la posibilidad
de que los proveedores se integren hacia adelante, es decir que produzcan los
bienes o servicios de la industria en consideracion esto puede constituir una

amenaza para las empresas existentes”.

“Las condiciones en el sector proveedor marcaran los precios y la oferta. Si es un
sector oligopdlico la oferta sera repartida entre unas pocas empresas con mayor
poder de negociacién. A esto contribuira él hecho de que el producto a suministrar
sea estandar o fuertemente diferenciado, con repercusion en el precio y la calidad
del producto” (Baena y Sanchez, 2003).

0.8.4 ANALSIS INTERNO

El verdadero propdésito del andlisis interno es conocer los aspectos fundamentales

y basicos de la organizacion; éste conocimiento previo le sirve de base al



direccionamiento estratégico y le permite sacar el mayor beneficio de los recursos,
contribuyendo de esta manera al logro de las metas y al desarrollo de su

capacidad competitiva.

El andlisis interno se puede abordar desde diversas perspectivas, la opcion de
elegir determinado método dependerd de las caracteristicas propias de cada
organizacion, de su mision, la estructura organizacional que se haya disefiado
para su funcionamiento, la complejidad de sus procesos, 0 las insuficiencias que

sSe presentan.

El andlisis interno de la organizacion puede partir de la evaluacion de las
funciones y gestiones administrativas; (la planeacion, la organizacion, la direccion
y el control y de las principales gestiones adjuntas a la administracion, como, la
gestibn de mercadeo y ventas, finanzas, recursos humanos, produccion e
innovacion y desarrollo y sistemas de Informacion). En el proceso de analisis
interno se entra a identificar las fortalezas y debilidades en cada una de las
funciones y gestiones de la organizacion y lo hace a través de las matrices de
evaluacion. En el caso de los siguientes analisis se procede de la misma manera,

solo su enfoque difiere.

El verdadero propoésito del analisis interno es conocer los aspectos fundamentales
y basicos de la organizacién; éste conocimiento previo le sirve de base al
direccionamiento estratégico y le permite sacar el mayor beneficio de los recursos,
contribuyendo de esta manera al logro de las metas y al desarrollo de su

capacidad competitiva.

“El analisis interno es importante porque proporciona a los encargados de la toma
de decisiones estratégicas un inventario de las capacidades y recursos de la
organizacion, asi como de sus niveles de desempeiio generales y funcionales”
(Bateman, 2005, p.120). La informacion compilada en el andlisis facilita y orienta la
toma de decisiones por parte de los directivos en lo referente al mejoramiento y

avance estratégico de la organizacion.



“El andlisis interno tiene por objetivo el pleno aprovechamiento de las fortalezas y
el oportuno reconocimiento de las debilidades para actuar sobre ellas y
corregirlas” Serna (2003). De estos dos aspectos dependerd el desarrollo
estratégico de la organizacion, traducido en la maximizacion del uso de los

recursos y la busqueda del beneficio continuo de las oportunidades.

David (1997) “resalta la importancia de la auditoria interna por considerarla un
magnifico vehiculo para mejorar el proceso de comunicacion en la organizacion, al
ofrecer mayor posibilidad para que los participantes en el andlisis entiendan la
forma como su trabajo, sus departamentos y divisiones encajan en la organizacion
entera, contribuyendo al progreso y reconociendo finalmente que son ellos,

quienes pueden hacer la diferencia dentro del marco competitivo”.

0.8.4.1 CADENA DE VALOR

Cada empresa es un conjunto de actividades que se desempefian para disefar,
producir, llevar al mercado, entregar y apoyar a sus productos. Todas estas
cadenas pueden ser representadas usando una cadena de valor, mostrada en la

siguiente figura.

Figura 4 Cadena de valor Genérica
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Una cadena de valor genérica esta constituida por tres elementos basicos*:

o« Las Actividades Primarias, que son aquellas que tienen que ver con el

desarrollo del producto, su produccion, las de logistica y comercializacion y
los servicios de post-venta.

> Logistica Interna: las actividades asociadas con recibo,
almacenamiento y diseminaciéon de insumos del producto, como
manejo de materiales, almacenamiento, control de inventarios,
programacion de vehiculos y retorno a los proveedores. Porter
(1996).

» Operaciones: Actividades asociadas con la transformacion de
insumos en la forma final del producto, como maquinado, empaque,
ensamble. Mantenimiento del equipo, pruebas, impresion u
operaciones de instalacion.

» Logistica Externa: Actividades asociadas con la recopilacion,
almacenamiento y distribucion fisica del producto a los compradores,
como almacenes de materias terminadas, manejo de materiales,
operacion de vehiculos de entrega, procesamiento de pedidos y
programacion.

» Mercadotecnia y Ventas: Actividades asociadas con proporcionar
un medio por el cual los compradores puedan comprar el producto e
inducirlos a hacerlo, como publicidad, promocion, fuerza de ventas,
cuotas, selecciones del canal, relaciones del canal y precio.

» Servicio: Actividades asociadas con la prestacién de servicios para
realizar o mantener el valor del producto, como la instalacion,

reparacion, entrenamiento, repuestos y ajuste del producto.

e Las Actividades de Soporte a las actividades primarias, como son la

administracion de los recursos humanos, las de compras de bienes y

servicios, las de desarrollo tecnoldgico (telecomunicaciones,

4 Cadena de Valor. (s.f). Recuperado el dia 20 de Noviembre de 2011 de

http://espanol.geocities.com/planydirest/pla/plan12.htm


http://espanol.geocities.com/planydirest/pla/plan12.htm

automatizacion, desarrollo de procesos e ingenieria, investigacion), las de

infraestructura empresarial (finanzas, contabilidad, gerencia de la calidad,

relaciones publicas, asesoria legal, gerencia general).

» Abastecimiento: el abastecimiento se refiere a la funcion de comprar
insumos usados en la cadena de valor de la empresa, no a los insumos
comprados en si.

» Desarrollo Tecnolégico: cada actividad de valor representa tecnologia,
sea conocimiento (Know How), procedimientos, o la tecnologia dentro
del equipo de proceso. El conjunto de tecnologias empleadas por la
mayoria de las empresas en muy amplio, yendo desde el uso de
aguellas tecnologias para preparar documentos y transportar bienes a
aguellas tecnologias representadas en el producto mismo.

» Administracion de Recursos Humanos: consiste en las actividades
implicadas en la busqueda, contratacion, entrenamiento, desarrollo y
compensaciones de todos los tipos del personal. Respalda tanto a las
actividades primarias como a las de apoyo.

» Infraestructura de la Empresa: la infraestructura de la empresa
consiste de varias actividades, incluyendo la administracion general,
planeacién, finanzas, contabilidad, asuntos legales gubernamentales y
administracion de calidad. La infraestructura, a diferencia de las otras
actividades de apoyo, apoya normalmente a la cadena completa y no a
actividades individuales.

o EI Margen, que es la diferencia entre el valor total y los costos totales
incurridos por la empresa para desempefiar las actividades generadoras de

valor.

Segun Porter (1996), la cadena de valor de una empresa y la forma en que
desempeiia sus actividades individuales son un reflejo de su historia, de su
estrategia, de su enfoque para implementar la estrategia y las economias

fundamentales para las actividades mismas.



Segun Porter (1996), el negocio de una empresa se describe mejor como una
cadena de valor, en la que los ingresos totales menos los costosos totales de
todas las actividades que se llevan a cabo para desarrollar y comercializar un
producto o servicio generan valor. Todas las empresas de una industria especifica
tienen una cadena de valor similar, que incluye actividades como la obtencion de
materias primas, el disefio de productos, la construccion de instalaciones de
manufactura, el establecimiento de acuerdos de cooperacion y la provision del
servicio al cliente. Una empresa sera rentable siempre y cuando los ingresos
totales excedan los costos totales incurridos en la creacion y la entrega del
producto o servicio. Las empresas deben tratar de entender no sélo las
operaciones de su propia cadena de valor, sino también las cadenas de valor de

sus competidores, proveedores y distribuidores.

En términos competitivos, el valor es la cantidad que los compradores estan
dispuestos a pagar por lo que una empresa les proporciona. El valor se mide por
el ingreso total, es un reflejo del alcance del producto en cuanto al precio y de las
unidades que puede vender. Una empresa es lucrativa si el valor que impone
excede a los costos implicados en crear el producto. El crear el valor para los
compradores que exceda el costo de hacerlo es la meta de cualquier estrategia
genérica. El valor, en lugar del costo, debe ser usado en el analisis de la posicién
competitiva, ya que las empresas con frecuencia elevan deliberadamente su costo

para imponer un precio superior por medio de la diferenciacion®.

0.8.5 DEFINICION DEL ANALISIS DOFA

El analisis DOFA, es la herramienta en el que se integran el andlisis del entorno,
con el diagnadstico interno, esta integracion permite la combinacion de elementos o
variables que conllevan a proposiciones efectivas permitiendo seleccionar entre

varias alternativas la mejor y que mejor se ajuste al contexto. De igual manera, el

® La Cadena de Valor y la Ventaja Competitiva. (s.f). Recuperada el dia 04 de Noviembre de 2011 del URL:
http://www.fing.edu.uy/iimpi/academica/grado/adminop/Teorico/AO_8porter2.pdf


http://www.fing.edu.uy/iimpi/academica/grado/adminop/Teorico/AO_8porter2.pdf

andlisis permite establecer lineamientos que orientan la toma de decisiones

estratégicas.

Para Serna (2003) “el analisis DOFA es la sigla de debilidades, oportunidades,
fortalezas y amenazas. Y lo define como método complementario del perfil de
capacidades internas, del perfil de amenazas y oportunidades en el medio y del
analisis de competitividad o perfil competitivo. Este tipo de analisis por ser
sistematico requiere de procesos en el manejo de la informacion que lo hace

dependiente de otras herramientas analiticas, como las planteadas” (p. 114).

El concepto del analisis DOFA se perfecciono incluyendo la matriz DOFA, técnica
gue complementa el analisis y permite presentar cuatro tipos de estrategias
diferentes. Igualmente, la Matriz DOFA examina la situacion competitiva de la
empresa con respecto a la competencia Thompson vy Strickland (2004). Para
Koontz (1998) “la matriz DOFA es un marco conceptual para un analisis
sistematico que facilita la conjuncion entre las amenazas y oportunidades externas
y las fortalezas y debilidades internas de la organizacién. Este modelo permite la
confluencia de los factores externos e internos previamente identificados a la
elaboracion de la matriz; de la asociacién de factores surgen proposiciones que

pueden llegar a convertirse en estrategias” (p. 172)°.

Los conceptos del andlisis DOFA y de la matriz DOFA estan relacionados y se
complementan debidamente, el Analisis le proporciona a la Matriz la informacion
necesaria para identificar las variables claves que relacionar y la matriz DOFA a su
vez le proporciona al analisis DOFA un resultado que se traduce en propuestas de
cursos de accion, impidiendo que éste se convierta en un analisis estacionario.
Actualmente todo el proceso de analisis incluyendo la matriz se le da el nombre
de andlisis DOFA.

6 Estrategias que estan sujetas por el tipo de combinaciones entre estos factores y la capacidad directiva para
tomar las distintas decisiones estratégicas.



0.8.5.1 Grupos de Factores del Analisis DOFA

Los principales factores internos y externos van a servir de escenario para logro
de los objetivos de la organizacion. El andlisis DOFA tiene por fin identificarlos.
Existen dos grupos de factores, cada uno con dos categorias importantes:
Los Factores Internos: comprende la caracterizaciéon de las fortalezas y las

debilidades internas de la organizacion.

Los Factores Externos: comprende la identificacion de las oportunidades y
amenazas que se encuentran en los macro entornos, en la industria y

especificamente en el mercado en el cual la organizacion opera.

Los factores internos’ pueden ser vistos como puntos fuertes o débiles
dependiendo de su impacto sobre los objetivos de la organizacién. Son las
actividades que puede controlar la organizacion y en que se puede medir el
desempefio. “Estas actividades tienen que ver con la gerencia general,
mercadotecnia, finanzas y contabilidad, produccion y operaciones, | & D, sistemas
computarizados de informacion de un negocio, areas que especificamente dan

origen a fuerzas y debilidades” (David, 1997, p.10).

Los factores externos pueden incluir hechos y tendencias macroecondmicas,
cambios tecnoldgicos, legislacién, hechos y tendencias socio-culturales, asi como
los cambios en el mercado o la posicién competitiva®. “Las amenazas y las
oportunidades estan, en gran medida, fuera del control de una organizacién
cualquiera y la podrian beneficiar o perjudicar significativamente en el futuro”
(David, 1997, p.9). La identificacion de las oportunidades y amenazas puede ser
extremadamente (til cuando se reflexiona sobre las elecciones estratégicas del

futuro.

" se pueden determinar: en el calculo de razones, la medicion de desempefio comparacion con periodos
anteriores y promedios de la industria (David, 1997p.10)

®Factores. (s.9). Recuperado el dia 10 de Noviembre de 2011 del URL
http://www.bookrags.com/wiki/SWOT _analysis



0.8.5.2 Parte Interna: FORTALEZAS- DEBILIDADES

Fortalezas: “Las fortalezas son los elementos reales que los miembros de la
organizacion consideran que tienen y que se establecen en recursos necesarios y
efectivos para obtener los objetivos de la organizacion” (David, 1988, p.19). Para
Thompson (2004) “una fortaleza: es algo en lo cual es competente una empresa, 0
bien, una caracteristica que le proporcione una competitividad mejorada” (p. 119).
Serna (2003)’las considera como las actividades y los atributos internos de una
organizaciéon que contribuyen y apoyan el logro de los objetivos de una institucion.
Las fortalezas son componentes de indole interno que facilitan efectivamente la
accion de la organizacion, se encuentran inmersas en el disefio, en las rutinas

organizacionales y en el manejo de los recursos” (p. 34).

Una fortaleza puede asumir varias formas: Las fortalezas pueden ser interpretadas
como una habilidad® o una pericia importante, activos fijos valiosos, activos
humanos valiosos, activos organizacionales valiosos (marca, reputacion),
capacidades competitivas’®, un atributo que coloque a la compafiia en una
posicién de ventaja en el mercado, alianzas o empresas cooperativas. Thompson
(2004). Para el caso de una institucién universitaria las fortalezas se pueden
reflejar en: el renombre y liderazgo en la regién, nuevos programas de pregrado y
posgrado y doctorado, una posicion financiera solvente y consolidada, un alto
desarrollo investigativo, diversificacion en la prestacion de servicios educativos y

de consultoria empresarial y otras™*.

Debilidades: Son los elementos constituidos por recursos, habilidades,

capacidades técnicas, activos tangibles e intangibles, recursos humanos etcétera,

° Habilidad para aprovechar y desarrollar activos fisicos e intangibles de la organizacion. El tamafio de los
recursos y su habilidad para movilizarlos de una manera calculada fin de que se transformen en ventaja
competitiva (Thompson 2004,p.120)

1% Se relacionan con habilidades y conocimientos especificos por ejemplo saber la forma de investigar los
gustos y habilidades de compra de los consumidores.....o provienen de diferentes recursos que se agrupan
con el fin de crear una capacidad competitiva (innovacién continua del producto).

™ Desarrollo tecnologico, Alta nivel de especialidad de los docentes, Recurso humano, Ventajas comparativas
de la Facultad, Capacidades internas, Ventajas competitivas de la Universidad, Motivacion y compromiso del
personal, etcétera.



que los miembros de la organizacién consideran que la empresa no los posee y
esa carencia se constituye en barrera para la organizacion David (1988). “Una
debilidad es alguna carencia en la organizacién, algun bajo desempefio (en
comparacién con otras), o una condicion que la coloca en desventaja”
(Thompson, 2004, p.120).

Para Serna (2003) “las debilidades son las actividades o atributos internos de una
organizacién que inhiben o dificultan el éxito de una empresa. Las debilidades
generalmente estan relacionadas con la insuficiencia en el desempefio de la
gestién y en la incapacidad de determinar el volumen o la calidad de los recursos
que requiere la organizacién para ser competitiva” (p.114). Thompson (2004)
“perfecciona el concepto concluyendo que las debilidades internas tienen que ver

con las deficiencias en la dotacion de recursos de una empresa” (p.121).

Las debilidades internas se pueden relacionar con: “Las deficiencias en las
habilidades o pericia que sean competitivamente importantes o en capital
intelectual de uno u otro tipo; Una carencia de activos fisicos, humanos
organizacionales o intangibles; Capacidades competitivas ausentes o débiles en
areas claves” (Thompson, 2004, p.121). Para el caso de una institucién
universitaria estatal las debilidades pueden encontrar en temas como: la
vulnerabilidad al cese de actividades por problemas sociales, la baja asistencia a
clase por parte de los estudiantes, ineficiencia en la promocion de seminarios,
especializaciones y maestrias, dependencia administrativa de la Nacion, aspectos

financieros y otras™.

0.8.5.3 Parte Externa: OPORTUNIDADES-AMENAZAS

Oportunidades: Las oportunidades son eventos, hechos o tendencias en torno de
una organizacion que podrian facilitar o beneficiar el desarrollo de ésta, si se

aprovechan en forma oportuna y adecuada. Para Serna (2003) “son esos eventos,

2Cobertura, Tipos de contratacion, Desercion de Docentes.



hechos o tendencias se encuentran ubicados en el medio externo a la empresa”
(p. 34), David (1988) complementa esta definicion considerando las oportunidades
como aquellos factores que los integrantes de la empresa perciben que pueden
aprovechar o utilizar para hacer posible el logro de los objetivos. Asi como a los
hechos que podrian de forma significativa beneficiar a una organizacion en el

futuro.

Johnson (2006) “relaciona la identificacion de oportunidades por parte de los
directivos como una forma de lograr una ventaja competitiva. El escenario que
puede llevar a conseguir tal fin, parte de la basqueda de oportunidades en las
industrias de los sustitutivos, en otros grupos O espacios estratégicos, en la
cadena de compradores, en los productos y servicios complementarios, en nuevos

segmentos de mercado, y a lo largo del tiempo” (Pp. 98-99)*2.

Amenazas: “Se refiere a los factores ambientales externos que los miembros de
la empresa sienten que les puede afectar negativamente, consiste en las
tendencias y hechos que son potencialmente dafiinos para la posiciébn competitiva
presente o futura de la organizacién” (David, 1997, p. 198). Serna (2003) del
mismo modo considera que son eventos y tendencias en el entorno de una
organizacién y agrega que inhiben, limitan o dificultan su desarrollo operativo.
Complementando el concepto, estos sucesos y particularidades, tipificadas como
amenazas son agentes que impiden o desfavorecen el avance de la gestion

productiva y comercial de la organizacion.

Thompson (2004) “considera que le corresponde a la administracion identificar las
amenazas buscando el bienestar futuro de la empresa y evaluar las acciones
estratégicas que pueden emprender con el fin de neutralizar o disminuir el
impacto” (Pp. 128-129).

3 para predecir el impacto de los cambios en el macro entorno o en el entorno competitivo, es importante
analizar como van a afectar al consumidor.



0.8.5.4 Elementos del Analisis DOFA

“El analisis DOFA, se vale de la informacion obtenida del analisis interno y del
andlisis externo explicado en capitulos anteriores. Esta informacion se interpreta a
través de las matrices de Evaluacion de Factores Externos (MEFE), de la matriz
de Evaluacién de Factores Internos (MEFI) y de la matriz de perfil competitivo
(MPC)” (David, 1997, p.198) Al respecto podemos concluir que los elementos del
andlisis DOFA son: 1) La Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE),
donde se listan y se valoran las oportunidades y las amenazas, que han sido
identificadas después de un analisis riguroso del macro entorno y el micro entorno
en el analisis externo; 2) la Matriz de Evaluacién de Factores Internos (MEFI),
donde se listan y se les asigna un valor a las Fortalezas y a las Debilidades de la
organizacion encontradas en el analisis interno; 3) la Matriz de Perfil competitivo
(MPC), en donde se listas los factores clave de éxito de la industria, se les asigna
unos valores a cada FCE y se compara con organizaciones del sector que se
constituyen en competencia;4) La Matriz DOFA, para este efecto se utiliza un
diagrama que reune las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades y que
permite el confluencia entre cada una de ellas; 5) La determinacion de la
estrategia, en este punto del proceso ya se han reconocido las posibles opciones
estratégicas y se selecciona aquella que la gerencia y su conjunto de asesores
estratégicos considere conveniente para el momento y la situacién en que se

encuentra la organizacion.

0.8.5.5 Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Es un instrumento que sintetiza y evalla las oportunidades y amenazas. Al
construir esta matriz es preciso emplear la ponderacion intuitiva que lleve a
perfeccionar la técnica. La MEFE permite resumir y evaluar la informacién
econOmica, politica, social, legal, ambiental, juridica, demogréafica, global vy

competitiva.



La informacion consolidada en la matriz (MEFE) es util para concluir en qué tipo
de ambiente externo se despliega la actividad de la organizacion y permite
ademas analizar minuciosamente cada variable y establecer las posibles vias que
le conviene seguir a la organizacion para aprovechar las oportunidades en el

futuro y apartarse de las amenazas que emergen en el entorno.

0.8.5.6  Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

“La MEFI es un instrumento que resume y evalla las fortalezas y debilidades mas
importantes dentro de las areas funcionales de una organizacion. La evaluacion de
las capacidades y las deficiencias de recursos de una empresa es semejante a la
preparacion de un balance general estratégico, en el cual las fortalezas de los
recursos representan los activos competitivos y las debilidades los pasivos

competitivos” (Thompson, 2004, p.120)

La informacién consolidada en la matriz (MEFI) es util para concluir qué tipo de
organizacién se tiene, como se despliegan las actividades de la organizacion y
cOmo se manejan los recursos para conseguir los objetivos de la organizacion. La
matriz (MEFI) permite ademas, analizar detalladamente cada variable interna y
establecer las posibles acciones que le conviene seguir a la organizacion para
beneficiarse de las fortalezas en el presente y superar aquellas debilidades que

estan obstaculizando su desarrollo.

0.8.6 Matriz De Posicion Estratégica Y Evaluacion De La Accion (PEEA)

Esta matriz es una herramienta para conocer la tendencia que deben llevar las
estrategias; de acuerdo al diagrama esta matriz es un marco de cuatro cuadrantes
gue muestra si la organizacion puede disefiar estrategias con tendencia agresiva,
conservadora, defensivas o comparativas. Los ejes de la matriz PEEA son
Fortaleza Financiera (FF) Ventaja Competitiva (VC), Estabilidad Ambiental (EA) y

Fortaleza Industrial (FI) de los cuales dos pertenecen a la situacion interna por lo



que los datos se pueden obtener de la MEFI y los otros dos son de la situacion
externa y los datos pueden ser obtenidos de la MEFE, como ya hemos visto son
numerosas variable so factores que se pueden considerar y solamente como
ejemplo a continuacion presentamos un cuadro que bien puede servir de
parametro para elaborar la matriz, desde luego divididos en los cuatro cuadrantes

que nos ocupan.

Factores posibles para elaborar la Matriz PEEA

POSICION ESTRATEGICA INTERNA - POSICION ESTRATEGICA EXTERNA

e Fortaleza financiera (FF): Tasa de retorno de la inversion; Apalancamiento
(endeudamiento); Liquidez; Capital de Trabajo; Flujo de Caja; Utilidad;
Desplazamiento del producto

e Ventaja competitiva (VC): Participacion en el mercado; Calidad del
Producto; Ciclo de vida del producto; Lealtad del consumidor;
Mercadotecnia; Negocio competitivo; Conocimientos tecnoldgicos; Control
sobre proveedores y distribuidores

e Estabilidad Ambiental (EA): Cambios tecnolégicos; Tasa de inflacion;
Variabilidad en la demanda; Precios de productos; Barreras para entrar al
mercado; Presion competitiva; Devaluacién; Abundancia de Materia Prima.

e Fortaleza de la industria (FI): Oportunidad de crecimiento; Tecnologia
disponible; Fuerte capital en movimiento; Oportunidad de expansion;

Acceso a las nuevas tecnologias; Acceso a nuevas maquinarias.

0.8.7 PROYECTO ESTRATEGICO PARA UNA EMPRESA PRODUCTORA
DE LLANTAS

La formulacion del proyecto de la empresa, proyecto organizacional o proyecto
institucional, como se le denomina indistintamente, comprende la definicién de la
vision, la mision, los valores fundamentales, los principios fundadores, el propdsito

estratégico y el objeto social.



0.8.7.1 LaVision

Es una imagen idealizada del futuro de la organizacion, es el suefio al que se
aspira llegar en el largo plazo. Para Jack Fleitman, en el mundo empresarial, la
vision se define como el camino al cual se dirige la empresa a largo plazo y sirve
de rumbo y aliciente para orientar las decisiones estratégicas de crecimiento junto

a las de competitividad .

Segun Arthur Thompson y A. J. Strickland (2001), el simple hecho de establecer
con claridad lo que esta haciendo el dia de hoy no dice nada del futuro de la
compafia, ni incorpora el sentido de un cambio necesario y de una direccion a
largo plazo. Hay un imperativo administrativo todavia mayor, el de considerar qué
debera hacer la compafiia para satisfacer las necesidades de sus clientes el dia
de mafiana y codmo debera evolucionar la configuracion de negocios para que
pueda crecer y prosperar. Por consiguiente, los administradores estan obligados a
ver mas alla del negocio actual y pensar estratégicamente en el impacto de las
nuevas tecnologias, de las necesidades y expectativas cambiantes de los clientes,
de la aparicion de nuevas condiciones del mercado y competitivas, etc... Deben
hacer algunas consideraciones fundamentales acerca de hacia dénde quieren
llevar a la compafiia y desarrollar una visién de la clase de empresa en la cual

creen que se debe convertir.

0.8.7.2 La Misién

Debe ser formulada de acuerdo a la visién. Se entiende como la expresion de la
finalidad pretendida por la empresa como sistema social, econémico y tecnoldgico.
Es la expresion de la razon de ser de la empresa; las actividades para las que la

empresa existe de manera especifica.

Para O. C. Ferrel y Geoffrey Hirt (2004), "la mision de una organizacién es su
proposito general. Responde a la pregunta ¢qué se supone que hace la

organizacion?".



Enrigue Franklin (2004), menciona acerca de la mision, que "este enunciado sirve a
la organizacion como guia o marco de referencia para orientar sus acciones y

enlazar lo deseado con lo posible™.

Segun Emilio Diez de Castro, Julio Garcia, Francisca Martin y Rafael Periafez
(2001), la "mision o proposito es el conjunto de razones fundamentales de la

existencia de la compaiiia. Contesta a la pregunta de porqué existe la compafia”.

Para Jack Fleitman (2000), el concepto de misién "suele ser definido como el modo

en que los empresarios lideres y ejecutivos deciden hacer realidad su vision™ .

Segun el profesor Rafael Mufiiz Gonzales, la mision "define la razon de ser de la
empresa, condiciona sus actividades presentes y futuras, proporciona unidad,
sentido de direccion y guia en la toma de decisiones estratégicas". Ademas, segun el
mencionado autor, la mision proporciona una vision clara a la hora de definir en qué
mercado esta la empresa, quiénes son sus clientes y con quién esta compitiendo;
por tanto y a su criterio, "sin una mision clara es imposible practicar la direccién

estratégica"

Para Stanton, Etzel y Walker (2004), "enuncia a que clientes sirve, que necesidades
satisface y qué tipos de productos ofrece. Por su parte, una declaracion de mision
indica, en términos generales, los limites de las actividades de la organizacion".
Complementando ésta definicion, los autores comentan que en la actualidad, las
empresas que se atienen al concepto de marketing, expresan su misién con base en
el cliente, de modo que refleje las necesidades que intentan satisfacer y los

beneficios que proveen.



0.8.7.3 Los valores fundamentales

La palabra valor viene del verbo latino "Valere", que significa estar sano, ser
fuerte; a través de los siglos la nocion de valor se fue ampliando de la esfera
organica y fisica a ambitos como el psicoldgico, ético, social, econémico y
artistico, entre otros. En lineas generales un valor se puede entender como algo
deseable y estimable para una persona o para un grupo de personas, que crea
una inclinacién a la accion Rodriguez(1992). Pero, ¢(Qué son los valores?
Interesante la definicién del linglista P. Peter Hans Kolvenbach, S.J., General de
la Compafia de Jesus, en su famoso discurso de Georgetown University
(Washington):

“Valor significa, literalmente, algo que tiene un precio, que es querido, que es de mucha estima
0 que vale la pena: por consiguiente, algo por lo que estd uno dispuesto a sufrir o a
sacrificarse, algo que es una razon para vivir y, si fuera preciso para morir®

Asi, los valores aportan a la vida la dimensién del significar algo para alguien. Son
los rieles que mantienen al tren en su camino y le facilitan el deslizarse
suavemente, con rapidez y determinacién. Los valores proporcionan motivos.
Dan identidad a la persona, le ponen facciones, nombre, caracter. Sin valores,
uno fluctuaria como los troncos en los remolinos del Potomac. Los valores son

algo que ocupa el centro de la propia vida, marcando su extension y profundidad.

0.8.7.4 Politicas

Para Dolande, “Las politicas son enunciados o interpretaciones generales que
orientan el pensamiento de los administradores en la toma de decisiones. Su
proposito es asegurar que las decisiones no rebasen ciertos limites” (Dolande).
Asi mismo este autor plantea que “la esencia de las politicas es la
discrecionalidad”. Por tales consideraciones, entre mas claras sean las politicas “y
Su instrumentacion en la practica, tanto mas consistente y efectiva sera la

estructura de los planes de una empresa”



0.8.7.5 Estrategias

En este componente se determina la accion estratégica de la empresa, con el fin
de lograr los objetivos trazados en el plan de direccionamiento estratégico de la
institucion. La accion estratégica o lo que es lo mismo las estrategias utilizadas

pueden ser tan amplias como lo es el ambito de gestidon de la empresa.

0.8.8 IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGICA

Es el proceso de puesta en marcha de una estrategia, es decir, de su aplicaciéon a
la realidad, implica entre otras tareas, la planificacién del proceso encaminado a

conseguir que la estrategia se lleve a la practica.

0.8.8.1 Balanced Scorecard

Kaplan y Norton (1992) “revolucionaron la administracion de empresas al introducir
un concepto bastante efectivo para alinear la empresa hacia la consecucién de las
estrategias del negocio, a través de objetivos e indicadores tangibles. La principal
innovacion fue la introduccion de mediciones sobre los intangibles como requisitos

indispensables para alcanzar los objetivos financieros”.

Puede entenderse al Balanced Scorecard como una herramienta o metodologia, lo
importante es que convierte la vision en accion mediante un conjunto coherente de

indicadores agrupados en 4 categorias de negocio™.

Las 4 categorias de negocio son: Financieras, Clientes, Procesos Internos y
Formacion y Crecimiento. BSC sugiere que estas perspectivas abarcan todos los
procesos necesarios para el correcto funcionamiento de una empresa y deben ser

considerados en la definicién de los indicadores. De acuerdo a las caracteristicas

“Balanced Scorecard.(s.f), Recuperado el dia 29 de Noviembre  de 2011 en:
http://www.infoviews.com.mx/Bitam/ScoreCard/


http://www.infoviews.com.mx/Bitam/ScoreCard/

propias de cada negocio pueden existir incluso méas, pero dificilmente habra

menos de las mencionadas.

Perspectiva financiera. Histéricamente los indicadores financieros han sido los
mas utilizados, pues son el reflejo de lo que esta ocurriendo con las inversiones y
el valor afiadido econdmico, de hecho, todas las medidas que forman parte de la

relacion causa-efecto, culminan en la mejor actuacion financiera.

Perspectiva del cliente. Como parte de un modelo de negocios, se identifica el
mercado Yy el cliente hacia el cual se dirige el servicio o producto. La perspectiva
del cliente es un reflejo del mercado en el cual se esta compitiendo. Kaplan y
Norton (1992) “Brinda informacion importante para generar, adquirir, retener y
satisfacer a los clientes, obtener cuota de mercado, rentabilidad, etc.La
perspectiva del cliente permite a los directivos de unidades de negocio articular la
estrategia de cliente basada en el mercado, que proporcionara unos rendimientos

financieros futuros de categoria superior.”

Perspectiva procesos internos. Para alcanzar los objetivos de clientes y
financieros es necesario realizar con excelencia ciertos procesos que dan vida a la
empresa. Esos procesos en los que se debe ser excelente son los que identifican
los directivos y ponen especial atencion para que se lleven a cabo de una forma

perfecta, y asi influyan a conseguir los objetivos de accionistas y clientes.

Perspectiva de formacién y crecimiento. Es la perspectiva donde mas tiene que
ponerse atencién, sobre todo si piensan obtenerse resultados constantes a largo
plazo. Aqui se identifican la infraestructura necesaria para crear valor a largo
plazo. Hay que lograr formacion y crecimiento en 3 areas: personas, sistemas y
clima organizacional. Normalmente son intangibles, pues son identificadores
relacionados con capacitacion a personas, software o desarrollos, maquinas e
instalaciones, tecnologia y todo lo que hay que potenciar para alcanzar los

objetivos de las perspectivas anteriores.



1. HISTORIA

Introduccién

Por mas de 65 afos, la Empresa Productora de Llantas ha sido la marca de llantas
mas reconocida en el Colombia y esta constantemente innovando y trabajando
para ofrecer productos que ayudan a brindar una experiencia excepcional de
manejo a nuestros conductores. Es una compafiia encargada de la produccién de
llantas, neumaticos, vulcanizados y caucho principalmente, su sede principal se
encuentra en Estados Unidos y cuenta con mas de 58 sedes alrededor de todo el

mundo

1.1Historia de la Empresa Productora de Llantas

El fundador de la compafiia productora de llantas tenia mas de 30 afios cuando se
despertd su interés por el hule, materia natural segregada por un arbol tropical
llamado Hevea Brasiliensis, y se propuso lograr con €l una sustancia que
conservara la primitiva elasticidad, sin endurecerse en el invierno ni derretirse en

el verano.

Muchas pruebas sucedieron hasta aquel 23 de febrero de 1839, cuando el
fundador colocé en su estufa un trozo de hule mezclado con azufre. Esta mezcla
cambié las caracteristicas del hule, dando respuesta al problema de cémo hacer
de éste un producto elastico y a la vez consistente. jHabia nacido la vulcanizacion!
Este proceso, cuyo nombre deriva de Vulcano, Dios Romano del fuego y de la

industria, habia creado, a su vez, la Industria del Hule. El fundador murié en 1860.

La empresa productor de llantas abrié sus puertas en 1898 cuando Frank
Sieberling tomo prestado de su cufiado la suma de US$3.500 délares para adquirir
una pequefa fabrica a las margenes del Rio Little Cuyahoga, en Akron, Estado de
Ohio (Estados Unidos).



El nombre de la compafia se escogié en honor a su fundador, por su riesgo y su
perseverancia; igualmente, el principal logo que identifica a la compaiiia, el logo al
pie alado, constituido en el afio de 1901, se debe en honor del Dios Mercurio; este
logo se utilizd inicialmente en las primeras estrategias de publicidad de la
compafiia apareciendo en The Saturday Evening Post.

La produccion empezé el 21 de Noviembre con 13 empleados, fabricando llantas
de bicicleta, llantas de hule solido para coches tirados por caballos, herraduras de
hule y fichas de poker.

Asi, el 29 de Agosto de 1898, la Empresa Productora de Llantas fue incorporada
con un capital de cien mil délares (US$100.000); David Hill compro treinta mil
dolares (US$30.000) y se convirtidé en el presidente de la Empresa. Con todo, el
visionario fue Frank Sieberling, quien escogié el nombre de la Empresa y

determind la marca registrada.

Fundada en el inicio de la era automotriz, la Empresa Productora de Llantas es
una organizacion que siempre se caracterizd por el desarrollo de tecnologia de
punta; en 1903 patentd la primera llanta sin neumatico para automovil,
desarrollando un afio mas tarde el primer rin desmontable. Otro hit que se debe
atribuir a la Compafiia fue el disefio y produccion del primer cinturon de seguridad
para pasajeros, en 1913. Las innovaciones de la empresa se ampliaron a través
del trabajo en aeronaves durante la Primera Guerra Mundial y el descubrimiento
del caucho sintético durante la Segunda Guerra Mundial, hasta la creacion de las

primeras llantas que recorrieron el suelo lunar.

e En 1898 Frank Sieberling compra una fabrica abandonada y funda la

empresa productora de llantas.



En 1899 las llantas para automoviles fueron incluidas a la linea de producto
original de llantas para bicicleta, llantas para carruajes y herraduras
acolchadas.

En 1903 la Empresa patenta la primera llanta sin neumatico para automovil.
En 1904 la Empresa Productora de Llantas crea una maquina para la
fabricacion de llantas.

En 1905 la Compafiia presenta la primera llanta de un rin desmontable para
sustituir las ruedas enterizas.

En 1908 Primera adaptacién del disefio de banda “Todo Terreno”. El
modelo Ford T se torna popular en la clase media y las ventas de llantas
aumentan.

En 1909 la Empresa presenta la primera llanta de caucho para aviones,
destinada a sustituir los esquis y las llantas de bicicleta que usaban los
modelos pioneros del aviacion.

En 1912 la Empresa Productora de Llantas construye su primera aeronave
blimp y abre oficina en Londres.

En 1924 se descubre el proceso de produccién de caucho sintético

En 1928 A la Empresa Productora de Llantas la U.S Navy le adjudica el
contrato para construir dirigibles Macon y Akron.

En 1932 la Empresa Productora de Llantas desarrolla los primeros frenos
de disco hidraulico para aviones.

En 1934 se introduce la llanta para tractor.

En 1943 La Compafiia aérea de la Empresa Productora de Llantas inicia la
fabricacion de las superfortalezas voladoras B-29, el modelo de avion que
transporté la bomba atémica.

En 1947 las primeras llantas hechas en nylon son desarrolladas.

En 1963 la Division Aérea de la Empresa Productora de Llantas se
transforma en Empresa Productora de Llantas Aeroespacial.

En 1964 Craig Breedlove rompe el récord mundial de velocidad en
Bonneville Salt Flats a una velocidad de 600.601 millas por hora, usando

llantas Goodyear.



En 1969 la Empresa Productora de Llantas Aeroespacial colabora en la
mision que envia al astronauta Neil Armstrong a la luna. Posteriormente
abastece a la mision de Apolo Xl con diversos materiales, desde los frenos
utilizados en las rampas de lanzamiento de la nave espacial hasta los
cauchos de las ventanas del médulo de comando y de las bolsas de goma
gue nivelaron la capsula cuando ésta cayo al Océano Atlantico.

En 1971 las llantas de la Empresa son equipadas para el jeep lunar que
conducen los astronautas Allan Shepartd y Edd Mitchell.

En 1973 la llanta Custom Steelguard es la Unica llanta radial de acero
aprobada por todos los fabricantes de autos modelo 1974 en los Estados
Unidos.

En 1981 la nueva familia de alto desempefio de llantas Eagle de Goodyear
fue introducido en Daytona, Florida (Estados Unidos).

En 1983 la Empresa Productora de Llantas anuncia el desarrollo de llantas
radiales para aviacion.

En 1991 la Empresa Productora de Llantas pone en el mercado la llanta
Aquatred, nueva llanta radial de especial desempefio en terrenos humedos.
Para 1992 la Empresa Productora de Llantas anuncia el desarrollo del
Eagle GS-EMT (Neumético de movilidad extendida) con una construccion
que le permite auto soportarse y que se ajusta a rines convencionales. Y
en 1993 Eagle GS-C EMT de Goodyear gana el premio al descubrimiento
tecnoldgico de innovacion. Para ese mismo afo, la Empresa Productora de
Llantas introduce su innovador programa “Customer Trust” (Credibilidad del
Cliente), programa que le permitio al cliente obtener un diagnostico y
servicio profesional en los puntos de venta.

En 1993 la Empresa Productora de Llantas presenta al mundo la serie 300
Unisteel, varias llantas para camiones livianos, mangueras industriales y
automotoras de caucho ecoldgico y correas en V mas silenciosas vy
eficientes.

En 1994 la Empresa Productora de Llantas introduce su innovador

programa “Customer Trust” (Credibilidad del Cliente), programa que le



permite al cliente obtener un diagnostico y servicio profesional en los puntos
de venta.

e En 1998 la Empresa Productora de Llantas celebra orgullosamente los 100
afos, con el lanzamiento de las llantas NCT3 y Quantum, confirmando el
liderazgo latinoamericano en la implementacion de sistemas con miras al
siglo XXI.

e Para el afio de 1999 la compafia anuncia una alianza global con una
industria japonesa “Japan’s Sumitomo Rubber Industries Ltda” que tiene los
derechos de la marca de llantas Dunlop. Para el afio 2000 se establece
una reestructuracion interna disefiada para desarrollar el sistema e-
business. Bob Keegan (Actual presidente de la Empresa Productora de
Llantas) ingresa como Presidente y Director Operativo (Chief Operating
Officer).

e En el afio 2000 se establece una estructuracién interna disefiada para
desarrollar el sistema e-business. Bob Keegan ingresa a la Empresa
Productora de Llantas como Presidente y Director Operativo (Chief

Operating Officer).

1.1.1 Historia de la Empresa Productora de Llantas en Colombia®®

La Empresa Productora de Llantas habia iniciado operaciones en Colombia desde
el afio 1913, a través de la venta de sus productos, entre éstos llantas. En 1929
mediante escritura publica protocolizada en Barranquilla, se establecié la firma
como importadora de llantas.

En 1943 la empresa productora de llantas pone en funcionamiento la primera
planta de reencauche en la ciudad de Cali, un afio después de haberse trasladado
a Cali, se funda la compafia Productora de Llantas, con sede en esta ciudad. Cali

% Sintesis elaborada a partir del Libro A la rueda rueda, “60 afios redondos de la Empresa Productora de
Llantas”, 2004. Apartes tomados de la pagina web: www.goodyear.com/corporate/about/ Consultado en la
Tesis de Claudia Arbelaez y Maria del Pilar Ramos, “Cultura organizacional y Transferencia del conocimiento
en Goodyear de Colombia S.A, 2006.


http://www.goodyear.com/corporate/about/

era una pequefia ciudad, con cerca de 135.000 habitantes, cuando dos visionarios
empresarios norteamericanos, en representacion de La Empresa Productora de
llantas y dos colombianos, unieron sus esfuerzos y su capital, que entonces
solamente ascendié a $50.000 pesos colombianos, para fundar la empresa

Productora de Llantas

El total de activos de La Empresa Productora de LLantas transferidos a la naciente
Empresa nacional ascendio a $126.586,26. Esta fecha marcaria el comienzo de
un vertiginoso desarrollo de la industria, no solamente de las llantas sino de otros
sectores para los cuales el suministro de este articulo resultaba imprescindible. La
Empresa Productora de Llantas fabricdé su primera llanta en Octubre 4 de 1945,
con una produccion diaria de 5 unidades y con 12 trabajadores a su servicio. A
través de los afios ha sido objeto de una serie de expansiones y aumento en su
capacidad de produccién y personal. Las instalaciones estdn construidas en un
area de 29 hectareas de las cuales hay 46.000 metros cuadrados construidos. La
planta en Colombia ha sido sometida a varias ampliaciones y modernizaciones
desde su fundacion en 1945. En la primera ampliacion aument6 su produccion a

300 llantas diarias y el personal de planta a 150 trabajadores.

En 1956 se terminan los trabajos de construccién y montaje de la nueva fabrica
gue inicia operaciones en el mes de Mayo de ese mismo afio en Yumbo (sede
actual de la Empresa). Hasta ese momento el area construida era de 37.000
metros cuadrados, el promedio diario de produccion llegaba a 358 llantas y la

empresa empleaba directamente a 379 trabajadores.

En 1972 se inaugura la mas importante expansion efectuada hasta entonces, con
una inversion de 150 millones de pesos. La capacidad de produccion aumenta en
mas de un 50% y en ese mismo afio (1972) se inicia la construccién de la nueva
fabrica de productos industriales. La Empresa Productora de Llantas inicia el
proceso de desarrollo y modernizacion de los locales de su red de distribucién en

Colombia, siendo pionero en el pais. Al llegar a la celebracion de los 40 afios de



la Empresa Productora de Llantas, en el afio 1984, ya se tiene una capacidad de

produccion de 3.500 llantas diarias y se fabrica la llanta numero “14 millones".

En 1986 se inicia una nueva expansion de la planta con una inversion desorbitada
de once millones de ddlares y un afio después la capacidad de produccion
asciende a 4.389 llantas diarias y el area construida se extiende en 2324 metros
cuadrados. En el afio 1998 se realiza una reestructuracion en la planta de
produccion y una planta que venia construyendo llantas para auto y camioneta
radial pasa a una producciébn de camidén convencional y llantas para trabajo

agricola y mueve tierra.

1.1.2 La Empresa Productora de Llantas actualmente®®

Actualmente la planta opera durante 24 horas al dia, con tres turnos de rotacion
de 8 horas cada uno. La direccion de la compafiia mantiene un enfoque progresivo
hacia el mejoramiento de sus recursos humanos y adquisicibn de nuevas

tecnologias.

Hoy la Empresa Productora de Llantas sigue marcando la diferencia como
empresa lider de la fabricacion y venta de llantas disefiadas especialmente para
recorrer los caminos de Colombia. Para el 27 de Junio de 2004, la Empresa
Productora de Llantas celebré los 60 afios de existencia en Colombia, vista como
una compafiia que ha levantado vuelo durante mas de 60 afios en el mercado
Colombiano, pasando de administraciones, en donde todos los puestos de
importancia fueron ocupados por extranjeros hasta los afios ochenta, a la

promocién del talento colombiano en su nivel gerencial.

De la misma manera, la compafia a través del tiempo ha pasado del calor
humano y la sensacion de unas relaciones personales frecuentes con el personal

de Akron en Estados Unidos, al va y viene de una comunicacion mediatizada por

18 |hid.



las nuevas tecnologias; de niveles de escolaridad bajos, a profesionales y
programas de capacitacion permanentes.

De procesos de produccién con jefes de divisiones, subjefes de secciones y
supervisores, a la autogestiéon. De arrumes de papeles sobre los escritorios a
computadores, Internet y comunicaciones radiales. De procesos administrativos
manuales a inventarios en red y cierres de mes en tres dias. De las llantas
convencionales de automovil y camion, a la formula combinada con radiales (en
los afios ochenta) y, nuevamente a las convencionales en 1999, eliminando
automovil y agregando agricolas, de tractor trasero y delantero, y equipos mueve
tierra. De la tienda de llantas llamada Serviteca al servicio especializado para el
cliente en las Super Servitecas y Centros Camioneros. Del manejo de sucursales
y bodegas en diferentes ciudades del pais, al suministro de mercancia
centralizado en Yumbo. De la rigidez y el adormecimiento ante un mercado
cémodo, cerrado, protegido (regido por condiciones gubernamentales hasta 1992),
a la capacidad de adaptarse a las oportunidades de la apertura y a la busqueda
permanente de la eficiencia, a una mayor productividad y a un conocimiento y

proyeccién en el mercado.

Siempre con su gente, como razon de ser, motor y engranaje. La Empresa
Productora de Llantas posee un personal con inmensa capacidad de trabajo,
alegre, entregados a una causa en la que son protagonistas el caucho y el negro
humo; leales, profesionales, apasionados y con compromiso con la marca y los
valores. En la Empresa Productora de Llantas las personas son tratadas por el
nombre de pila, reconociendo jerarquias, pero con la certeza de que todo ser
humano es importante. Y después de la reestructuracion de finales de la década
de los 90, se le agrega la capacidad de soportar fuertes presiones y de

protagonizar cambios rapidos con recursos minimos.

La compafiia es reconocida por la estabilidad laboral y su politica de desarrollo

humano. Se plantea un manejo de puertas abiertas y una propuesta de



entrenamiento, de capacitacion, para seres integrales, con soporte en las
comunicaciones. Ahi encajan los programas de certificacidn y re-certificacion para
operarios, de tecnologia de punta para el personal de mantenimiento, inglés,
servicio al cliente, bachillerato y otros mas. Encajan los de crecimiento y
formacidén de espiritu, salud y deporte; los trabajadores han conformado sus
propios equipos: uno de estos Real Sociedad, con mas de 10 afios de actividad. Y
hay estimulo por parte de la empresa en voleibol, baloncesto, futbol, entre otros,
para quienes participan en los juegos empresariales. Igualmente, encajan los
programas de integracion y gestion social, vacacional y recreativa. Y en las
familias de los trabajadores, busquedas para la generacion de alternativas

econdmicas.

La Empresa Productora de Llantas en el 2004 también avanzé significativamente
en la contratacion de personal femenino en su planta; para el 2004, el 5% del total
de los empleados eran mujeres, pero a futuro, se proyecta una mayor vinculacion
de la mujer. Originalmente, la planta del barrio San Nicolas dio cabida a las
damas, en lonas y fabricacion de tacones. Sesenta afios después se revive la idea
en la planta de Yumbo, reafirmando el valioso aporte de la mujer al proceso
productivo en la Empresa. La Empresa Productora de Llantas actualmente cuenta
con una red de ventas, de 120 distribuidores y 150 puntos de venta en 39
ciudades. Reconocida como una de las mas modernas y organizadas de la
industria del caucho en el pais y beneficiaria de un programa intensivo de
capacitacion; Colombia es el segundo pais en Latinoamérica en sus programas de
capacitacion y realiz6 la apertura de un centro de entrenamiento en ventas en el

afo 2004, con una inversion de 150.000 dé6lares.



Introduccién

El siguiente andlisis del Macro-ambiente, esta basado en las fuerzas que
intervienen externamente en el sector al cual pertenece la Empresa Productora de
Llantas, con el fin de dar a conocer al lector una vision global de las variables que

afectan directa e indirectamente la empresa. Dando a conocer los puntos mas

2. ANALISIS DEL ENTORNO

influyentes en cada entorno estudiado.

2.1ENTORNO SOCIODEMOGRAFICO

Tabla 1 Proyecciones de Poblacién a Nivel Nacional 2005 - 2020

Poblacion Relaciones de
N . - . Masculinidad Edad Mediana
Ano | -
Total Hombres Mujeres Dependenda  Nifios Mujer (por dien (anios)
(por mil) {por mujer) 5
mujeres)
2005 42.888.592 21.169.835 21.718.757 594,07 0,380 97,47 2535
2010 45.508.205 22.466.611 23.041.594 546,03 0,353 97.50 26,80
2015 48.202.617 23.811.924 24.390.693 518,74 0,342 97,63 28,29
2020 50.912.429 25.155.094 25.757.335 512,58 0,335 97,66 29,74

Fuente: DANE

Tabla 2 Colombia: Evolucion de la poblacion en el periodo 1938 - 2005

Fuente: DANE

En términos absolutos, si se tiene en cuenta el periodo intercensal 1993 - 2005, la
poblacién en las cabeceras municipales ha crecido un 31,2 por ciento, mientras en

el periodo 1985 - 1993 lo hizo en un 25,7 por ciento, lo cual muestra el fuerte

Poblacién censada
Total Cabecera  Resto AN
8,701,816 2533680 6,168,136 291
11228509 4441386 6,787,123 396
17,484,508 9,093,088 8391,420 52.0
20,666,920 12,637,750 8,029,170 61.1
27,867,326 18,710,087 9,157,239 67.1
33,109,840 23514070 9,595,770 710
41,489,253 30,846,231 10,643,022 743

Nota: Fuente DANE. Las fechas censales son las siguientes

Censo 1938: 5 de ulode 1938; Censo 1951: 9 de Mayo de 1951

Censo 1984: 15 de julio de 1984; Censo 1973: 24 de octutre de 1973
Censo 1985: 15 de oclubre de 1985; Censo 1993: 24 de octubre de 1993
Censo 2005: 11 de noviembre de 2005.

% Resto

70.9
60.4
480
389
329
290
25.7



proceso de urbanizacion en los ultimos doce afos anteriores al Censo General
2005. Sin embargo, este proceso es bastante heterogéneo a nivel de cada uno de
los entes territoriales, lo que demuestra los efectos de una serie de factores
regionales generados por cambios en los flujos migratorios subregionales, que

determinan dinamicas diferenciales®’.

La distribucion poblacional de acuerdo con el grado de urbanizacién determina su
concentracion, considerando las diferentes zonas geograficas en las cuales se

puede subdividir el territorio nacional, cifras que se ven en la siguiente tabla.

Tabla 3 Colombia: Concentracion de Poblacion por zonas geograficas. 2005

Zona Geogrifica % de Poblacién
Atlantica’ 21,2
| Andina Central” i 298
Andina Occidental’ 18,9
Andina Oriental’ 7.5
Pacifica’ 17,3
Piedemonte’ 40
Amazonia“ 0,9
Orinoquia’ 0.4

Fuente: DANE, Censo General 2005

En efecto, la concentracion es coherente con aquellas zonas en donde se
encuentra el mayor nimero de ciudades grandes e intermedias, las cuales se
constituyen en polos de atraccion dada la oferta de bienes y servicios, en especial
vivienda, servicios publicos domiciliarios, educacién y salud. Es asi como Bogota
D.C. representa el 16,1 por ciento de la poblacion total y el 21,5 por ciento de la
poblacién en las cabeceras, lo cual ha significado que el indice de primacia®® pase
de un valor de 1 en 1990 a 1,3 segln el Censo General 2005.

El censo General 2005 ha permitido identificar movilidad por estudio y trabajo, lo
cual evidencia un importante volumen de poblacion flotante hacia las ciudades que
son centroides regionales, generando la necesidad de producir informacion
discriminado entre poblacion residente y flotante para facilitar que, cuando se

planee el desarrollo local y regional sean tenidos en cuenta. Por primera vez un

Cambios Sociodemograficos en Colombia: periodo intercensal 1993-20005.(s.f). Recuperado el dia 01 de
Marzo de 2012 de: http://www.dane.gov.co/revista_ib/html_r4/articulo2_r4.htm
8Seguin CELADE, base de datos DEPUALC
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censo en Colombia permite identificar este tipo de caracteristicas en la dinamica
local que brindara a las préximas administraciones herramientas para orientar de

una mejor forma los recursos de inversion.

2.1.1 Caracteristicas de las Viviendas y Hogares

Coherente con el proceso de urbanizacion, se encuentra que en el periodo 1993 -
2005 las viviendas en la cabecera municipal se incrementaron en un 39,4 por
ciento, mientras en la parte resto se dio un descenso del 7,7 por ciento, lo cual
significa que en el 2005, del total de viviendas (10'537.735), el 77,6 por ciento se

encuentra en las cabeceras municipales.

Grafica 1 Colombia: Evolucion del tipo de vivienda en el periodo 1993 — 2005
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Se puede observar en el grafico anterior la estabilidad del tipo de vivienda cuarto -
otro'® y, acorde con el disefio conceptual del censo, se pueden catalogar como
viviendas cualitativamente deficitarias. En este sentido es importante tener en
cuenta que muchas de las viviendas tipo casa o apartamento, considerando el tipo
de materiales de paredes y pisos, asi como la no tenencia de conexion a servicios

publicos, pueden ser catalogadas como viviendas en déficit de tipo cualitativo®.

se refiere a qgue una parte de la poblacion colombiana vive en cuartos de casas modificadas, puentes,
barcos, cuevas.

“Existen metodologias que permiten medir tanto el déficit de tipo cualitativo como el cuantitativo, proceso que
no es tema de este documento.



Grafica 2 Colombia: Viviendas Ocupadas con conexion a servicios publicos
domiciliarios: Censos 1993y 2005

100.0
900 | 858
80.0 734
70.0 630
60.0 534
50.0
400 334
300
200
100
00 U

93.6
79.7

Porcentaje Viviendas Ocupadas

Energia Alcantarillado Acueducto Gas natural  Teléfono
eléctrica

0 Censo 1993 0 Censo 2005

Fuente: DANE, Censo 1993 y 2005

Igualmente, se debe destacar la proporcién alta de viviendas ocupadas con
conexién a energia, la cual se explica por el incremento de viviendas con este
servicio en la parte resto; otro punto que se identifica es el alto crecimiento que se
ha presentado en los Gltimos doce afios del gas natural®.

Los hogares colombianos muestran un importante cambio en su estructura en los
ultimos doce afios, explicado por una menor fecundidad, mayor insercion de la
mujer en el mercado laboral e incremento en los niveles educativos, cuya primer

evidencia es en el tamafio del hogar.

Grafica 3 Colombia: Tamafio promedio de los hogares: 1973 - 2005
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“'En el censo de 1993 no se pregunté por este tipo de conexién, pero para ese momento la proporcion era
muy baja.



Como se puede observar en el gréfico anterior, el tamafio promedio de los
hogares en el total nacional ha pasado de 5,9 personas por hogar, en el afio 1973,
a 3,9 en el 2005, lo cual es el resultado de la reduccion de la fecundidad y la
emigracion internacional. Como todas las variables socio demograficas, existen
diferenciales que estdn muy asociadas a los niveles de desarrollo. Se encuentra
que a mayor pobreza o ruralidad, el tamafio de los hogares es mayor, relacién que
es valida igualmente para las variables de fecundidad y mortalidad como se
muestra mas adelante. En el mismo gréafico se puede observar dos aspectos: el
primero es el descenso en el tamafio promedio de los hogares colombianos entre
el afo 1993 y 2005, acorde con las tendencias esperadas; el segundo evidencia
como se mantienen la brecha cabecera - resto, siendo siempre mayor el tamafio

promedio en la parte resto.

2.1.2 Caracteristicas Sociodemogréficas de la Poblacion

Colombia, y por consiguiente sus divisiones administrativas menores, durante las
Gltimas cinco décadas, ha venido experimentando el proceso conocido como
transicion demografica, es decir, después de tener durante un largo periodo de
tiempo altas tasas de fecundidad y mortalidad, inicia el descenso de tales tasas a
niveles bajos por lo que se puede concluir que Colombia se encuentra en la "fase

plena" del proceso de transicion®.

Este proceso ha venido acompafiado, ademas del avance importante de la
urbanizacion, de significativos cambios en el sector educativo, salud y del
desarrollo tecnoldgico propio de la globalizacibn de la economia, que son
determinantes en la evolucién tanto del nivel como de la estructura de las
componentes béasicas de la dinamica poblacional de cada uno de los entes

administrativos que conforman el pais.

25 se tiene en cuenta clasificacion propuesta por CELADE, Colombia estaria ya en una transicién avanzada
considerando que la Tasa de Natalidad segun el Censo General 2005, para ese afio, esta en 19,8 por mil.



Grafica 4 Colombia: Estructuras por edad y sexo segun censos de 1993 y
2005
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En el gréfico anterior se puede observar cdmo los menores de 15 afios pierden
participacion, producto de la reduccion de los niveles de la fecundidad, y se
obtiene una ganancia en los grupos de 35 afios y mas, resultado de la reduccién
de la mortalidad adulta. Igualmente, se presenta una reduccién en las edades
adultas jévenes, entre 15 y 35 afios, que esta explicada por la emigracion
internacional, la cual es diferencial por sexo y edad, asi como por el efecto de la
sobre mortalidad masculina®®. Esta Ultima, determinada por el mayor riesgo del
hombre, considerando los roles de éste en la fuerza de trabajo, asi como factores

de violencia, entre otros.

2.1.3 Evolucion de la mortalidad

En Colombia, como en los paises de la regién, la mortalidad femenina es inferior a
la masculina, lo que se expresa en una esperanza de vida al nacer, superior en las

mujeres®*. Estos cambios y diferenciales en la mortalidad por sexo y grupos de

Es |a relacion entre la mortalidad por grupos de edad de hombres y mujeres y se calcula ngxh/ ngxm

**Este contraste esta asociado a la prevalencia diferencial por sexo de las enfermedades o circunstancias que
causan la muerte y a la posibilidad de encararlas. Existen diferencias biolégicas entre los sexos teniendo en
cuenta que existen enfermedades propias de la mujer (complicaciones del embarazo y el parto), que han sido



edad, se evidencian a través de las estimaciones que se obtienen del Censo
General 2005, y corroboran la existencia de una mayor mortalidad de los hombres
en todas las edades, especialmente en el grupo de 10 a 55 afios asociada, como
se menciona anteriormente, a violencia y a ciertas enfermedades que tienen un
mayor efecto en los hombres. Estos diferenciales se pueden observar en el

grafico.

Grafica 5 Colombia: Probabilidades de muerte, por sexo y edad, 2005
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Fuente: DANE, Censo General 2005

Este comportamiento se ha observado en los ultimos 55 afios y refleja los cambios
en los perfiles epidemiolégicos, observandose los efectos de la violencia en la
estimacion del afio 1993 que se equipara a los niveles registrados en 1951,
contrario a las mujeres donde la reduccion de la mortalidad se ha dado en todos

los grupos de edad.

combatidas con mayor éxito a las que afectan mayormente a los hombres (causas de muerte asociadas a
enfermedades cardiovasculares, violencia y a ciertos tipos de tumores malignos).



Envejecimiento de la poblacion colombiana

El envejecimiento de la poblacion no es un proceso homogéneo, por lo cual se
presentan grandes diferencias entre paises y al interior de cada uno de ellos; para
el caso de Colombia se tiene que el indice de envejecimiento total nacional es de
20,5; Bogota de 21,0; Antioquia 22,3; Valle del Cauca 24,5; Choc6 12,7; Cérdoba
16,7 y Caqueta 16,7. Estas diferencias se deben a que los cambios demograficos
son el resultado de transformaciones sociales, econdmicas y culturales que esta

muy de la mano con especificidades regionales.

Grafica 6 Colombia: Composicién de la poblacion por grandes grupos de
edad en los Censos de 1993y 2005
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EMPRESA PRODUCTORA DE LLANTAS — ENTORNO SOCIODEMOGRAFICO

A/O|AM |am |om | OM
Crecimiento demogréfico sostenido en un 1,25% anual. Y X
Incremento de las viviendas en la cabecera municipal en un 39,4 por ciento | O X
Crecimiento del parqgue automotor X
Incremento ingreso per capita en colombianos X

2.2ENTORNO CULTURAL

El entorno cultural comprende el conjunto de todas las formas, los modelos o los

patrones, explicitos o implicitos, a través de los cuales una sociedad regula el



comportamiento de las personas que la conforman. Incluye el conjunto de todas
las formas y expresiones de una sociedad determinada. Como tal incluye
costumbres, practicas, codigos, normas y reglas de la manera de ser, religion,
rituales, normas de comportamiento, sistemas de creencias, entre otras.

La Unesco en 1982 afirmo que “...la cultura puede considerarse actualmente
como el conjunto de los rasgos distintos, espirituales y materiales, intelectuales y
afectivos que caracterizan a una sociedad o a un grupo social. Engloba, ademas,
las artes y las letras, los modos de vida y los derechos fundamentales del ser
humano, los sistemas de valores, las tradiciones y las creencias” (OEI, 1998). La
cultura es un elemento muy importante a tener en cuenta ya que la manera como
la gente recibe u producto en términos del grado de aceptacion, depende de la
forma de vida de las personas, de cémo se relacionan y los valores comunes

compartidos.

Dentro del entorno cultural de Colombia se perciben variables relevantes, entre
ellas los gustos y preferencias, la fuerte cultura de compra de vehiculo, visto éste
como generador de status para el cliente, el individualismo, la falta de cooperacion
social. Colombia es una nacion que ve television, oye musica vallenata y tropical,
mas que practicar cultura prefiere el ocio pasivo, y casi no lee, va poco a cine,
bibliotecas y museos, y se entretiene en fiestas populares o viendo peliculas en la

casa.

A continuacién veremos las principales variables analizadas por el DANE en su
encuesta de Cultura® 2010 que incluye asistencia a presentaciones vy
espectaculos culturales asi como a espacios culturales, la asistencia a
proyecciones de cine, la realizacion de practicas culturales por parte de las
personas, la asistencia a talleres en areas artisticas y culturales, las tasas de
lectura de publicaciones como libros, revistas y periédicos, asi como el consumo

de audiovisuales: videos, television, radio y musica grabada.

“Encuesta de Cultura 2010. El periodo de aplicacion de la Encuesta de Cultura fue del 20 de octubre al 30 de
noviembre de 2010. BOLETIN DE PRENSA. Dane. Bogota, D. C., diciembre 1 de 2011



2.2.1 Asistencia a presentaciones y espectaculos culturales

De acuerdo con los resultados obtenidos, se destaca la asistencia de la poblacion
del2 aflos y mas a ferias y exposiciones artesanales (35,0%), seguida por la
asistencia a conciertos, recitales y presentaciones de musica en espacios abiertos
y cerrados (33,2%).

En cuanto a los datos sobre asistencia a actividades culturales en los ultimos 12
meses el 36,0% de la poblacién de 12 afios y mas participd en fiestas municipales
0 departamentales, el 21,5% particip6 en carnavales, fiestas y/o eventos
nacionales, el 17,6% vio titeres o escucho cuenteros y el 14,5% de la poblacion de
12 afios y mas fue

al circo.

Tabla 4 Distribucion porcentual de personas de 12 afios y mas segun

asistencia a presentaciones y espectaculos culturales en los ultimos 12

meses
Cabeceras municipales
Presentaciones y espectaculos Si No
Ferias y exposiciones artesanales 35,0 650
Conciertos, recitales, presentaciones de musica 33,2 66,8
Teatro, danza y opera 201 799
Exposiciones, ferias y muestras de fotografia, pintura, grabado, 16.6 834

dibujo, escultura y artes graficas

Fuente: DANE — Encuesta de Cultura 2010

De la poblacion de 12 afios y mas que asistié a presentaciones y espectaculos
culturales, el grupo de 12 a 25 afos present6 el mayor porcentaje de asistencia a
presentaciones y espectaculos. El 45,1% de este grupo fue a conciertos, recitales,
presentaciones de musica en espacios abiertos y cerrados, el 39,6% asistio a

ferias y exposiciones artesanales, y el 27,9% fue a obras de teatro, danza y 6pera



2.2.2 Asistencia a espacios culturales

Respecto a los datos de asistencia a espacios culturales, se observa que el mayor
porcentaje de asistencia se presentd para las bibliotecas con 24,5%, seguido por
monumentos historicos, sitios arqueoldgicos, monumentos nacionales y centros

histéricos con 20,8%, y museos con 15,7%.

Tabla 5 Distribucion porcentual de personas de 12 afios y mas segun

asistencia a espacios culturales en los ultimos 12 meses

Cabeceras municipales

Espacios culturales Si No
Bibliotecas 245 755
Monumentos historicos, sitios arqueologicos, monumentos nacionales y centros 20.8 79.2
histdricos ' '
Museos 15,7 843

Centros culturales 156 844

Fuente: DANE — Encuesta de Cultura 2010

2.2.3 Lecturade libros, revistas y periodicos

Al desagregar los datos sobre lectura de la poblacién de 12 afios y mas por rangos
de edad, el mayor porcentaje en la lectura de libros lo present6 la poblacion de 12
a 25 afos con 68,5%, mientras que en la lectura de revistas, el mayor porcentaje
lo obtuvo la poblacién de 26 a 40 afios con el 60,0%. Respecto a la lectura de
periodicos, el 64,2% del total de la poblacién ley6 estas publicaciones en el dltimo
mes. El mayor porcentaje de lectura de periédicos en el Ultimo mes lo tuvo la
poblacion de 26 a 40 afos (70,3%), seguido por las personas de 41 a 64 afios
(69,0%) y la poblacién de 12 a 25 afios (57,1%)



Tabla 6 Distribucién porcentual de personas de 12 afios y mas segun lectura
de libros y revistas en los ultimos 12 meses

Cabeceras municipales

Lectura de libros y revistas Si No
Libros 553 447
Revistas 541 459

Fuente: DANE — Encuesta de Cultura 2010

De acuerdo con los resultados, el 55,3% de la poblacion de 12 afios y mas leyo
libros en los ultimos 12 meses. Al observar los datos por rangos de edad se
destaca que el mayor porcentaje de lectura libros lo presento la poblacion de 12 a
25 afos (68,5%), seguido por el grupo de 26 a 40 afios con 50,8% Yy la poblacién
de 41 a 64 afos con 48,1%. Respecto a la lectura de revistas, el 54,1% ley6 este
tipo de publicacion en los ultimos 12 meses. En cuanto a la desagregacion de la
informacion por rangos de edad, se observa que la poblacion entre los 26 y 40
afios de edad present6 la mayor tasa de lectura (60,0%), seguida por la poblacién
de 41 a 64 afios con 54,2% y el grupo poblacional de 12 a 25 afios con 52,4%.
Respecto a la lectura de periédicos, el 64,2% del total de la poblaciéon de 12 afios
y mas leyd estas publicaciones en el ultimo mes. El mayor porcentaje de lectura
de periddicos en el ultimo mes lo tuvo la poblacion de 26 a 40 afios (70,3%),
seguido por las personas de 41 a 64 afios (69,0%) y la poblacién de 12 a 25 afios
(57,1%).

2.2.4 Principales canales de comunicacion: televisiéon, escucha de radio

y musica grabada

El consumo de television para el total de la poblacion de 12 afios y mas en el pais
fue de 95,6%, la escucha de radio el 73,6% y la escucha de musica grabada el
54,9%. Con relacion al consumo de television se destaca que el 96,6% de la
poblacién de 12 a 25 afios realiz6 esta actividad en la dltima semana, asi como el
96,3% del grupo de 26 a 40 afios y el 95,9% de la poblacion de 41 a 64 afos.

Respecto a la escucha de radio en la ultima semana, se destaca que el 77,0% de



la poblacion de 41 a 64 afios escucho este medio de comunicacién, seguido por el
75,2% del grupo de 26 a 40 afios y el 70,7% de la poblacién de 12 a 25 afios,
mientras que en el grupo de 65 afios y mas el 68,0% escucho radio. En el rango
de 12 a 25 afios se destaca que el 67,7% escuch6é musica grabada, el 60,9% del
grupo de 26 a 40 afios y el 45,5% de la poblacion de 41 a 64 afos. De la
poblacion de 65 afios y mas el 22,1% escuchd musica grabada.

Tabla 7 Distribucion porcentual de personas de 12 afios y mas segun consumo de
television, escucha de radio y musica grabada en la Gltima semana

Cabeceras municipales

Audiovisuales i No
Vio television 956 4.4
Escuché radio 736 264
Escuchd misica grabada 540 451

Fuente: DANE — Encuesta de Cultura 2010

Grafica 7 Distribucién porcentual de personas de 12 afios y mas segln consumo de

televisidn, por rangos de edad en la Gltima semana
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2.2.5 Comprade llantas para automovil en Colombia

Tener un automaovil se ha convertido en un simbolo de status para las personas.
De acuerdo con Estudio Exploratorio llevado a cabo por la firma de consultoria
Consenso S.A de investigacion de mercado, se encontr0 que los aspectos que

mas les gusta a los clientes en la compra de llanta esta relacionado con la rapidez



con la que se atiende al cliente y con la que se realizan los servicios. El personal:
trato, asesoria y competencia. Confiabilidad y seguridad en: el personal, el trabajo

y el cumplimiento; y Infraestructura: tanto de equipos como fisica.

Grafica 8 Estudio exploratorio a clientes usuarias de servitecas. Consenso S.A —
Noviembre 2011
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Lo que menos gusta a los clientes y compradores de llantas, esta
fundamentalmente centrado en aspectos econdémicos y en el tiempo que se

demora el servicio, como se observa en la siguiente grafica:

Grafica 9 Aspectos que gustan a los clientes a la hora de comprar.
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Los principales productos que compra o adquieren en canales de distribucion
tales como servitecas esta relacionados con el servicio y en segundo lugar con

compra de llantas
Grafica 10 Servicios comprados por clientes de servitecas.
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El siguiente cuadro resume las categorias de importancia que los colombianos
otorgan al momento de utilizar canales de ventas, tales como servitecas en el

pais.



Tabla 8 Encuesta de satisfaccién de servicio segun estrato de entrevistados.

ESTRATO 3 ESTRATO 4 ESTRATO 5 ESTRATO 6
MUY = Buen trato/ Amabilidad = Atencidn inmediata = Atencidn inmediata
IMPORTANTE = Agilidad en lel servicio/ = Agilidad en lel serviciol = Agilidad en lel servicio/  * Atencidn inmediata
Rapidez Rapidez Rapidez
IMPORTANTE « Atencion inmediata = Buen treto; Amabilidad = Buen tr?.th Amabilidad = Buengs instalaciones/
* Asesoria * Asesoria Amplitud
= Cercania a la
residencia
= Personal calificado/ * Personal calificado/
« Marcas conocidas Profesionalismo Profesionalismo * Servicios sin costo
o éarant[a daliahaial = Garantia del trabajo/ » Garantia del trabajo/ {revision, lavada,
ALGO Confiable jo! Confiable Confiable aspirada)
IMPORTANTE c o » Precios econdmicos/ * Cumplimiento de lo * Precios economicos/
= Cumplimiento de lo ’ rometido Favorables
prometido Favorables P v

* Salade espera * Personal honesto

= \Variedad de servicios
confortable/bien dotada

para el carro
= Buenas instalaciones/
Amplitud

Estudio Exploratorio a clientes usuarias de servitecas. Concenso S.a. Noviembre 2011

bt

Base todos los entrevistados = 100

Fuente: Concenso S.A — Noviembre 2011

En Colombia se vive una profunda transformacion de los valores y el imaginario
colectivo, debido al entrecruzamiento de diversas dinamicas de la modernizacion y
la globalizacion, y la superposicion de valores urbanos y rurales, locales y
globales. El resultado mas visible es un proceso creciente de hibridacion,
mediante el cual las practicas sociales existentes se recombinan formando
coédigos culturales diversos y heterogéneos, influyendo en la confusa
estructuracion de las identidades tradicionales, de base territorial, asi como en las
identidades modernas y postmodernas, de caracter transterritorial, la cual se
manifiesta en la generalizacion de valores postmodernos en la juventud
(individualismo, hedonismo, pragmatismo, narcisismo, cosmovisiones
fragmentadas, pérdida de sentido, fugacidad). Para el sector de la Empresa

Productora de Llantas esto se refleja de la siguiente manera:

e Baja orientacion al Cliente. (Servicios / Visitas proactivas).
e Desconocimiento tecnoldgico, en el nuevo proceso de Radial - MRT.
e Evaluacién de desempefio de operarios.

e Falta de comunicacioén efectiva a todo nivel



e Falta de Orden y Aseo efectivo en todo nivel.

e No se siguen los sistemas de trabajo.

¢ Mal manejo del tiempo y foco en actividades que agreguen valor.

e Mediana cultura de mejora continua.

e Formas de motivacion. Falta de ética en los negocios, Competidores
Asiaticos. Falta de ética en los negocios, Contrabando.

EMPRESA PRODUCTORA DE LLANTAS - ENTORNO CULTURAL

VARIABLE
A/O | AM | am | om OoM
Incremento en Servicio y Compra de llanta (0] X
Vehiculo como elemento de status social O X

2.3ENTORNO ECONOMICO

2.3.1 Producto Interno Bruto

En un breve resumen, que nos ofrece el informe del banco de BBVA: Los
indicadores lideres disponibles para el ultimo trimestre del 2011 anticipan una
desaceleracion saludable de la demanda privada en 2012, mas fuerte en el
consumo que en la inversion. Esta moderacion en el consumo de los hogares se
explica por la finalizacion del ciclo de expansion de los bienes durables, el cual se
mantuvo durante 2010 y (la mayor parte de 2011),y la lenta recuperacién de los
otros rubros de consumo. Por ejemplo, las ventas de automaoviles entre noviembre
de 2011 y enero de 2012 crecieron so6lo 4,4% anual, en comparacion con una tasa
de 36% anual en el afio 2011 corrido hasta octubre del afio pasado. Asimismo,
mientras las importaciones de bienes no durables pasaron de crecer 20% en 2010
a cerca de 30% en 2011,las compras de durables se desaceleraron de 48% a 27%

en el mismo periodo.

“El crecimiento de la economia colombiana se ubicara en 5% anual en 2012,

desacelerandose ligeramente con respecto a la tasa observada el afio anterior. La




demanda interna crecera 5,6%anual, impulsada al alza por el comportamiento
positivo de la inversion en construccion, la cual compensard en parte la
desaceleracion de la inversion no residencial. El consumo de los hogares crecera
en linea con el PIB gracias a una recuperacion moderada del gasto en servicios,

los cuales representan mas del 50% del consumo privado.

En 2013 las mejores condiciones externas permitirdn que la economia colombiana
continle en una senda de expansion, con un crecimiento de 5,3% anual. Para este
afno se espera un crecimiento cercano a 9% de las exportaciones, las cuales
tendran un efecto positivo sobre el desempefio de la industria y el transporte que
implicara una mayor demanda por inversion en bienes de equipo. Al igual que la
demanda interna, en 2013 la inversidn completara cuatro afios consecutivos con
crecimientos superiores al PIB, reflejAndose en una tasa de inversion cercana al
31%. Al contrario, el consumo de los hogares estabilizar4 su participacion en la

produccién total, pues tendra crecimientos similares al PIB en 2012 y 2013.%°”

Grafica 11 Producto Interno bruto (variaciéon porcentual anual)
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Al analizar los resultados del PIB de 2011, por grandes ramas de actividad
econdémica, comparados con los del afio 2010, se observaron las siguientes

variaciones: 14,3% en explotacion de minas y canteras; 6,9% en transporte,

% Producto Interno  Bruto. (s.f). Recuperado el dia 10 de Marzo de 2012 de:

http://www.bbvaresearch.com/KETD/fbin/mult/1202_SituacionColombia_1T12_tcm346286884.pdf?ts=1932012



almacenamiento y comunicaciones; 5,9% en comercio, servicios de reparacion,
restaurantes y hoteles; 5,8% en establecimientos financieros, seguros, inmuebles
y servicios a las empresas; 5,7% en construccion; 3,9% en industrias
manufactureras; 3,1% en servicios sociales, comunales y personales; 2,2% en
agropecuario, silvicultura, caza y pesca; y 1,8% en electricidad, gas de ciudad y
agua. Los impuestos, derechos y subvenciones, en conjunto, crecieron en 10,8%.

Grafica 12 Comportamiento del PIB por dos actividades econémicas
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Grafica 13 Crecimiento del PIB en catorce departamentos en 2011
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Grafica 14 Evolucion en ventas de vehiculos y llantas fabricados en Colombia
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2.3.2 Tasade Desempleo

La tasa de desempleo en Colombia se ubic6 en 10,8 % en 2011, lo que supone un
descenso del 1 % respecto de 2010, la cifra mas baja de la ultima década para un
aflo completo, segun el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica
(Dane).

Grafica 15 Tasa de desempleo por afio (2001 a 2011)
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Sobre este tema, el presidente Santos expreso: Posiblemente en enero, febrero y
marzo (2012) vamos a regresar a un desempleo de dos digitos, por encima del 10

%. Pero que va a ser por debajo de los meses respectivos del afio anterior,



sostuvo, al destacar que lo importante es seguir con la tendencia descendiente y
generar cada vez mas empleos. Aungue fij6 para 2014 la meta de alcanzar un
desempleo de un digito, el plazo se adelant6 y logré6 materializarla en los meses

de septiembre, octubre, noviembre y diciembre de 2011.

Segun publico el diario econdmico “Portafolio” en mayo 3 de 2012, el desempleo

del mes de marzo de este afio se ubico en el 10,4%.

Grafica 16 Distribucién porcentual y variacion de la poblacién ocupada por ramas

econdmicas (Trimestre ene-mar de 2011-2012).

40

21,9
16,9
10,2

%
X
o o
=S
©
w
[
w
[{=]
(4]
[\
o
~
N
(=]
N
—
-
-y
_\,
>
[<)
©
~

> 3 ] g ) > c x

2 83 >0 o 2 8 ssa . S o
9L v FwEIow & = @ C @0 B 0 z
8T8 < cCg§ 5 2 £2 o gfg2 o

8 c©c s8¢ @ s E © asl3 2 c
gh o =] 3 & Q@O - 08 T =g O

3 © U’JE = € 5 W C O S 3 0w 2 @
Qo 88‘1’ cC c c o E-—oe c ©
©% “© 8§ g3 3 %E£:z8 3 8

= Fg E <e¢g

s 8 @
o Ramas de actividad
@ Participacion 202 O Variacion 20M- 2012

Fuente DANE

En todo el territorio nacional se observa una desigualdad en materia de
desempleo, encontrandose algunas regiones con mayor ocupacion que otras:
donde la ciudad con mayor participacion de ocupacion sigue siendo Bogota, pero

donde se ha visto un mayor crecimiento en poblacién ocupada es en Cartagena.



Grafica 17 Distribucién porcentual y variacién de la poblacién ocupada en las 13
principales ciudades (Trimestre ene-mar de 2011 y 2012).
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2.3.3 Tasas de Interés

“La cartera no empresarial crecio el 27,8%; el crédito hipotecario, de consumo y el
microcrédito siguen aumentando de manera acelerada. Aunque equivalen al 40%
del total, los saldos de consumo, hipotecario y microcrédito aumentaron de

manera acelerada en enero?’.

El saldo de cartera total aument6 22 por ciento anual en enero pasado, al totalizar
215 billones de pesos, segun cifras de la Superfinanciera. Frente a diciembre del
2011, hay un leve descenso de 0,1 por ciento, explicado Unicamente por una
disminucién en la modalidad comercial. Sin embargo, este sector representa el
60% del total. Por segmentos, el mayor ritmo lo trae el microcrédito, que en un
afio crecié 38,7 por ciento y ya supera los seis billones de pesos. Le siguen los
préstamos hipotecarios, cuyo saldo a enero subié 36,4 por ciento anual a 15,8
billones de pesos. En ese mes los desembolsos superaron el medio billén de
pesos. Y en cuanto a los créditos de consumo, el incremento anual fue de 24,75
por ciento, con lo cual el saldo al cierre de enero fue de 60,8 billones de pesos.

Aqui, las entidades desembolsaron 1,9 billones de pesos en tarjetas de crédito y

%" Diario el Portafolio 16 de Marzo de 2012



1,8 billones de pesos en créditos de consumo. Si bien, el crédito ha empezado a
incorporar el aumento en la tasa de intervencion del Banco de la Republica, los
intereses contindan en niveles bajos, con lo cual aun resulta atractivo el crédito.”
La cartera de crédito de Colombia representa un 30% como proporcion del PIB,
inferior al 49% de Brasil o el 73,4% de Chile, por lo que expertos estiman que adn
hay espacio para crecer®.

Grafica 18 Tasa de interés de intervencion y DTF semanal
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2.3.4 Tasa Representativa Monetaria

En el aspecto cambiario, luego de una fuerte depreciacién en el cuarto trimestre
de 2011, en enero del 2012 el peso colombiano recuperé terreno rapidamente,
respondiendo a la continuidad en los flujos de inversion extranjera directa hacia el
pais y, en general, al mayor apetito global por activos de riesgo, impulsada por
sorpresas positivas en los indicadores de actividad en Estados Unidos y el

%8 | La Republica el 16 de Marzo de 2012



mensaje de pausa prolongada de la Reserva Federal. Estimamos que el tipo de
cambio en 2012se ubicard, en promedio, en $1797 frente a $1848 de 2011.

“Al igual que en 2011, la reciente renovacion del programa de compras diarias de
dolares y las acciones de las autoridades monetarias y fiscales sefialan una
actuacion coordinada para disminuir las presiones de apreciacion del peso. Entre
tanto, la linea de accién del Gobierno seguira concentrada en impulsar mejoras de
competitividad en el sector productivo, a través de las reformas estructurales en
curso, y evitar distorsiones del financiamiento publico sobre el mercado cambiario,
en linea con los anuncios realizados en la reunion de politica monetaria de finales

de enero sobre el manejo de caja en délares para 20122°.”

Grafica 19 Variacion de la TRM 2011 (afio) y 2012 (ene-abr)
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2.3.5 Balanza Comercial

Las exportaciones tendran un desempefio inferior al registrado en 2011,
reduciendo la tasa de incremento de 10% a 6% anual, como consecuencia de la
mayor turbulencia global y su efecto sobre la demanda externa. Asimismo, las
importaciones desaceleraran su tasa de expansion como resultado de la menor
demanda interna por bienes importados, dado que los componentes mas
dinamicos (obras civiles y edificaciones) no se caracterizan por ser intensivos en

importaciones.

Grafica 20 Importaciones y exportaciones en sector de caucho
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Estas expectativas implican una contribucion negativa de la demanda externa neta
al crecimiento de menor magnitud a las observadas en los dos afios anteriores,
cuando el desemperfio del gasto interno muy por encima del PIB gener6 una fuerte

demanda por bienes externos.



Grafica 21 Balanza comercial 2008 a 2012 (Mill de délares FOB).
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Segun el Ministro, si bien en 2011 hubo un aumento en las exportaciones
tradicionales de 50,5%, uno de los hechos que hizo posible alcanzar un monto
histérico fue el incremento de las no minero energéticas de 29,2%, las cuales
llegaron a US$17.974 millones.

De éstas Ultimas se destaca el dinamismo de sectores como metallrgica basica
(24%), productos alimenticios (27,1%), textiles (18,5%), vehiculos (43,3%), caucho
y plasticos (17,1%), quimicos (16,8%), asi como de cuero y calzado (13,4%).

2.3.6 Déficit Fiscal

El Gobierno nacional continuaréa con el esfuerzo de reducir el déficit estructural de
la nacion. La nueva institucionalidad fiscal (regla fiscal y acto legislativo de
sostenibilidad fiscal) acompafiada por el consenso politico de tener unas finanzas
publicas estables, permitiran que el Gobierno continlie con su senda decreciente
en el déficit fiscal, acorde con su proyeccion de 2,8% del PIB al finalizar 2012. En
este contexto el Gobierno espera incrementar su recaudo tributario en 7,9%frente

al ya exitoso incremento del mismo en 2011. Los gastos de inversion continuaran



en 2,8%del PIB, motivados por las obras de infraestructura tras los dafos
presentados con la ola invernal, y el plan de obras del Gobierno Central de
adecuacion de las vias primarias para afrontar el TLC con los Estados Unidos y el

inicio de algunos de los grandes proyectos de infraestructura de vias en la agenda.

A nivel de los Gobiernos territoriales, en 2012 entrar4d en vigencia el nuevo
régimen de regalias que pondra a prueba la capacidad de un nimero mucho mas
amplio de municipios y departamentos por ejecutar de mejor manera los recursos
provenientes del sector minero-petrolero. Bajo este escenario, las finanzas
publicas del sector publico consolidado se ubicardn con un déficit cercano al 1,8%,

con una tendencia decreciente para 2013.

Grafica 22 Gobierno Nacional Central. Ingresos, Gastos y Balance Bill. $ y % del
PIB.
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Fuente: Ministerio de Hacienda y Crédito Publico.

2.3.7 Inflacion

El dato de cierre de la inflacion en 2011 (3,7%), evidenci6 factores que seguiran
ejerciendo presiones sobre la dinamica inflacionaria en el corto plazo y mediano
plazo. De un lado, estimamos que el fuerte dinamismo de la demanda interna
habria llevado a un cierre dela brecha del producto en el tercer trimestre de 2011,

reflejado en la tendencia al alza de los diferentes indicadores de inflacién basica



durante 2S11. Estas presiones seguirian influyendo en la trayectoria de la inflacion
en 2012 gracias a la ampliacion esperada en la brecha del producto.

Asimismo, en un mercado laboral menos holgado, como resultado de la
disminucién sostenida de la tasa de desempleo, es probable que se registren
aumentos mas marcados en los costos salariales, a diferencia de 2011, cuando el

crecimiento en los salarios se mantuvo en linea con la meta de inflacion.

Adicional a lo anterior, esperamos que en el corto plazo la inflacibn siga
presionada por algunos factores de oferta. En alimentos, los efectos rezagados de
la temporada invernal se seguiran sintiendo en los primeros meses del afio. A ello
se suman las presiones en algunos items del grupo de regulados, como los
servicios de gas y transporte, los cuales presentaron una dinamica de aceleracion
a finales de 2011. Para el resto del afio esperamos una normalizacion enla
inflacion de alimentos al finalizar el choque climético de la Nifia. Adicionalmente,
las presiones de costos deberian moderarse gradualmente por cuenta de la
desaceleracion en los precios internacionales de las materias primas, en particular

de alimentos, y los efectos de la apreciacion cambiaria esperada para este afo.

En este contexto, estimamos que la inflacion se mantendria elevada hasta el
segundo trimestre del afio, para moderarse en la segunda parte de 2012 y finalizar
en 3,5%. La normalizacion en curso de los indicadores de actividad, sumado a los
efectos de la desaceleracion externa, permitiria mantener la inflaciébn basica en

linea con el objetivo de inflacién del Banco Central.



Grafica 23 Inflacién y meta de inflacion
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Fuente: DANE

2.3.8 Materias Primas

Las exportaciones de productos fabricados con caucho al cierre de febrero del
2012 retrocedio el 19% acumulando un monto de 14.4 millones de dolares con
relacion al mismo periodo del 2011 cuando se alcanzaron 17.4 millones de
dolares. Las exportaciones de caucho sintético y formas analogas crecio el 54%
entre febrero 2012/2011 hasta los 6,920 dolares. Las exportaciones de llantas y
neumaticos retrocedieron el 19% con respecto a febrero del 2011 en 12 millones
de ddlares. Las exportaciones de neumaticos para automoviles y camiones
llegaron a 5 millones (-26% a/a) y 793 mil dolares (-29% a/a), respectivamente.
Por otro lado, las importaciones de productos de caucho crecieron al cierre de
enero del 2012 el 14.7% hasta los 85.3 millones de dolares. El costo del productor
exportador sigue siendo mas volatil en contraste con el costo del importador;

mientras que, las caidas en el precio del petrdleo frente a mejores niveles de



inventarios en Estados Unidos se ha visto inducido también por las expectativas
de desaceleracion en Europa y China.

En el panorama internacional, el comportamiento de la produccion de caucho no
es alentador: “En enero del 2012, la asociacién de miembros productores de
caucho natural (ANRPC) confirmé una caida del 12.8% en la produccién de
caucho. Fue asi que, la produccion de Tailandia, Indonesia y Malasia fue 291,000
Tons, 239,000 Tons y 85,000 Tons, respectivamente; que contrastan con las
385,000 Tons, 247,000 Tons y 108,700 Tons del mismo periodo del 2011. El
ANRPC espera que en el primer trimestre del este afio la produccién retroceda el
5.1%, pero prevé que la produccion consolidada del afio alcance los 10.53
millones de toneladas, 110 mil toneladas mas que el prondstico de hace un mes.”

(Informe sobre el caucho natural-marzo 2012-www. Profesionalesdebolsa.com)

Grafica 24 Precios internacionales de diferentes variedades de caucho,
comparando con petrdleo.
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Tabla 9 Resumen y Proyeccidon de Variables Econémicas

Colombia 2011 Iv11 2012 112 12 W12 V12 2013 1113 1113 W43 V13
PIB - %Var Anual 59%  61% AB% | 49%  53%  43%  49% 43N 42%  43%  45%  4d%
%Var Anual 12 meses 59% 59%  59%  51%  48% 47%  44%  45%  43%
Exportaciones (USD M) 55315 14074 [ 623 15171 15790 15675 15758 | 65978 16205 16437 16203 17,042
Totales (%Var Anual) 309% | 207% | 428%  212%  00%  100% 120% | &M% | 74%  41%  34%  81%
Tradicionales 38532 0476 | 43399 10727 11116 10874 10682 | 44614 11202 11184 10803 11334
% Var Anual 520% | 355% | 428% | 224% 87%  80% 127% | 28% | 53% 06% -07% 61%
No tradicionales 16,783 4508 18995 4444 4673 4801 5076 | 2,364 5003 5253 5401 5707
% Var Anval 182%  218% | 432%  186%  98%  149%  104% | 28% | 126% 124% 125%  124%
Importaciones (USD M) 49,855 | 12488 | SIU66 13445 14851 14909 14760 [ 62,620 14886 15964 16008 15762
% Var Anual 329% | 187% | 468%  187% 151%  120% 182% | 8A% | 107% 90%  74%  58%
Balanza Comercial (USD M) 5461 | 1587 4628 1726 1139 766 998 | 3358 1409 473 19 1,280
Como % P8 168% | 19% | 927%  20%  13%  08%  11% [ 084% | 14%  05% 02%  13%
Cuenta Corriente (USD M) 9883 -2673 | 42961 -2073 3318 3919 3651 | A3489 2514 2777 4002  -2805
Como % PB S05% -328% S54% | -234%  -365%  425%  -387% S29% | -257% -376%  408% -275%
Inversion Extranjera Directa (USD M) 44331 3510 [ 12411 3648 3218 2874 2737 [ 41,016 23268 2876 2436 243
Como % PB % 4% AR 3% 354%  312%  290% NAFSNN 334%  285%  243%  239%
Inflacion Anual 303% | 373% | 348% | 340% 335% 330% 318% | 3.00% | 362% 356% 328%  3.00%
UVR 198.4467 198 4467 [204.8750 2015023 2029960 2041031 2048750 '211.2340 2078156 211.0802 211.2714 2112340
Tasa Repo BanRep AI5% | 475% [OOR 525% 525% 525% 525% A20% 525% 525% 525% 525%
DTF EA 498%  498% | 593% | 533% 591% 592% 593% | 593% 592% 502% 592% 593%
TRM (USD/COP) 1934 1934 4790 1780 1770 1760 1790 4190 1740 1740 1750 1,790
% Devaliacion Anval 0A0% | 0.40% | RAS% | -554% -0.70% -415% -7.43% [000% | -225% -169% -057%  0.00%
Fuente: Proyecciones banco de Bogota
EMPRESA PRODUCTORA DE LLANTAS — ENTORNO ECONOMICO
A/O | AM |am |om | OM
Crecimiento del PIB. La economia sigue creciendo en actividades de mercado ') X
potencial para la empresa.
Revaluacién del peso. Sigue en caida el délar durante 2012. A X
Crecimiento importaciones Chinas. La balanza comercial se inclina a favor de | a
China.
Alza precios materias primas. El caucho y otros insumos siguen al alzay en A X
escasez.

2.4ENTORNO AMBIENTAL

2.4.1 Prospectiva Ambiental Nacional

La Carta Constitucional define el caracter social del Estado y en este marco

reconoce la proteccion del medio ambiente como principio fundamental y derecho

colectivo®™. Alli, se establecen y sintetizan los elementos claves que hoy orientan

*constitucion Politica Nacional. Articulo 1°.




el manejo ambiental del pais: proteccion del ambiente; compromiso con la
sostenibilidad y la eficiencia econdmica; control fiscal; participacion ciudadana y

respeto por la cultura.

La Ley 99 de 1993 -Ley del Medio Ambiente, crea el Ministerio del Medio
Ambiente (hoy Ministerio de Ambiente, Vivienda y Desarrollo Territorial —-MAVDT),
reordena el sector publico encargado de la gestion y conservacion del medio
ambiente y los recursos naturales renovables, y organiza el Sistema Nacional

Ambiental —SINA-, entre otros.

El MAVDT, conjuntamente con el Presidente de la Republica en Colombia, es el
ente encargado de formular la politica ambiental, considerando este elemento
como eje transversal para el desarrollo econémico y social, el crecimiento y la
sostenibilidad del pais. Su vision apunta, entre otros, al desarrollo autosostenible y
a la potencializacion de las ventajas comparativas de la nacion, para lo cual
establece como directrices principales la planificacién y administracion eficiente
por parte de las autoridades ambientales, la vision regional para el desarrollo

sostenible y la consolidacion de espacios de participacion.

La Ley 1151 de 2007, mediante la cual se formula El Plan Nacional de Desarrollo
2006—-2010, establece el compromiso con “Una Gestion Ambiental y del Riesgo
que promueva el Desarrollo Sostenible”, contempla las estrategias que orientan la
gestiébn ambiental y le permite al Estado armonizar, en sus diferentes niveles, las
acciones y los recursos necesarios para garantizar la sostenibilidad ambiental, el
desarrollo econ6mico y social del pais y reducir o minimizar los impactos

ambientales que de ellas se deriven.

Asimismo, el Plan Energético Nacional, desarrollado por la Unidad de Planeacion
Minero Energética -UPME, entidad adscrita al Ministerio de Minas y Energia,
establece una serie de estrategias y recomendaciones, con vision de largo plazo,

que orientan la formulacion de politicas para atender las necesidades energéticas



del Pais y enfrentar con éxito las condiciones de productividad y competitividad del
entorno internacional. El Plan tiene como objetivo central “maximizar la

contribucion del sector energético al desarrollo sostenible del pais”.

El Sector Eléctrico Colombiano —SEC, que ha sido un importante actor en el
proceso de construccion de la visibn ambiental del pais, ha posicionado el
compromiso ambiental como elemento estratégico de la eficiencia y sostenibilidad
empresarial, elemento clave de la Responsabilidad Social Empresarial. Todo esto
se formaliza tanto en politicas sectoriales y empresariales como en la gestion para
la insercion adecuada de los proyectos en el medio natural y social de las regiones

que influencian.

Bajo la perspectiva nacional y el compromiso sectorial, son relevantes para la
industria eléctrica las evaluaciones ambientales estratégicas, la eficiencia en el
licenciamiento, la produccion mas limpia, el uso eficiente de la energia, el
seguimiento y evaluacién de la gestion ambiental, la reduccion de emisiones, los
mercados verdes y la oferta de servicios. Todo lo anterior, es el producto del
compromiso del pais con la sostenibilidad consagrado en su Carta Constitucional,
en la normatividad que la desarrolla, en la adhesién a los acuerdos y convenios
mundiales asociados al desarrollo sostenible y las iniciativas promovidas por
Naciones Unidas como Objetivos del Desarrollo del Milenio y Milenio y Pacto
Global.

Actualmente la UPME, adelanta la Evaluacion Ambiental Estratégica del Sector
Eléctrico Colombiano - EAE. Como resultado de la primera fase recientemente
concluida, se visualiza la necesidad de reorientar el actual modelo de planificacion
del Plan de Expansion de Referencia de la Generacion y Transmision (PERGT)
basado en decisiones de 6ptimo econémico y minimo costo, hacia un modelo en el
gue los criterios ambientales sean factor de decision de los proyectos. El objetivo

propuesto para la fase dos, a desarrollarse entre 2010 y 2011, es el de elaborar



recomendaciones al modelo de planeamiento de la expansion del sistema eléctrico

para permitir una mejor consideracion de la dimensién ambiental.

En este sentido, se identifica el compromiso de Colombia en la suscripcion de los
acuerdos ambientales, que se configuran como el escenario internacional en el

cual se enmarcan los desarrollos normativos que se adelantan en el pais.

Marco Supranacional

El marco legal e institucional colombiano en materia de manejo ambiental apoya
las tendencias globales del Desarrollo Sostenible, concepto oficializado en la
“‘Cumbre de Rio” en 1992 y reiterado en multiples convenios a los cuales se ha

adherido el pais, destacandose los siguientes:

e Declaracion de Rio sobre el Medio Ambiente y Desarrollo, cuyo objetivo es
establecer una alianza mundial equitativa, mediante la creacion de nuevos
niveles de cooperacion entre los Estados, los sectores claves de las
sociedades y las personas, procurando alcanzar acuerdos internacionales
en los que se respeten los intereses y se proteja la integridad del sistema
ambiental”.

e Ley 164 del 27 de octubre de 1994, mediante la cual se ratifica el Convenio
Marco de las Naciones Unidas sobre el cambio climético, el cual propende
por lograr la estabilizacion de las concentraciones de gases de efecto
invernadero en la atmésfera, a un nivel que impida interferencias
antropogenas peligrosas en el sistema climatico.

e Ley 629 de 27 diciembre 2000, por medio de la cual se aprueba el
"Protocolo de Kyoto de la Convencion Marco de las Naciones Unidas sobre
el Cambio Climatico", hecho en Kyoto el 11 de diciembre de 1997 cuyo
objetivo es la reduccion de emisiones y fomentar a la eficiencia energética.

e Ley 29 de 1992 - Por medio de la cual se aprueba el "Protocolo de Montreal

relativo a las sustancias agotadoras de la capa de ozono", suscrito en



Montreal el 16 de septiembre de 1987, con sus enmiendas adoptadas en
Londres el 29 de junio de 1990 y en Nairobi el 21 de junio de 1991.

Ley 306 de 5 de agosto de 1996 - Aprueba la Enmienda de Copenhague al
Protocolo de Montreal relativo a las sustancias agotadoras de la capa de
o0zono, suscrita en Copenhague el 25 de noviembre de 1992.

Ley 960 de 28 junio de 2005, por medio de la cual se aprueba la
Enmienda del Protocolo de Montreal relativo a las sustancias que agotan la
capa de ozono", adoptada en Beijing, China, el 3 de diciembre de 1999.

Ley 30 del 5 de marzo de 1990, ratifica el Convenio de Viena para la
proteccion de la capa de ozono, que busca evitar los impactos
potencialmente nocivos de la modificacion de la capa de ozono sobre la
salud humana y el medio ambiente y propende por una mayor investigacion
con el fin de aumentar el nivel de conocimientos cientificos al respecto.

Ley 253 de enero 9 de 1996, por medio de la cual se aprueba el Convenio
de Basilea sobre el control de los movimientos transfronterizos de los
desechos peligrosos y su eliminacion, hecho en Basilea el 22 de marzo de
1989.

Ley 1159 de 20 septiembre 2009, por medio de la cual se aprueba el
Convenio de Rotterdam para la aplicacion del procedimiento de
consentimiento fundamentado previo a ciertos plaguicidas y productos
quimicos peligrosos, objeto de comercio internacional.

Ley 165 de 9 de noviembre de 1994, aprueba el Convenio Sobre la
Diversidad Biologica cuyos objetivos son la conservacion de la diversidad
bioldgica, la utilizacién sostenible de sus componentes y la participacion
justa y equitativa en los beneficios que se deriven de la utilizacion de los
recursos genéticos. Este convenio fue ratificado mediante la Ley 165 del 9
de noviembre de 1994.

Ley 17 de enero 22 de 1981- Por la cual se aprueba la "Convencion sobre
el Comercio Internacional de Especies Amenazadas de Fauna y Flora

Silvestre", suscrita en Washington, D.C el 3 de marzo de 1973.



e Ley 45 de 1983 ratifica el Convenio de las Naciones Unidas para la
Proteccion del Patrimonio Mundial, Cultural y Natural. EI convenio pretende
conservar el patrimonio cultural y el patrimonio natural, los cuales estan
cada vez mas amenazados de destruccion, no solo por las causas
tradicionales de deterioro sino también por la evolucion de la vida social y
econdémica que las agrava con fenOmenos de alteracion o de destruccion
aun mas temibles; asi mismo, considera que el deterioro o la desaparicion
de un bien del patrimonio cultural y natural constituye un empobrecimiento
nefasto del patrimonio de todos los pueblos del mundo.

e Ley 106 del 10 de diciembre de 1985, mediante la cual se ratifica el
Tratado de Cooperacion Amazoénica firmado el 12 de marzo de 1981, para
promover el desarrollo arménico de los territorios amazoénicos, buscando
equidad, preservacion del medio ambiente y conservacion y utilizacion

racional de sus recursos naturales.

2.4.2 Los Sistemas de Recoleccion Selectiva y Gestion Ambiental de

Llantas Usadas y se adoptan otras disposiciones

RESOLUCION 1457 DE 2010 (Julio 29): EL MINISTRO DE AMBIENTE,
VIVIENDA Y DESARROLLO TERRITORIAL,en ejercicio de sus facultades legales,
y en desarrollo de lo dispuesto en el articulo 38 del Decreto - ley 2811 de 1974 y
los numerales 10 y 14 del articulo 5° de la Ley 99 de 1993, y Programa

Posconsumo de Llantas de la ANDI

Es un programa conformado en 2009 por iniciativa de compafias fabricantes e
importadoras de llantas, a quienes se suman los fabricantes e importadores de
vehiculos, interesados en tener una interlocucion colectiva con la autoridad
ambiental, que permita articular acciones para hacer una gestion ambientalmente
adecuada de las llantas usadas y dar cumplimiento a la normas vigentes en la
materia. Es un programa de logistica en reversa, en donde se busca que los

ciudadanos dejen sus llantas usadas en los centros de servicio donde las



cambian; alli son recogidas por un operador autorizado que las lleva a sus
instalaciones y las transforma para obtener nueva materia prima utilizable en otros
procesos o aplicaciones. La recoleccion se hace a través de una red nacional de
puntos de recoleccion estructurada por el Sistema, puntos que son aportados por
las compafias que forman parte del programa colectivo. El Programa
posconsumo de llantas da respuesta a iniciativas gubernamentales para el manejo

ambientalmente adecuado de residuos

e Politica Nacional de Produccion Mas Limpia - 1997

e Politica Nacional de Produccién y Consumo Sostenible - 2010

e Programas y campafas posconsumo

e Resolucion 1457 de 2010 — Sistemas Colectivos de Recoleccion Selectiva y
Gestion Ambiental de Llantas Usadas:

e Obliga a los productores de llantas que se comercializan en el pais, a formular,
presentar e implementar sistemas de recoleccion selectiva y gestion ambiental
de las llantas usadas, con el proposito de prevenir y controlar la degradacion
del medio ambiente.

e La norma aplica a productores de 200 o mas llantas al afio o a quienes
importen 50 o mas vehiculos. Por productor se entiende a fabricantes e
importadores de llantas, asi como a fabricantes e importadores de vehiculos.

e Las llantas objeto de recoleccion y gestion son las de automdvil, camioneta,
bus, buseta, camion y tractomula, hasta rin 22.5.

¢ La norma también incluye la recoleccion y gestion de llanta no conforme.

e El documento del Sistema de recoleccion se presento al Ministerio de Amiente
el 31 de marzo de 2011. El sistema debe permitir a los consumidores devolver
las llantas usadas a través de puntos accesibles de recoleccion.

e La recoleccion y gestion de las llantas no deben generar costos para el
consumidor al momento de entregar las llantas, ni la obligacion de comprar
llantas nuevas.

e Las obligaciones relacionadas con el cumplimiento de metas de recoleccion y

gestion de llantas usadas inician a partir de enero de 2012.



e Para el primer afo, el Programa debera recolectar y gestionar 942.000 llantas
usadas (20% del promedio de llantas puestas en el mercado por el colectivo en

los dos afios anteriores a la presentacion del documento del Sistema).

EMPRESA PRODUCTORA DE LLANTAS — ENTOCRNOC AMBIENTAL

A/O | AM |am |Om [ OM

Reuso de residuos solidos poscunsumo o} X
Desarrollo de reencauche como practica econdmica. o X
Contaminacion sin control. A X

Proyecto de reusd de agua. Actualmente se estudia el proyecto de cerrar el ciclo

del agua a traves del reuso de la corriente vertida. o X
Control de Emisién de Gases A X

2.5ENTORNO INTERNACIONAL

Con una tasa de crecimiento de 43,0% anual y una cifra sin precedentes que llegé
a US$56.954 millones, Colombia fue el tercer pais del mundo con mayor

crecimiento en exportaciones de bienes en 2011.

Colombia goza de una posicion privilegiada para acceder a los mercados
internacionales mediante acuerdos comerciales y preferencias arancelarias que

garantizan las mejores condiciones de acceso para los productos colombianos®".

2.5.1 Acuerdos Comerciales Vigentes

e TLC con Estados Unidos: El 12 de octubre de 2011 el Congreso de los Estados
Unidos aprobd el Acuerdo, hecho que fue seguido por la sancion de la ley
aprobatoria por parte del presidente Obama el 21 de octubre de 2011. Asi se
dio inicio a la etapa de implementacion normativa del Acuerdo en Colombia, el
cual tuvo por objeto verificar que se lleven a cabo los ajustes tendientes a
garantizar que el Acuerdo es compatible con nuestro ordenamiento juridico.

Agotada esta etapa, se hace el canje de notas entre los dos gobiernos, lo que

3 Principales Acuerdos Comerciales Suscritos por Colombia. (s.f). Recuperado el dia 19 de Marzo de 2012 de
http://www.negociosenelhuila.com/documentosyguias/acuerdos_comerciales.pdf


http://www.negociosenelhuila.com/documentosyguias/acuerdos_comerciales.pdf

se realiz6 en la pasada VI Cumbre de las Américas en Cartagena de Indias, en
el que se estableci6 la entrada en vigencia del TLC, el proximo 15 de mayo.

Tabla 10 Desgravacion para productos de categoria C

Tasa Base |Afol|Afo2|Afo3|Afod|AfoS| Afo6 | Afio 7 | Afio 8 | Afio9 | Afio 10
10% 9,0% | 8,0% | 7,0% | 6,0% | 5,0% [ 4,0% | 3,0% | 2,0% | 1,0% 0,0%
15% 13,5% | 12,0% | 10,5% | 9,0% [ 7.5% | 6,0% | 4,5% | 3,0% | 1,5% 0,0%
20% 18,0% | 16,0% [ 14,0% | 12,0% |10,0%| 8,0% | 6,0% | 4,0% | 2,0% 0,0%
21% 18,9% | 16,8% | 14,7% | 12,6% [10,5%| 84% | 6,3% | 4,2% | 2,1% 0,0%
25% 22,2%| 19,7% | 17,3% | 14,8% (12,3%| 99% | 74% | 4,9% | 2,5% 0,0%
35% 31,5% | 28,0% | 24,5% | 21,0% (17,5% | 14,0% | 10,5% | 7.0% | 3,5% 0,0%
36% 32,4%|( 28,8% [ 25,2% | 21,6% |18,0%| 14,4% | 10,8% | 7.2% | 3,6% 0,0%
38% 34,2%| 30,4% | 26,6% | 22,8% [19,0%| 15,2% | 11,4% | 7.6% | 3,8% 0,0%
28% 25,2%| 22,4% | 19,0% | 16,8% (14,0%| 11,2% | 8,4% | 5.06% | 2,8% 0,0%

Fuente: Mincomercio-http://www.tlc.gov.co/publicaciones.php?id=1274

En el caso de los productos de la categoria A, su desgravacion es inmediata,

Tabla 11 Descripcién de productos segln categoria de desgravacion (llantas)

NANDINA L Arancel | Categoria de
2004 Descripcion Base | Desgravacion

4011100000 | NEUMATICOS (LLANTAS NEUMATICAS) NUEVOS DE CAUCHO, DEL TIPO 15 A
DE LOS UTILIZADOS EN AUTOMOVILES DE TURISMO (INCLUIDOS LOS
FAMILIARES-TIPO "BREAK" O "STATION WAGON"- Y LOS DE CARRERA).

4011200010 | NEUMATICOS NUEVOS DE CAUCHO, DEL TIPO DE LOS UTILIZADOS EN 15 A
AUTOBUSES Y CAMIONES DE LAS ESPECIFICACIONES 825-20, 900-20,
1000-20 Y 1100-20.

4011200090 | LOS DEMAS NEUMATICOS NUEVOS DE CAUCHO DEL TIPO DE LOS 15 A
UTILIZADOS EN AUTOBUSES Y CAMIONES.

4011300000 | NEUMATICOS NUEVOS DE CAUCHO, DEL TIPO DE LOS UTILIZADOS EN 5 A
AVIONES.

4011400000 | NEUMATICOS NUEVOS DE CAUCHO, DEL TIPO DE LOS UTILIZADOS EN 5 A
MOTOCICLETAS.

4011500000 | NEUMATICOS NUEVOS DE CAUCHO, DEL TIPO DE LOS UTILIZADOS EN 15 A
BICICLETAS.

4011610000 | NEUMATICOS (LLANTAS NEUMATICAS) NUEVOS DE CAUCHO, CON 15 A

ALTOS RELIEVES EN FORMA DE TACO, ANGULO O SIMILARES, DE LOS
TIPOS UTILIZADOS EN VEHICULOS Y MAQUINAS AGRICOLAS O
FORESTALES.

4011620000 | NEUMATICOS (LLANTAS NEUMATICAS) NUEVOS DE CAUCHO, CON 15 A
ALTOS RELIEVES EN FORMAS DE TACO, ANGULO O SIMILARES DE LOS
TIPOS UTILIZADOS EN VEHICULOS Y MAQUINAS PARA LA
CONSTRUCCION O MANTENIMIENTO INDUSTRIAL




4011630000 | NEUMATICOS (LLANTAS NEUMATICAS) NUEVOS DE CAUCHO, CON 15 A

ALTOS RELIEVES EN FORMAS DE TACO, ANGULO O SIMILARES DE LOS
TIPOS UTILIZADOS EN VEHICULOS Y MAQUINAS PARA LA
CONSTRUCCION O MANTENIMIENTO INDUSTRIAL, PARA LLANTAS DE
DIAMETRO SUPERIOR A 61 CM.

4011690000 | LOS DEMAS NEUMATICOS (LLANTAS NEUMATICAS) NUEVOS DE 15 A

CAUCHO, CON ALTOS RELIEVES EN FORMAS DE TACO, ANGULO O

4011920000 | LOS DEMAS NEUMATICOS (LLANTAS NEUMATICAS) NUEVOS DE 15 A

CAUCHO DE LOS TIPOS UTILIZADOS EN VEHICULOS Y MAQUINAS
AGRICOLAS O FORESTALES.

4011930000 | LOS DEMAS NEUMATICOS (LLANTAS NEUMATICAS) NUEVOS DE 15 A

CAUCHO DE LOS TIPOS UTILIZADOS EN VEHICULOS Y MAQUINAS PARA
LA CONSTRUCCION O MANTENIMIENTO INDUSTRIAL, PARA LLANTAS DE
DIAMETRO INFERIOR O IGUAL A 61 CM.

4011940000 | LOS DEMAS NEUMATICOS (LLANTAS NEUMATICAS) NUEVOS DE 15 A

CAUCHO DE LOS TIPOS UTILIZADOS EN VEHICULOS Y MAQUINAS PARA
LA CONSTRUCCION O MANTENIMIENTO INDUSTRIAL

4011990000 | LOS DEMAS NEUMATICOS (LLANTAS NEUMATICAS) 15 A

4012110000 | NEUMATICOS (LLANTAS NEUMATICAS) RECAUCHUTADOS O USADOS 15 C

DE LOS TIPOS UTILIZADOS EN AUTOMOVILES DE TURISMO (INCLUIDOS
LOS DE TIPO FAMILIAR ("BREAK" O "STATION WAGON") Y LOS DE
CARRERAS).

Fuente: Mincomercio-http://www.tlc.gov.co/publicaciones.php?id=1274

Acuerdo de Libre Comercio con Paises Aelc: EI primero de julio de 2011
entré en vigor el Tratado de Libre Comercio entre Colombia y dos de los paises
miembros de la Asociacion Europea de Libre Comercio —AELC- 0 EFTA, Suiza
y Liechtenstein. Si bien la negociacion se desarrollé en conjunto con los cuatro
Estados miembros de la AELC (Suiza, Liechtenstein, Noruega e Islandia), la
puesta en marcha del Tratado exige la ratificacion por parte del Parlamento de
cada pais. Esta condicion ha generado avances diferentes en cada pais. Suiza
ratifico el tratado el 29 de octubre y Liechtenstein el 26 de noviembre de 2009,
y Noruega e Islandia aiin no han comenzado el procedimiento, por lo que para
esos dos paises el Acuerdo entrara en vigor después de que se notifique a
Colombia la culminacion del proceso de ratificaciéon. En este acuerdo también
se incluye la exportacién desde Colombia de los neumaticos, llantas y demas
productos de caucho para la industria automotriz. Estos productos se

encuentran en proceso de desgravacion.

TLC con Mexico: Actualmente, el 92% del universo arancelario se encuentra
desgravado totalmente, quedando algunas subpartidas por desgravar y otras

subpartidas excluidas del programa de liberacion, pertenecientes en su gran



mayoria al sector agropecuario. Para el sector automotor, el Acuerdo

establecié dividir el programa de desgravacion en dos grupos:

e Camiones y tractocamiones de mas de 15 ton. de peso bruto vehicular y
autobuses integrales, cuya desgravacion a 10 afios inici6é el 1° de enero de
1997 y termina el 1° de enero de 2007. Actualmente el arancel se encuentra
en un nivel del 1.2%.

e Los deméas bienes del &mbito automotor, para los cuales el tratado
establecio que la Comisién Administradora deberia definir las condiciones
de acceso (desgravacion y origen), de lo contrario, los aranceles se

eliminarian completamente a partir del 1° de enero de 2007.

Tabla 12 Desgravacion de autopartes-TLC G3 (Colombia-México-Venezuela)

en seccidn neumaticos

FRACCION DESCRIPCION Tasa Categ. de
COLOMBIA Basi Deedgravacidn| A partir A partif A pairtiv A pamer A peartie A partir del
2005 del dal dal del el D
00 200 508 01 20060404 2007 {0404 (200804 /04 2005
MO11.69. 00 00L0s demas neunaticos nuevoes e 13,2% A
fcaucha 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% | 0.0% 0,0%
01192 00 00Los demas neumaticos nuevos del 13,2% A
caucho de los tipos utilizados en
vehiculos v maguinas agricolas o
forestales 00% | 00% | 00% | 00% | 00% | 00%
MO11.93 00 00L0s demas neunaticos nuevos e 13,2% A
caucho de los tipos utilizados en
Mehiculos v magquinas para |l
construccidn 0 mantenimiento

ndustrial, para Bantas de diameing
nferior o igual a 61 cm

011.94.00 05 demas neumaticos nuevos del 13,.2% A
ucho de los tipos utilizados en

hiculos vy maguinas para 13

reccidn 0 mantenimiento

ndustrial, para lantas de dimetno

perinor a 61cm

0,0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%%

0,0%: 0,05 0, 0% 0,0% 0,0% 0, 0%
011,99 00 00L0s demas neumnaticos nuevoes e 13,2% A
aucho 0,08 0,0% 0,0%% 0,0% 0.0%% 0,08
K012.11.00 00Neumdticos recauchutados de los  Excl Excl

utilizacdas en automdvikes
rismo  (incluidos os  del i
amiliar ["break™ o "station wagon
los de camera)

14011.61.00 tioos nuevos de caucho 13.2% A
tipos utilizados en vehiculos

iquinas agricolas o forestales 0.0% 0.0% 0,0% 00% | 0.0% 0.0%

14011.62.00. ticos nuevos de caucho 13.2% A

o0% | oo% | oo | oo | oow | oo

Fuente: Decreto 4666 de 2005.



e Acuerdo con el Salvador-Nicaragua-Honduras: Las relaciones comerciales
de Colombia con Guatemala, El Salvador y Honduras han estado
enmarcadas en Acuerdos de Alcance Parcial suscritos en 1984 en el marco
de la ALADI. Dichos Acuerdos cubren un grupo reducido de productos
mediante preferencias arancelarias fijas. El Acuerdo fue firmado el 9 de
agosto de 2007 en Medellin Colombia, radicado en el Congreso colombiano
en febrero 20 de 2008 quien lo ratifico el 3 de junio. Obtuvo sancién
presidencial el 30 de julio de 2008 con Ley 1241. Fue declarado exequible
por la Corte Constitucional, el 8 de julio con Sentencia C-446 de 2009 que
se notifico el 23 de septiembre de 2009.

e Colombia y Guatemala el TLC entr6 en vigor el 12 de noviembre de 2009.

e Colombiay El Salvador el 1 de febrero de 201 0.

e Colombia y Honduras el 27 de marzo de 2010.

Acuerdo Caricom-Colombia: Sus objetivos principales son promover y
expandir el comercio y la inversion, facilitar la creacién de joint ventures
regionales, desarrollar actividades de cooperacion econdémica y promover
actividades de intercambio entre los sectores privados de la regién. Las
condiciones actuales de acceso preferencial al mercado de CARICOM estan
enmarcadas en el Acuerdo de Alcance Parcial (APP) N° 31 sobre Comercio y
Cooperacion Econémica y Técnica suscrito en el marco del Articulo 25 de la
ALADI (Asociacion Latinoamericana de Integracién), el cual se firmé en la
ciudad de Cartagena de Indias el 24 de julio de 1994. Este acuerdo fue
incorporado a la legislacion nacional colombiana. La vigencia del acuerdo es a
partir del 1° de enero de 1995 mediante el Decreto N° 2891 del dia 30 de
diciembre de 1994, y a partir del 1° de junio de 1998 y 1° de enero de 1999,
mediante el Decreto N° 793 del 28 de mayo de 1998. Son doce los paises
miembros de CARICOM que participan como Signatarios del AAP. Estos son:
Trinidad y Tobago, Jamaica, Barbados, Guyana, Antigua y Barbuda, Belice,



Dominica, Granada, Monserrat, San Cristdbal y Nieves, Santa Lucia, San
Vicente y las Granadinas.

Tabla 13 Listado de preferencias arancelarias segun acuerdo CARICOM

N° |NALADISA_96 INAND_ACT |[DESCRIPCION DEL PRODUCTO SEGUN LO NEGOCIADO

1109042000 0904200000 [PIMIENTA

2[23099099 2309909000 |[MEZCLAS DE ALIMENTOS PARA PAJAROS

3[30049000 3004902990 |[EXCLUSIVAMENTE BARRITAS BLANDAS

4(38089091 3808909000 | DEMAS RATICIDAS, EXCEPTO PARA LA VENTA AL POR MENOR

5(40119100 ‘4011910000 ‘ DEMAS NEUMATICOS NUEVOS DE CAUCHO CON ALTOS RELIEVES EN
FORMA DE TACO O SIMILARES, PARA TRACTORES

6(41080000 4108000000|CUEROS Y PIELES AGAMUZADOS (INCLUIDO EL AGAMUZADOQC
COMBINADO AL ACEITE)

7]49081000 4908100000 | CALCOMANIAS VITRIFICABLES

=)

49089000 4908901000 |CALCOMANIAS DE CUALQUIER CLASE PARA TRANSFERENCIA]
CONTINUA SCBRE TEJIDOS

9[49089000 4908909000 |DEMAS CALCOMANIAS DE CUALQUIER CLASE

10152042000 5204200000 |HILO DE COSER DE ALGODON, ACONDICIONADO PARA LA VENTA AL
PCR MENCR

11(59090000 5909000000 [ MANGUERAS PARA BOMBAS Y TUBOS SIMILARES, DE MATERIA
TEXTIL, INCLUSO CON ARMADURA O ACCESORIOS DE OTRAS
MATERIAS

Fuente: Anexo IV del acuerdo con CARICOM.

CAN-MERCOSUR: El Mercosur ofrece a Colombia un mercado potencial de
216 millones de habitantes, con un Producto Interno Bruto cercano a los 569
mil millones de dodlares, lo cual le permite una demanda por productos
importados cercana a los US $74.000 millones y unas exportaciones cercanas
a los US $100.000 millones durante los ultimos afios. El Acuerdo de
Complementacion Econdmica No. 59 CAN - Mercosur crea para Colombia
oportunidades de exportacion en sectores importantes de la economia y
permite al pais importar bienes de capital y materias primas e insumos a
menores costos, generando incrementos de competitividad de la produccion
nacional. Este Acuerdo tiene como objetivo la conformacion de un area de
libre comercio de bienes, tanto agricola como industrial, la cual se establece a
través de un Programa de Liberacion Comercial aplicable a los productos
originarios de los territorios de las Partes Signatarias. Dicho Programa consiste
en desgravaciones progresivas y automaticas, aplicables sobre los aranceles

vigentes para la importacion de terceros paises en cada parte signataria.



El Acuerdo se enmarca en los principios de Trato Nacional, Asimetria y Nacion
Mas Favorecida. El Acuerdo respeta la “asimetria” prevista en ALADI, producto
de las diferencias existentes en los niveles de desarrollo econémico de los
paises miembros. Esta asimetria se hace efectiva en plazos de desgravacion
diferenciados, asi como en las normas de origen acordadas. El grueso de la
produccion colombiana se desgravard en 12 afios y los productos altamente
sensibles quedaran en la canasta de 15 afos. Por su parte, las materias
primas, insumos y bienes de capital no producidos se ubicaran en la canasta
inmediata o de seis afios. De esta forma, los plazos de desgravacion de
Colombia y de los paises de MERCOSUR son los siguientes:

e Colombia: inmediata, 6 (intermedia), 12 (general) y 15 afios (sensible)

e Brasil: inmediata, 4 (intermedia), 8 (general) y 15 afios (sensible)

e Argentina: inmediata, 5 (intermedia), 10 (general) y 15 afios (sensible)

e Uruguay: inmediata, 6 (intermedia), 12 (general) y 15 afos (sensible)

e Paraguay: inmediata, 6 (intermedia), 12 (general) y 15 afios (sensible) con

2 afios de gracia

Las preferencias negociadas con anterioridad (Patrimonio Histérico) que han
regulado el comercio con estos paises durante los ultimos afios, se preservan y
profundizan en el Acuerdo, de tal manera que éste sera el punto de partida para
las desgravaciones de los productos beneficiados de este tratamiento.

Adicionalmente, el Acuerdo preserva las preferencias arancelarias y otras
condiciones de acceso establecidas en los Acuerdos Regionales de la Preferencia

Arancelaria Regional -PAR- y la Nomina de Acceso a Mercados —NAM-.CUBA

Este Acuerdo se basa en el otorgamiento de preferencias, con respecto a los
gravamenes y demas restricciones aplicadas por las Partes a la importacion de los
productos negociados, cuando estos sean originarios y provenientes de sus

respectivos territorios. Las preferencias arancelarias consisten en una reduccion



porcentual de los gravdmenes de importacion nacionales que las Partes aplican a
sus importaciones desde terceros paises bajo el principio de Nacién Mas

Favorecida.

Como resultado, Colombia puede ingresar al mercado cubano con preferencias
del 100% en: animales vivos, carne bovina, lacteos, flores, papas, hortalizas,
bananos, café, arroz, aceite de palma, margarina, dulces, confetis, chocolate,
productos de panaderia, mermeladas, agua mineral y gaseada, cerveza, entre
otros. Preferencias arancelarias del 80% en: aves y su carne, filetes de pescado,
huevos de ave, miel natural, cebollas, frijoles, entre otros. Preferencias
arancelarias entre el 30% y del 50% en: quesos, conservas de carne, conservas

de frutas, jugos de frutas, bebidas alcohdlicas, alimentos para animales

e CANADA: El 21 de noviembre de 2008 se suscribié el Tratado de Libre
Comercio entre Colombia y Canada, el cual consolida una iniciativa de mayor
integracion comercial alcanzada tras cinco rondas de negociacién que se
llevaron a cabo desde julio de 2007. En la misma ceremonia se dio lugar a la
firma del Acuerdo de Cooperacion Laboral y del Acuerdo de Cooperacién

Ambiental.

e CHILE: Colombia y Chile tiene suscritos los siguientes acuerdos: el Acuerdo de
Complementacion Econémica No. 24, el Acuerdo de Libre Comercio y el
Acuerdo para la Promocioén y Proteccién Reciproca de las Inversiones. El
Acuerdo de Libre Comercio entre los Gobiernos de la Republica de Colombia y
la Republica de Chile, suscrito el 27 de noviembre de 2006 y entr6 en vigor el 8
de mayo de 2009. EI Acuerdo de Libre Comercio entre los Gobiernos de la
Republica de Colombia constituye un Protocolo Adicional al Acuerdo de
Complementacion Econdmica ACE No. 24 suscrito entre Colombia y Chile, el 6
de diciembre de 1993.



e ATPA y APTDEA: El Andean Trade Preference Act -ATPA- es un programa

unilateral de preferencias arancelarias concedido por Estados Unidos en el afio

de 1992 a los paises andinos (Colombia, Bolivia, Ecuador y Peru), Estados

Unidos permite el ingreso sin arancel a algunos articulos, que sean cultivados,

producidos o manufacturados en el pais y que cumplan con los requisitos

establecidos.

Tabla 14 Balanza comercial 2002 a 2011 por paises y acuerdos comerciales
(Mill de délares FOB)

Origen
Total balanza
comercial/l
Grupos
comerciales
Aladi

Comunidad
Andina
MERCOSUR

Unién
Europea
Principales
paises

Estados
Unidos

Venezuela

Perd

Chile

Ecuador

Japén

Alemania

México

Canada

Brasil

China

Resto de

paises

2002
78,2

-170,8

977,9

-738,4

-105,4

1.384,2

386,6
200,9
-78,8
475,9
-384,8
-153,3

-331,5

-82,5
-487,4

-453,4

-397,6

2003
102,8

-880,8

460,8

-904,1

-292,7

1.782,3

7,7
2115
-86,2
385,2
-404,3
-326,2

-351,4

-154,6
-622,9

-546,1

207,8

2004
1.139,7

-183,5

1.424,9

1.069,1
116,5

1.816,1

596,2
301,3
-69,5
619,4
-342,8
-375,2

-469,8

-182,5
-750,0

-820,0

816,4

2005
1.391,5

-573,8

2.009,0

1.468,8
69,4

2.815,8

934,5
378,2
-41,6
812,9
-324,6
-394,4

1.072,4

-46,7

1.131,1

1.226,2
686,9

2006
-143,0

1.890,5
705,2

2.070,3
66,5

3.115,6

1.263,4
194,2
-217,9
559,7
-550,0
75,0

1.615,7

-174,4

1.572,4

1.558,5
337,8

2007
-824,3

-403,1

719,8

2.373,6
552,2

2.327,8

3.906,0
220,1
-245,6
563,6
-740,5
-594,0

2.451,8

-317,8

1.778,9

2.236,6
523,4

2008
470,5

1.349,7

759,1

2.222,6
-239,8

3.312,3

4.951,1
154,7
189,6
712,7

-700,0
-851,5

2.369,3

-398,5

1.537,1

3.725,4
732,0

2009
1.665,2

420,1

637,6

2.337,3
-210,4

3.856,9

3.521,6
191,6
78,0
582,7
-444.2
-919,6

1.663,4

-240,2

1.453,0

2.529,5
684,4

2010
1.468,9

2.893,1
1.245,0

2.460,9
-397,8

6.935,2

1.131,5
376,7
219,3

1.010,0

-575,9

1.344,7

3.055,9
-220,2

1.207,6

3.061,0
1.261,5

2011
4.955,5

4.022,6
1.258,9

2.744,9
1.706,3

8.682,5

1.216,5
408,7
1.358,5
867,6
-831,7

1.714,9

5.144,2
-273,4

1.246,6

5.676,5
7.308,9




Fuente: DANE

e Negociaciones en Curso: Colombia estd adelantando negociaciones con:
Corea, Panamd@, Turquia, Israel y los paises de la alianza del pacifico (México,
Chile, Pera). Asi como una apertura comercial con China y Taiwan. Estos
altimos fueron visitados por el presidente Santos en Mayo de 2012, como parte
de una agenda de acuerdo comercial que busca nuevos destinos para los
productos fundamentalmente agroindustriales y otros. El riesgo de una

negociacion con Corea y China, se intensifica al permitir la entrada de

autopartes (como las llantas) cuyos precios dejan sin competencia los

productos nacionales.

Tabla 15 Principales productos de importacion y exportacion con Corea.

Principales Exportaciones 2008 Principales Importaciones 2008

m Café 34.6%

m Chatarra de metales 31.1%
m Ferroniquel 26.9%.

m Productos del Café 2.1%

m Otros: Globos Latex, esmeraldas,
Cueros, guata de celulosa
bombones, pafiuelos higiénicos y
toallas de desmaquillar, levadura,
peces ornamentales, etc.

*Enero-Sept. (-23%) Café 48%, Metaldrgica
19% (desperdicios vy desechos de cobre,
aluminio y acero, etc), Ferroniguel 18%,
Quimicos 9% (fungicidas, medicamentos,
polipropilena, etc.)

m Vehiculos y sus partes 35.1%

m Maguinaria 25.8% (Quimicos: 21.2%
(politereftalato, polietileno,
dodecilbenceno) Metallrgica 11.2%
(Laminados hierro- acera)

*Enero-3ept.  (-29%) Automotriz 41%,
maquinaria 29% (celulares, filiradores de
liquidos, lavadoras de ropa,
acondicionadores de aire, aparatos de
video, radio-grabadoras, refrigeradoras,
etc), quimicos 19% (politereftalato  de
efileno, polietiieno, etc), productos de la
metalurgia 3.4% y textiles 3.2%.)

Fuente: Mincomercio- http://www.tlc.gov.co/publicaciones.php?id=735

e EIl comercio global con Corea fue de US$1.030 millones en 2008. De este
monto aprox. US$113 millones correspondieron a nuestras exportaciones a
ese mercado, e importaciones por US$920 millones, con un déficit de
US$807 millones para Colombia. Las exportaciones enero-septiembre de
2009 a Corea fueron US$74 millones, con una disminucion del 23% frente a
igual periodo de 2008, representadas por: café 48%, chatarra de metales
19%, ferroniquel 18%, quimicos 9%


http://www.tlc.gov.co/publicaciones.php?id=735

e La reduccion de nuestras exportaciones se explica por menores ventas de
ferroniquel y chatarra en un 54% y 58%, respectivamente. Sin embargo, en
montos pequefios aumentaron las ventas de flores, bananos, cueros de
reptil en bruto, fungicidas y medicamentos.

e Nuestra importaciones enero-septiembre de 2009, de ese marcado
alcanzaron los US$482 millones, con una disminucion de 29% frente al
mismo periodo de 2008, representadas por: vehiculos y sus partes 41%,
maquinaria 29% (celulares, filtradores de liquidos, lavadoras de ropa,
acondicionadores de aire, aparatos de video, radio-grabadoras,
refrigeradoras, etc.), quimicos 19% (politereftalato de etileno, polietileno,
etc.), productos de la metalurgia 3.4% y textiles 3.2%.

“Con la visita a China que adelanto el presidente Juan Manuel Santos en busca de
mas mercados e inversién, se abrid la posibilidad de suscribir un acuerdo
comercial con ese pais. Justamente, hoy se firmara un memorando de
entendimiento con el objetivo de iniciar un estudio que revise la viabilidad de
suscribir un Tratado de Libre Comercio entre los dos paises, segun reveld el
ministro de Comercio, Industria y Turismo, Sergio Diaz-Granados. La idea es que
se evalluen las relaciones comerciales a partir de las sensibilidades vy
particularidades de las dos economias, de tal manera que antes de un afio haya
recomendaciones claras bajo las cuales se comenzaria a negociar. Y es que a
pesar del crecimiento que en los Ultimos meses se ha registrado en el intercambio
con ese pais, no hay que olvidar que Colombia esta atrasada en comparacién con

algunos de sus pares en la region.

El pais seria el cuarto de América Latina en negociar un acuerdo de libre comercio
con China, pues en este camino le precedieron Chile, Pert y Costa Rica. Por eso,
es clave estar alli y tomar una parte de ese dinamismo, pero no solo viendo a
China como comprador, sino como fuente de inversion y proveedor de tecnologia.
No han faltado los temores en algunos sectores ante la eventualidad de

enfrentarse con ese ‘gigante’, por cuestiones de competitividad. No obstante, en la



practica, la puesta en marcha de los acuerdos comerciales no representd, en

ninguno de los casos, una ‘inundacién’ de productos chinos.”

EMPRESA PRODUCTORA DE LLANTAS — ENTORNO INTERNACIONAL

A/O|AM |am | Om | OM
Fortalecimiento de los tratados de Libre Comercio con paises latinoamericanos y de la unién O X
europea.
Exploracion de acuerdos comerciales con Corea, China y paises asiaticos. (0] X
Crecimiento de la balanza comercial de Colombia. (0] X

2.6ENTORNO TECNOLOGICO

La tecnologia es el conocimiento de como llevar a cabo tareas y lograr metas. Con
frecuencia este conocimiento proviene de la investigacion cientifica. A la
tecnologia se le debe el haber aportado maquinas, edificios, materiales y procesos
gue han permitido alcanzar un alto nivel de vida. La estrategia de una empresa se
ve reflejada en los productos y servicios que ofrece al mercado. Una forma de
entender la integracion entre la tecnologia con que cuenta la empresa con relacion
a su estrategia de producto-mercado, es descomponer sus productos en las
tecnologias que los conforman y asi determinar el poder relativo -el grado de

competencia distintiva- que la empresa tiene.

Harris, Shaw y Somers sugieren que una vez que varias tecnologias han sido
identificadas, éstas pueden ser clasificadas en términos de su importancia para la
ventaja competitiva. Después de esto se puede determinar la posicion de la
empresa con relaciébn a sus competidores. La importancia tecnolégica se debe
expresar en términos del valor que ésta agrega a una clase de productos en
particular y en valor potencial que puede agregar a otras clases de productos para
el cliente o usuario. La importancia de una tecnologia en particular es fuertemente
afectada por su localizacion dentro del ciclo de vida de la tecnologia. La posicién

relativa de la tecnologia debe de expresarse en referencia con los competidores




en términos de, por ejemplo, patentes, “know-how” y secretos comerciales, efectos

de las curvas de aprendizaje y talento clave.

La importancia relativa de una tecnologia es fuertemente afectada por el nivel de
inversion historica y futura de la empresa. A continuacion veremos tendencias
tecnologicas desde la perspectiva de pais Colombia y el sector que se relaciona la

Empresa Productora de Llantas.

2.6.1 Tecnologia en el Sector Empresarial Colombiano

En el aflo 2009, el DANE, apoyado en la cooperacion de expertos nacionales en
temas de desarrollo tecnolégico e innovacion, dio inicio a un trabajo de mejora en
el instrumento de captura de la EDIT (Cuarta Encuesta de Desarrollo e Innovacion
Tecnologica - EDIT IV, con periodo de analisis 2007-2008). De acuerdo con el
tamafio de las empresas, la encuesta obtuvo informacion de 5.194 empresas
pequefias (67,6%); las medianas sumaron 1.760 (22,9%) y las empresas grandes
sumaron 729 (9,5%). De acuerdo con el grado de innovacion alcanzado durante
el periodo 2007-2008, 4,6% de las empresas se clasifican como innovadoras en
sentido estricto; 33,2% como innovadoras en sentido amplio; 5,3% representaba
las potencialmente innovadoras, y 56,8% se clasificaban como empresas no-

innovadoras.

Por el tipo de composicion del capital, 7.203 empresas (93,8%) eran nacionales y
las 480 restantes (6,2%) eran empresas extranjeras. A precios corrientes, la
inversién en Actividades Cientificas, Tecnolbgicas y de Innovacion (ACTI) fue $2.9
billones en 2007 y $3.2 billones en 2008. Teniendo en cuenta la totalidad de
empresas encuestadas, en promedio, una empresa invirti6 en ACTI $371,5
millones en 2007 y $411,5 en 2008.

En el afio 2008, la participacion de las empresas innovadoras en sentido estricto

en el total de la inversién para innovar fue 33,2% ($1 billén); las innovadoras en



sentido amplio aportaron 66,0% ($2.1 billones); y las potencialmente innovadoras,
con 0,8% ($27.824 millones).

En 2008, el grupo industrial de fabricacion de papel y carton y productos de papel
y cartébn hizo el mayor aporte a la inversibn en ACTI, con 10,1% ($320.763
millones), seguido de elaboracion de bebidas (ClIU 159) con 9,8% ($310.602
millones) y otros productos quimicos (ClIIU 242), que reportdé 7,5% ($238.057

millones).

Grafica 25 Participacién porcentual de las empresas industriales en la inversién

parainnovar, segun tipo de empresas 2007 y 2008
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Fuente: DANE — Encuesta de Desarrollo e Innovacion Tecnolégica en la Industria Manufactura Colombiana —
EDIT IV

Por otro lado, “de acuerdo con en el indice de Competitividad de la Industria de las
Tecnologias de la Informacion (TI) el pais pasd del puesto 52 al 49. Dicho
indicador analiza a 66 paises en una serie de indicadores que cubren areas
criticas para la innovaciéon del sector. Sobresale la infraestructura como uno de
los puntos mas débiles. Los indicadores analizados, que hacen parte de las TI,
fueron: entorno comercial, infraestructura, capital humano, investigacion y
desarrollo, entorno legal y apoyo publico para el desarrollo industrial. La
calificacion en el entorno de la investigacién y desarrollo, Colombia subié 21

lugares alcanzando el puesto 43, sin embargo, es el indicador con la calificacion



mas baja (15.1 sobre 100). A pesar de que la calificacién en infraestructura de TI
aumentd tres puntos, su ubicacion en el listado cayd un puesto. Segun las BSA,
“el gasto en hardware, software y servicios (como Internet) es relativamente bajo
en términos globales como regionales, a pesar de que ha aumentado en los

ultimos anos”.

2.6.2 Tecnologia del Caucho®*

De acuerdo al estudio emitido por el Ministerio de agricultura y desarrollo rural
realizaron un analisis de las principales variables tecnolégicas que inciden en Ifa
industria del caucho y lograron establecer que para la cadena, el 80% de las
variables identificadas resultan incidentes en su competitividad. Dentro de las mas
influyentes se encuentran la disponibilidad de materia prima que cumpla con
estandares de calidad, la disponibilidad de material vegetal con certificacion, las
tecnologias asociadas al proceso de certificacion de material vegetal y las
soluciones tecnoldgicas para el mejoramiento fitosanitario del cultivo,
correspondiendo las dos primeras a las mayores limitaciones de la cadena de

caucho colombiana.

Las variables relacionadas con la implementacion de estandares de calidad, tanto
en el proceso de beneficio como en los procesos de trasformacion industrial,
cuentan con una influencia importante en la actualidad, mientras que variables
como los sistemas agroforestales de cultivos de caucho, la diversificacion de los
productos de caucho y la tecnologia para la disposicion final de productos
elaborados con caucho, no son tan relevantes en la actualidad de la cadena segun
la valoracion realizada por los actores. A continuacion se centra el andlisis del
impacto actual de las variables tecnolégicas en cada uno de los aspectos
estratégicos considerados a saberse: calidad, costos de produccion, productividad

y posicionamiento en el mercado:

82 Agenda prospectiva de investigacion y desarrollo tecnolégico para la cadena productiva de caucho natural y
su industria en Colombia. Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural.2009.



En cuanto al impacto en la calidad, los integrantes de la cadena
consideraron que las variables de mayor influencia son: la disponibilidad de
material vegetal con certificacion para el cultivo del caucho, la
implementacion de estandares de calidad en los procesos de beneficio y de
trasformacion industrial, asi como la tecnologia para el beneficio del caucho
y la disponibilidad de materias primas certificadas para la industria
trasformadora. La variable que tiene menor influencia en la calidad, hace
alusion a la existencia de sistemas agroforestales de cultivos en asocio con
caucho, como alternativa econdmica para apalancar los cultivos

principalmente en los pequefios y medianos cultivadores.

En relacién al impacto sobre los costos de produccion, la variable mas
influyente es insumos agricolas para el cultivo de caucho. Otras variables
de importancia en los costos son soluciones tecnolégicas para el manejo
fitosanitario del cultivo, disponibilidad de semillas certificadas para el cultivo
y disponibilidad de materia prima que cumpla estandares de calidad y
tecnologia para el beneficio del caucho. La variable de menor impacto en
los costos de produccién segun la valoracién de los integrantes de la
cadena productiva, es la diversificacion de productos ofrecidos por la

industria.

La variable que tiene mayor impacto en la productividad es la existencia de
soluciones tecnolégicas para el mejoramiento fitosanitaria del cultivo. Otras
variables de influencia para este aspecto son las tecnologias asociadas al
proceso de certificacion de material vegetal, la ampliacion de las variedades
del material vegetal y la implementacion de buenas practicas agricolas,
todas relacionadas de manera directa con el eslabén de cultivadores. La
variable con menor impacto de acuerdo a la valoracion realizada es la

diversificacion de productos ofrecidos por la industria transformadora.



e Finalmente, para el impacto sobre el posicionamiento en el mercado, la
variable con mayor influencia es la implementacion de estandares de
calidad en el proceso de beneficio. También se consideran importantes las
variables de implementacion de estandares de calidad en la industria, la
tecnologia empleada para la trasformacion y para la disposicion final de
productos, asi como las tecnologias asociadas al proceso de certificacion
de material vegetal y a disponibilidad de material vegetal con certificacion.
La variable menos influyente en el posicionamiento es el sistema de

informacion para la cadena.

Tabla 16 Factores Criticos para la Cadena Productiva de Caucho Natural y su

Industria

) Factores Tecnologicos
[Implementacion de buenas pricticas agricolas en el cultivo de caucho
_Di}-pl.u\i.bi'lniﬂd de material vegetal con certificacion

[)ispunihi]uia d de semillas certificadas para cultive del caucho

Boludones tecnolagicas para el mejoramiento fitosanitario del cultivo

N d= w1k [=

Ampliacion de las variedades de material vegetal

~1 | o

Tecnologias asociadas al proceso de certificacion de material vegetal

Sistemas agroforestales de cultivos en asodo concaucho

=

[Insumos agricolas para el caucho natural

9 [Tecnologia para el beneficio de caucho

10 _[mpk-nwm.ni.:'m estindares de calidad para el proceso de beneficio

11 _Diﬁpuni.hi'l.n‘]:ld de materia prima que cumpla con estindares de calidad

12 _[mp]\-mpnmckﬁn de estindares de calidad para los procesos de transformacion industrial
13 [Tecnologia para la disposicion final de productoes elaborados con caucho

14 _Di\'t'm ficacién de productos de caucho ofrecddos por la industria colombiana

15 Tecnologia empleada en la transformacion por la industria de caucho colombiana

16 Sistemas de informaddn para la cadena del mucho

Para la identificacion de las tendencias en investigacion y desarrollo tecnologica
basica y aplicada desarrollada en el sector del caucho determinaron éareas
tematicas de interés para el fortalecimiento de la cadena productiva. Se
identificaron las areas de manejo de cultivo para la produccién de caucho natural,
beneficio de caucho natural, aprovechamiento integral de la madera del caucho y
post consumo de caucho, las cuales se relacionan con los eslabones de
proveedores de material vegetal, Cadena de Caucho, cultivadores de caucho,

beneficiadores, trasformadores de caucho recuperado y comercializadores.



2.6.3 Tecnologia en Reencauche

El mercado del reencauche en Colombia tiene un indice muy bajo comparado con
otros paises, segun los datos suministrados por el gremio. Estados Unidos cuenta
con una relacion de 1,4 de reencauche por 1 llanta nueva, Brasil por su parte
realiza 2 reencauches por llanta nueva producida, en Europa se cuenta con una
relacion de 0,7 de reencauche por llanta nueva y en Colombia tan solo se tiene
una relacion de 0,3 de reencauche por llanta nueva (ANRC,2008).

Sin embargo, existen cerca de 65 empresas en la industria del reencauche en todo
el pais (Mejia, 2007), muchas de ellas trabajando su capacidad instalada en tan
sblo el 47.9%. El parque automotor colombiano relacionado con el trasporte
publico se estima en unos 514.845 vehiculos que representan un potencial de
llantas de 1°472.586 teniendo en cuenta tan solo del rin 15 en adelante. Si la
duracion promedio de estas llantas de transporte publico es de 10 meses se tiene
un consumo aproximado de 1°767.103 llantas de reencauche (MAVDT, 2004) solo
en el sector de transporte publico. En Colombia se reencauchan cerca de 684.000
unidades al afio (ANRC, 2008).

La Asociacion Nacional de Reencauchadores de Colombia cuenta en la actualidad
con cerca de 30 reencauchadoras asociadas que representan el 39% de las
existentes en el sector. Aunque el sector cuenta con un importante grado de
informalidad, se considera que las empresas legalmente constituidas son 65 de las
cuales entre un 20% y 30 % poseen un nivel tecnolégico alto, dentro de ellas se
encuentra la empresa antioquefia Mercallantas que es considerada como una de

las reencauchadoras de mayor nivel tecnolégico en Suramérica

La industria reencauchadora cuenta con la tecnologia necesaria para esta
transformacion de llantas, ademas de ser una industria de amplia tradicion en el
pais. Sin embargo, la falta de cultura de reencauche ha impedido que la totalidad

de llantas que ingresan al proceso sean aprovechadas, pues por tratarse de



articulos de seguridad se debe cumplir con estandares de calidad claramente
diferenciados, cuyo cumplimiento se debe garantizar desde la recepcién del
material hasta la entrega del producto final. También se considera necesario la
adopcion de medidas por parte de los organismos de seguridad para lograr el

cumplimiento de las leyes de transporte vigente.

Ademas de la industria reencauchadora se encuentran otras industrias dedicadas
a la transformacion de caucho recuperado en otros elementos de valor tales como
bolsos, carteras, zapatillas y billeteras. Estas industrias han incrementado
lentamente su participacion y tienen como objeto atender a un publico interesado
en la compra de bienes que en cierta medida contribuyan al cuidado del medio

ambiente, siendo articulos diferenciados por sus disefios y utilidad.

Se destacan la empresa Cyclus y Mundo Limpio, esta ultima utiliza las llantas
reencauchadas para la elaboracion de pisos sintéticos entre otros productos. En
cuanto a las oportunidades y limitaciones del eslabén de trasformadores de
caucho recuperado, se presenta una gran potencialidad debido al incremento del
parque automotor nacional, sin embargo, pese a que la industria reencauchadora
ha realizado grandes esfuerzos por consolidarse mediante actividades asociativas,

en Colombia la cultura de reencauche es aun poca.

Por otro lado, existen iniciativas empresariales enfocadas en el aprovechamiento
de los residuos de materiales de caucho, que han generado aceptacion por parte
de los consumidores. Resumido en las oportunidades y limitaciones identificadas

para el eslabdn de trasformadores de caucho recuperado.



OPORTUNIDADES

LIMITACIONES

Existe un buen nivel tecnolégico en la industria

reencauchadora pues se considera que entre el 20% y 30%
de las reencauchadoras legalmente constituidas cuentan
con plantas automatizadas, es el caso de Mercallantas en la
considera una de las

ciudad de Medellin, se

reencauchadoras con mayor nivel tecnolégico.

La importacion de llantas nuevas traidas desde China a
precio menor que el alcanzado por el reencauche afecta de
manera directa a las industrias reencauchadoras que ve
disminuida su participacion en el mercado

Posibilidad de aprovechamiento de material en productos de
uso masivo tales como maletas y calzado, potencialidad
aprovechada por empresas como Cyclus que presenta

ideas innovadoras en el mercado.

Incremento en las importaciones de bandas de rodamiento

(insumo necesario para el proceso de reencauche)
procedentes de paises como México y Perd a precios
menores al costo de fabricacion del producto a nivel
nacional, debido principalmente al aumento y escasez de

polibutadieno en el mundo.

Iniciativas de investigacién acerca del aprovechamiento del
caucho en mezclas asféalticas presentadas por el grupo de
investigacion y desarrollo en infraestructura vial, y

reconocidas por el Ministerio de Transporte.

Comercializacion de segundas de reencauche
que pueden debilitar la percepcién de los consumidores
frente al sector. Bajo nivel de reencauchabilidad del pais

estimado en un 20%

Ahorro energético ocasionado por el uso del reencauche; de

acuerdo con la industria reencauchadora, para la
fabricacion de llantas reencauchadas se emplean cerca de 7
galones de petréleo representados en las mezclas de
caucho necesarias para su elaboracién, mientras que para
la obtencion de una llantas nuevas se emplean entre 22 y 27

galones de petréleo aproximadamente.

Expedicion del reglamento técnico de llantas por parte del
Ministerio de Comercio Industria y Turismo con el fin de
prevenir o minimizar riesgos para la vida e integridad
humana, reduciendo el peligro de accidente por fallas en la
maniobrabilidad del vehiculo ocasionado por las llantas.

« La industria reencauchadora esta implementado sistemas
de gestion ambiental realizando estudios de factibilidad para
el montaje de una planta de manejo de llantas en desuso,

de acuerdo con lo establecido en el decreto 1299.

2.6.4 Tecnologia en fabricacion de llantas/Neumaticos

Las grandes innovaciones tecnolégicas®® en materia de neumaéticos continGan
desarrollandose en funcion del cuidado al medio ambiente, sin sacrificar la

seguridad y el desempefio, tanto en vehiculos de pasajeros como de carga y
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deportivos.

Los grandes productores estdn muy enfocados a resultados de

innovaciones tecnoldgicas, procesos industriales de fabricacion, pruebas de

garantia de calidad. A continuacién veremos las principales tecnologias del 2012

en produccién de llantas:

TECNOLOGIA

CONCEPTO

G32 Cargo

Se caracteriza por la posibilidad de rodar en superficies
mojadas y secas, ademas de que su tiempo de vida se
incremento hasta 20 por ciento. Por su disefio, esta pensada
en satisfacer necesidades de vehiculos de transporte ligeros

Tecnologia ecolégica “Biolsoprene”,

Gané un reconocimiento en el Salén de Ginebra 2010, como

el “Enviromental Archievement of the Year”, por su
tecnologia en cuanto al uso de componentes especiales que
la hacen amigable con el medio ambiente. Al tacto, este
neumatico no se siente distinto, simplemente es la materia
de la que esta compuesta lo que lo hace diferente, ya que

sustituye los petroguimicos por una biomasa renovable.

Tecnologia “Run-Flat

Colabora en la posibilidad de rodar mas kilémetros luego de
sufrir una ponchadura. Con la rueda llamada RunOnFlat, un
auto puede circular con poco aire, e incluso sin aire en su
llanta, por hasta 80 kildémetros de distancia a una velocidad
maéaxima de 80 kilometros por hora. Hoy, la Eagle F1 EMT de
GY fue seleccionada como
Corvettes 1997 y 1998.

llanta exclusiva para los

Llanta lunar para vehiculo lunar Apollo Roving Vehicle

(LRV por sus siglas en inglés).

La Empresa Productora de Llantas, el lider en innovacion
tecnoldgica de llantas planas en la Tierra, esta trabajando
con el centro de investigacion Glenn Research Center de la
NASA (GRC),

tecnologias y poder llevar su conocimiento al resto del

para mejorar significativamente las

universo. Parte del programa Innovative Partnership
Program fundado por la NASA para desarrollar llantas no
neumaticas a ser usadas primero en la Luna, y
eventualmente en Marte, fue establecido para impulsar las
mejores tecnologias y enfrentar las necesidades criticas de

las misiones de la NASA.

Tecnologia FuelMax

Es el nuevo desarrollo de la Empresa Productora de Llantas,
gue consiste en una gama de llantas con los mas altos
estandares de calidad e innovacion que ofrecen una menor
resistencia al rodamiento y consecuentemente el ahorro de
combustible.

Una de las caracteristicas de esta linea de llantas es el
compuesto especial de su banda de rodamiento, que reduce

la resistencia al rodar y optimiza el uso de energia,




representando asi un ahorro entre el 4% y 7% de

combustible a lo largo de la vida util de la llanta.

Tecnologia AxioBib (IF — Improved Flexion) La tecnologia MICHELIN Ultraflex permite desarrollar
SprayBib (VF — Very high Flexion) neumaticos que contribuyen
CerexBib (IF — Improved Flexion) significativamente a la mejora de la productividad y de la

rentabilidad de las explotaciones agricolas. Y esto,
especialmente, gracias al respeto a los suelos, a la
reduccion del consumo de

carburante de las maquinas y a la duracién de los

neumaticos.

La actividad agricola se reparte principalmente en cuatro
periodos durante el afio: la reestructuracion de los suelos,
la preparacion de los suelos y la siembra, el tratamiento y la
cosecha. Para cada una de estas fases, Michelin ofrece a
partir de ahora una gama especifica de neumaticos dotados
de su tecnologia exclusiva MICHELIN Ultraflex. Esta familia
de neuméticos se reconoce facilmente por las siglas IF

(Improved Flexion) y VF (Very Improved Flexion).

2.6.5 Postconsumo de llantas

En cuanto a la dinamica internacional para el reciclaje de los desechos del caucho,
se puede notar que es un tema de gran importancia y de frecuencia ascendente.
Los registros tratan de técnicas y procedimientos para el reencauche de llantas y
alternativas para usar los neumaticos desechados. La disposicion post-consumo
de los residuos de caucho es un tema estudiado en Colombia con relativa
frecuencia. Por ello, es recomendable que la cadena colombiana se preocupe por
generar desarrollos tecnologicos para que se fortalezca su responsabilidad
ambiental y evalle las posibilidades de desarrollo econdmico a través de la
presentacion de nuevos productos provenientes del aprovechamiento de estos
residuos, por ejemplo, utilizacion de residuos de neumatico en polvo como
absorbente de derrames de petrdleo o su uso para hacer mezclas que puedan ser
reutilizadas por el eslabon de industria. Se evidencia una concentracién en la
tematica de asfaltos a nivel internacional tanto para las publicaciones como para
patentes, en lo que tiene que ver con el reciclaje del caucho, especificamente con

llantas.




2.6.6 Tecnologia en el sector automotriz

“El Sector de Autopartes y ensamble de Vehiculos ha sido identificado como uno
de los 8 sectores que hace parte del Programa de Transformacion Productiva de
Colombia; esta iniciativa busca que hacia el 2032 Colombia sea reconocida como
un pais lider exportador en el mercado de autopartes, generando ingresos por
USD 10 mil millones con un posicionamiento de campeoén regional en segmentos
especificos. Para lograr esto se ha estructurado un plan de negocios con 25
iniciativas cuya ejecucion buscara:

e Desarrollar alternativas sélidas de ensamble, con una propuesta
especializada y competitiva a nivel regional, que le permitird enfocarse en la
exportacion de vehiculos.

e Consolidar la presencia en nichos exportadores de autopartes.

e Enfocar esfuerzos en partes especializadas distintivo para ciertas
tecnologias emergentes.

Colombia cuenta con empresas tanto nacionales como extranjeras certificadas de
acuerdo a los mas altos estandares internacionales bajo la norma TS 16949, que
tienen experiencia en manejo de las tres tecnologias: americana, europea y
asiatica. Entre las empresas extranjeras se destacan GoodYear, Michelin, Yazaki,
Saint Gobain, Vitro, Dana, Dupont, entre otras” La industria automotriz combina
diversas actividades especializadas asi como insumos altamente tecnificados. La
cadena productiva considera desde la fabricacion de partes y piezas utilizadas en
el ensamblaje hasta el ensamblaje de vehiculos (vehiculos ligeros, camiones,
buses y motocicletas). En este proceso participan proveedores de insumos de
otras industrias como la metalmecanica, la petroquimica (plasticos y cauchos) y la
de textiles. Dado el pequeiio tamafio del mercado de vehiculos y autopartes, la
industria automotriz se ha caracterizado por bajas escalas de produccién, con una

amplia gama de modelos. En particular, el grado de especializacion de las firmas

% Tomado de Invierta en Colombia. Proexport- Volumen 1- 2011



de autopartes es potencializado a través de esquemas de subcontratacion, en un

sistema productivo donde las ensambladoras se dedican al armado.

EMPRESA PRODUCTORA DE LLANTAS — ENTORNO TECNOLOGICO

A/O [AM|am [om | OM
Procesos productivos con tecnologia innovadora en control de calidad y o X
eficiencia en produccién.
Sistema integral de comunicacion e informacion a nivel corporativo en el sector o X
llantero
Investigacion continua en nuevos productos 8 X
Competencia innovadora de llanta inteligente que no tiene la Empresa A X
Productora de Llantas en la actualidad.

2.7ENTORNO JURIDICO

Dentro del marco regulatorio que impacta el sector de nuestro interés, ya sea de

forma directa o indirecta, el gobierno nacional ha expedido algunas leyes cuya

incidencia puede ser positiva 0 negativa y el impacto se estudiara de acuerdo con

la pertinencia de las mismas®.

1.

Acto legislativo 05 de julio de 2011, por el cual se constituye el sistema general de
regalias. “La explotacion de un recurso natural no renovable causara, a favor del
Estado, una contraprestacion econémica a titulo de regalia, sin perjuicio de cualquier
otro derecho o compensacién que se pacte. La ley determinara las condiciones para la
explotacién de los recursos naturales no renovables. Los ingresos del Sistema
General de Regalias se distribuiran asi: un porcentaje equivalente al 10% para el
Fondo de Ciencia, Tecnologia e-Innovacion; un 10%para ahorro pensional territorial, y
hasta un 30% para el Fondo de Ahorro y Estabilizacién. Los recursos restantes se
distribuiran en un porcentaje equivalente al 20% para las asignaciones directas de que
trata el inciso segundo del presente articulo, y un 80% para los Fondos de
Compensacion Regional, y de Desarrollo Regional. Del total de los recursos
destinados a estos dos ultimos Fondos, se destinara un porcentaje equivalente al 60%
para el Fondo de Compensacion Regional y un 40% para el Fondo de Desarrollo
Regional.” En este capitulo se abre una posibilidad de reactivar la construccién de

grandes obras y vias, en departamentos que no contaban con el presupuesto de las
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regalias. Demandando el uso de maquinaria pesada y desplazamiento de un parque
automotor importante para este tipo de proyectos.

Ley 1474. POR LA CUAL SE DICTAN NORMAS ORIENTADAS A FORTALECER
LOS MECANISMOS DE PREVENCON, INVESTIGACION y SANCION DE ACTOS DE
CORRUPCION Y LA EFECTIVIDAD DEL CONTROL DE LA GESTION PUBLICA.
Esto permite la pluralidad en la participacion de todos los procesos licitatorios de
empresas estatales, donde se definen negociaciones de montos importantes.
Permitiéndolo a las empresas privadas y publicas, encontrar en las licitaciones
publicas un mercado de alta relevancia para su negocio, sin temor a encontrar
barreras de corrupcién, clientelismo y favoritismo politico.

Ley 1462. Por medio de la cual se aprueba el "ACUERDO BILATERAL PARALA
PROMOCION Y PROTECCION DE INVERSIONES ENTRE ELGOBIERNO DE LA
REPUBUCA DE COLOMBIA Y EL GOBIERNO DE LA REPUBLICA POPULAR DE
CHINA. Esto abre las puertas a inversionistas chinos que estén explorando la idea de
crear plantas para reencauche o fabricacién de llantas.

Ley 1450. Por la cual se expide el Plan Nacional de Desarrollo 2010-2014. En el que
se mencionan temas como: crear fondos de inversién y crédito para las micro,
pequefias y medianas empresas que promueven la innovacion, implementar una
nueva foérmula de liquidacion de los impuestos prediales (con incrementos
importantes), adoptar el Programa de Racionalizacion de Regulaciones y Tramites
para mitigar y erradicar normas que refieran tramites injustificados, establecer un
Subsidio Integral de Reforma Agraria, con cargo al presupuesto del INCODER, que
podra cubrir hasta el 100% del valor de la tierra y/o de los requerimientos financieros
para el establecimiento del proyecto productivo agropecuario.

Ley 1449. Por medio de la cual se aprueba el "Acuerdo para la Promocion y
Proteccion de Inversiones entre la Republica de Colombia y la Republica de la India".
Con este intercambio tecnolégico se abren posibilidades de mejora en las areas de
investigacion y desarrollo de llantas y se explorarian nuevos insumos que se puedan
comercializar a través de la India.

Articulo 9°. Descuento en el impuesto sobre la renta y complementarios de los aportes
parafiscales y otras contribuciones de ndémina. Los empleadores que vinculen
laboralmente a nuevos empleados que al momento del inicio del contrato de trabajo

sean menores de veintiocho (28) afios, podran tomar los aportes al SENA, ICBF y



Cajas de Compensacion Familiar, asi como el aporte en salud a la subcuenta de
solidaridad del Fosyga y el aporte al Fondo de Garantia de Pensién.

EMPRESA PRODUCTORA DE LLANTAS - ENTORNO JURIDICO

VARIABLE A/O | AM | am | om OoM
Incentivos Arancelarios para exportadores colombianos. (0] X
Beneficios parafiscales Ley del primer empleo. (0] X
Incentivos para promover la agricultura y la agroindustria. (0] X
Ley para la promocién de inversion entre Colombia y China. A X




2.8 ANALISIS DE VARIABLES EXTERNAS

No. Variable Amenaza AM Am oM Om
s/Oportu
nidades
1 Crecimiento demografico sostenido en un (0] X
1,25% anual.
2 Incremento de las viviendas en la cabecera (0] X
municipal en un 39,4 por ciento
3 Crecimiento del parque automotor o X
4 Fortalecimiento de los tratados de Libre o X
Comercio con paises latinoamericanos y de la
unién europea.
5 Incremento ingreso per capita en colombianos (0] X
6 Incremento en Servicio y Compra de llanta (0] X
7 Vehiculo como elemento de status social o X
8 Crecimiento del PIB. La economia sigue (0] X
creciendo en actividades de mercado potencial
para la empresa.
9 Revaluacion del peso. Sigue en caida el dolar A X
durante 2012.
10 Crecimiento importaciones Chinas. La balanza A X
comercial se inclina a favor de China.
11 Alza precios materias primas. El caucho y otros A X
insumos siguen al alza y en escasez.
12 Reusd de residuos sélidos poscunsumo (0] X
13 Desarrollo de reencauche como practica (0] X
econdmica.
14 Contaminacién sin control. A X
15 Proyecto de reus6 de agua. Actualmente se (0] X
estudia el proyecto de cerrar el ciclo del agua a
través del reusé de la corriente vertida.
16 Control de Emision de Gases A X
17 Procesos productivos con tecnologia (0] X
innovadora en control de calidad y eficiencia en
produccién.
18 Sistema integral de comunicacién e informacion (0] X
a nivel corporativo en el sector llantero
19 Investigacion continda en nuevos productos 0] X
20 Competencia innovadora de llanta inteligente A X
que no tiene la Empresa Productora de Llantas
en la actualidad.
21 Incentivos Arancelarios para exportadores (0] X
colombianos.
22 Beneficios parafiscales Ley del primer empleo. 0] X
23 Incentivos para promover la agricultura y la (0] X
agroindustria.
24 Ley para la promocién de inversién entre A X
Colombia y China.
25 Exploracion de acuerdos comerciales con A X
Corea, China y paises asiaticos.
26 Crecimiento de la balanza comercial de (0] X

Colombia.




2.9 MATRIZ DE EVALUACION DE LOS FACTORES EXTERNOS (EFE)

Tabla 17 Matriz de Evaluacion de Los Factores Externos (EFE)

MATRIZ EFE: Evaluacién de factores Externos

PONDERACION

CLASIFICACION

PUNTUACIONES

PONDERADAS

Amenazas
Crecimiento importaciones Chinas. La balanza
comercial se inclina a favor de China. 0.08 1 0.08
Alza precios materias primas. El caucho y otros
insumos siguen al alza y en escases. 0.08 1 0.08
Exploracion de acuerdos comerciales con Corea,
China y paises asiaticos. 0.07 1 0.07
Revaluacion del peso. Sigue en caida el dolar
durante 2012. 0.06 0.06
Contaminacién sin control. 0.03 2 0.06
Ley para promover inversién entre Colombia y China 0.03 0.06
Oportunidades 0.00
Desarrollo de reencauche como practica econémica. 0.03 3 0.09
Procesos productivos con tecnologia innovadora en
control de calidad y eficiencia en produccion. 0.05 3 0.15
Investigacion continua en nuevos productos 0.05 3 0.15
Incremento de ingreso percapita en los colombianos 0.08 4 0.32
Crecimiento sostenido del PIB. La economia sigue
creciendo en actividades de mercado potencial para
la empresa 0.08 4 0.32
Fortalecimiento de los tratados de Libre Comercio
con paises latinoamericanos y de la unién europea. 0.07 0.28
Vehiculo como elemento de status social 0.08 0.32
Crecimiento del pargue automotor 0.08 0.32
Crecimiento demografico sostenido en un 1,25%
anual. 0.06 4 0.24
Incentivos Arancelarios para los exportadores
colombianos 0.07 4 0.28

2.88

1.00

2.9.1 Conclusiones Matriz EFE

Por lo tanto, el valor obtenido en la Matriz de Evaluacién de Factores Externos de

2.88, indica que las amenazas y oportunidades estan balanceadas, con un

potencial medio en su busqueda de salir adelante, siempre y cuando se tomen en

cuenta los correctivos administrativos en lo referente a las amenazas. Porque

segun David Freud, el valor 2.5 define un promedio neutral de la empresa con

respecto a las oportunidades que ofrece el medio. Por encima de este puntaje hay

una posicion de ventaja con el entorno y por debajo de 2.5 hay una posicion de

desventaja.




3. ANALISIS DE LA ESTRUCTURA DEL SECTOR

Introduccién

Para este Plan de Direccionamiento Estratégico, estaremos analizando el sector
de partes, piezas Yy accesorios que también incluye las principales
comercializadoras de llantas y por ende constituyen la competencia directa de la
Empresa Productora de Llantas; la cual pertenece al sector plastico y caucho
segun clasificacion del DANE (Subsector productos de caucho) y cuyo directo

competidor a nivel nacional es Michellin.

El plan de direccionamiento actual busca establecer estrategias de la compafiia en
estudio, con enfoque en los sectores autopartes y automotriz, reconocidos como
los principales nichos de mercado para la empresa en estudio. De otro lado, el
sector de autopartes en Colombia comprende la fabricacién de partes y piezas
para vehiculos, utilizadas en el ensamble y como repuestos. Usando insumos
producidos en otras cadenas productivas como las de metalmecénica,

petroquimica (plastico y caucho) y textiles.

llustracién 1 cadena Productiva Sector Automotriz - Autopartes)

Equipos Accesorios, Equipos de
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Fuente: Departamento Nacional de Planeacion.



3.1LAS CINCO FUERZAS COMPETITIVAS

Para el siguiente analisis del sector, se tienen en cuenta, las distintas variables
gue se utilizan en las Cinco Fuerzas, con el fin de dar al lector un panorama
global, del comportamiento del sector en estudio, de los compradores,
competidores, proveedores existentes y potenciales, que permiten tener un
concepto claro a cerca de la conducta de la empresa frente a todos los items

anteriores.

3.1.1 Amenaza Competidores Potenciales

En el mercado de autopartes (y especificamente en llantas), existe una
permanente lucha contra nuevos competidores, y los diferenciadores del negocio
estdn concentrados en el servicio, la tecnologia, la calidad, pero el de mayor
impacto es el precio; el cual es usado como Unica estrategia de marketing por la
mayoria de competidores entrantes. En el sector al que pertenece Goodyear,

podemos identificar las siguientes barreras de entrada:

e Economias de escala: las fabricas de llantas existentes en Colombia, tienen
una gran estabilidad financiera y una excelente cadena de produccion, que les
permite fabricar una importante cantidad de productos a bajo coste.
Adicionalmente, pueden asumir los costos de importacion y nacionalizacién de
las llantas que no producen en Colombia, manteniendo un margen integral del
negocio (ponderando los margenes de productos hechos en Colombia con los
importados). Los consumidoras de llantas, especialmente del tipo de llanta de
camion o agricola (Ingenios, transporte de carga,) tienen en cuenta la calidad y
el costo-beneficio de los productos adquiridos, pues aprovechan las
negociaciones en grandes cantidades. Asi, cualquier competidor interesado en
montar su planta de produccion en Colombia, encontrara dificultad para

encontrar el equilibrio financiero necesario, en un corto plazo.



Tabla 18 Ingresos operacionales 2011 en principales empresas de llantas

INGR OPER -2011

RANKING  COMPANIA ____ ($MILLONES)
1 MICHELIN 414.213
2 GOODYEAR 376.359
3 INTERNACIONAL DE LLANTAS 129.958
4 BRIDGESTONE-FIRESTONE 112.501
5 PIRELLI COL 83.642
6 AUTOMUNDIAL 63.127
7 REDLLANTAS 61.834
8 LLANTAS UNIDAS 53.253
9 MERQUELLANTAS 45,999
10 INFINEUM COLOMBIA 40.315
11 MERCALLANTAS 33.004
12 LLANTAS SAGU 26.745
13 TERMILLANTAS 25.020
14 JUANBE CENTRO DE LLANTAS 24.979
15 IMPORTADORA NAL DE LLANTAS 24.402
16 IMPORTADORA DE LLANTAS ESP 23.618
17 REENCAUCHES GIGANTES 21.105

Fuente: Dinero-5 mil empresas (mayo 2012)

Diferenciacién del producto: Precio, calidad, durabilidad, desempefio del
producto, y servicio, son variables importantes que pueden determinar
diferencias entre competidores, pero en el caso llantero, las grandes
multinacionales estdan muy a la par con la tecnologia y exigencias del
consumidor. Para un posible entrante, la inversion en tecnologia tendria que
ser muy alta pues en la industria llantera no se venden solo llantas sino
soluciones de trasporte seguro y esto hace que la exigencia sea mayor.
Ademas el posicionamiento de marca tendria que estar acompafado de una
fuerte campafia publicitaria que podria ser muy costosa pues las
multinacionales estdn muy posicionadas y son marcas de mucha trascendencia
y reconocimiento. En el caso de Goodyear, hay una recordacion en la mente
del comprado con slogans como “Numero uno en llantas”. Para este caso, los
comercializadores encuentran la barrera mas importante en el respaldo; el cual
se asocia a una serie de diferenciadores que ofrecen las marcas nacionales
como Goodyear y Michelin: garantias (por tiempo o kilometraje), reposiciones

(por accidentes o fallas de fabricacion), servicios (como despinchadas). La cual



es de alta importancia para los grandes compradores, maxime cuando
Colombia se esta enfocando en una carrera de competitividad en todos los
sectores y aspectos de la economia.

Identificaciéon de Marca: En Colombia, el posicionamiento de la marca
Goodyear se encuentra en un nivel muy alto y es reconocida por su publicidad
a nivel mundial en carreras, eventos, particulares, etc. y esto se convierte en
barrera para el nuevo entrante pues no va a ser facil no solo competir contra la
empresa productora de llantas, sino con otras marcas ya posicionadas como

Michellin, Firestone, etc., que llevan afios de trascendencia.

Grafica 26 Participacion del mercado de llantas por marcas (repetida en

analisis interno)
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Requisitos de capital: Las inversiones son elevadas porque se debe estar
siempre a la vanguardia de la tecnologia. Mientras las necesidades y el retorno
sobre la inversion es a largo plazo, por la adaptabilidad al proceso. Para
ingresar al gremio productor de llantas se debe contar con un buen centro de
desarrollo de producto, manejo de procesos, disefio de prototipos,
experimentacion, auto abastecedor de materiales, insumos y materias primas
que le permitan ser competitivo en costos. Es por ello que esta es una de las

barreras mas grandes que deben de sortear nuevos competidores para poder



acceder a este sector. Pero los comercializadores de llantas no estan
afectados por todo el andamiaje que constituye una planta de produccion con
sus centros de investigacion y desarrollo y sus mayores preocupaciones

pueden ser el aseguramiento y rotacion de inventario y el capital de trabajo.

Tabla 19 Capital en 2011 de las principales compafiias de llantas.

uTIL
ACTVOS UTIL NETA  NETA/PATRIM  PATRIMONIO
RANKING COMPANIA (SMILLONES)  ($MILLONES) ) ($MILLONES)
1 MICHELIN 428515 -15.365 -9,10 1.688
2 GOODYEAR 368.962 -5.044 -2,50 2.018
3 INTERNACIONAL DE LLANTAS 92.762 2.728 12,40 220
4 BRIDGESTONE-FIRESTONE 87.532 5.959 11,40 523
5 PIRELLI COL 33.883 8.103 45,40 178

Fuente: Dinero-5 mil empresas (mayo 2012)

e Politicas gubernamentales: En los ultimos afios, el gobierno, por medio de
normas y leyes, ha exigido a los proveedores llanteros, productos de calidad
con certificaciones que amparen a los consumidores, siendo esta una barrera
muy fuerte para los proveedores que tienen que enfrentarse con empresas de
talla internacional. Sin embargo, de forma paralela, el gobierno esta abriendo
el mercado de llantas en Colombia a los mayores productores del mundo
(China y otros paises asiaticos), a través de acuerdos bilaterales, favorables
para el comercio libre entre los dos paises.. Esta apertura econémica, pone en
seria amenaza la estabilidad de las empresas llanteras de Colombia; porque
las normas de aseguramiento de calidad dejan de ser una barrera para estos

productos y su entrada a Colombia es permanente y con muy bajos precios.



Grafica 27 Mercado Total de Llantas Importadas en Colombia

Fuente: Mercado Total de Llantas Importadas en Colombia (s.f). Recuperado el dia 05 de Junio de

2012 de http://www.centrovirtualdenegocios.com/el-mercado-importador-de-llantas-en-colombia-al-

descubierto.

Acceso a canales de distribucién: Las empresas mas importantes en
este sector, incluyendo la empresa productora de llantas cuentan con una
red de distribucién dificil de conseguir por parte de las demas empresas.
Los fabricantes de llantas atienden directamente el mercado de las
ensambladoras, mientras que la demanda por llantas de reemplazo es
atendida a través de distribuidores autorizados e independientes
localizados en distintas partes del pais. En el caso de llantas para
automovil, se han establecido complejas redes de distribucion que le
brindan al consumidor servicios técnicos adicionales, logrando que la
competencia se realice a través de servicio asociados a la calidad e imagen
del producto. No obstante, las negociaciones de exclusividad con
determinadas servitecas se ven amenazadas por las ofertas y rentabilidad
gue ofrecen las llantas extranjeras (tales como Hankook). Sumado a esto,
Goodyear no tiene estrategia de venta o apoyo directo al consumidor final,
que es atendido por sus distribuidores, esta situacion es aprovechada por
los comercializadores de llantas extranjeras, cuyo objetivo inmediato es

este usuario.


http://www.centrovirtualdenegocios.com/el-mercado-importador-de-llantas-en-colombia-al-descubierto
http://www.centrovirtualdenegocios.com/el-mercado-importador-de-llantas-en-colombia-al-descubierto

Desventaja en Costos independientemente de la escala: Dado la
magnitud de las empresas del sector, en su gran mayoria son
Multinacionales, el poder de adquisicion de materias primas e insumos en
grandes cantidades a nivel global, coadyuva para manejar sus estructuras
de costos de forma independiente a la escala. Esos puntos porcentuales
ganados en negociaciones globales, son invertidos por las empresas
tradicionales en campafas publicitarias, promociénales, en redisefio
constante de productos, con lo cual evita el ingreso de productos sustitutos

al sector.

Grafica 28 Precios comparativos de tres marcas de llantas
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Fuente: Documentos internos de la Empresa Productora de Llantas

3.1.2 Poder de Negociacion de los Proveedores

El poder de los proveedores representa una influencia alta sobre las firmas

compradoras, repercutiendo notablemente en las estrategias de mercado en

busca de mejores utilidades de la industria. El poder de los proveedores en

cuanto a disponibilidad de materia prima e insumos sustitutos lo podemos ver en

los siguientes ejemplos:

Materias primas como cauchos y negro de humo es alto, por cuanto son

materias primas escasas Y fluctian de acuerdo a los precios del petrdleo. La

ilustracion 3 muestra que los mayores proveedores de caucho se encuentran

en el continente asiatico, facilitando el comercio con los paises vecinos,



pasando a un segundo lugar el suministro para los paises americanos (que

pueden redundar en mayores costos de transporte).

llustracion 2 Produccion Mundial de Caucho Natural 2011

Fuente: www.confederacioncaucheracolombiana.com.co

Los proveedores de pigmentos quimicos tienen poco poder de negociacion con las
Empresas fabricantes de llantas ya que se tienen variedad de oferentes (Ejemplo
materias primas de la China). Ecopetrol es un proveedor con alto poder de
negociacion, suministrando los solventes (materia esencial para la realizacién de

las llantas

En conclusion el poder de negociacion de proveedores es alta para la industria de
llanta, sin embargo cabe resaltar que en el caso de Goodyear Colombia, las
negociaciones se realizan a nivel regional (casa matriz) y se negocia para todos
los paises donde hay presencia. Para la determinacion de los costos de
produccion se debe tener en cuenta la influencia de los proveedores. En Colombia
existe la agremiacion de fabricantes de autopartes ACOLFA principal proveedor
del sector el cual interviene en el precio de las autopartes presionando al alza por
su poder de negociacion, especialmente cuando el délar sufre graves caidas. Las


http://www.confederacioncaucheracolombiana.com.co/

plantas que existen en Colombia tendran que ser mucho mas eficientes y
competitivas, y las empresas tiene como mision hacer que los proveedores estén
a la altura de una produccion internacional y abrir otros caminos de exportacion

mas alla de paises como Ecuador y Venezuela”.

NUumero de Proveedores importantes: Actualmente en el sector llantero, hay un
sin numero de proveedores que ofrecen productos iguales y sustitutos.
Actualmente, estdn manejando modalidades de brindar servicios como por
ejemplo, material en consignacién que se va facturando a medida que la empresa

va consumiendo, convenios de intercambio de producto-por servicio.

Disponibilidad de Materias Primas e Insumos Sustitutos: En este sentido el
sector llantero por ser tan especializado, no existen casi en el mercado
componentes sustitutos que puedan desplazar a los principales por tal motivo los
proveedores tienen gran poder de negociacion. Esto ha comenzado a
contrarrestarse a través de las negociaciones globales que estan realizando las
empresas del sector, con el objetivo de verse beneficiadas por descuentos por
negociacion por volumen, lo cual es transmitido inmediatamente a la composicion

de costos.

Importancia del Sector para los proveedores: El sector llantero, es un
verdadero atractivo para los proveedores, dado el nivel de compras que las
empresas del sector realizan. Otro punto sumamente importante y de gran
atractivo para los proveedores es la forma como las empresas del sector realizan
el pago de los productos adquiridos, esto gracias a la estabilidad del negocio
llantero y al respaldo de las diferentes casas matrices. EI sector automotor en
Colombia ha registrado una positiva evolucion en los ultimos afios. A partir del afio
2004 el mercado presencio un cambio estructural, las ventas de vehiculos nuevos
en Colombia se duplicaron, pasando de 139.000 unidades vendidas al principio del

periodo, a 325.000 nuevos vehiculos a finales del 2011.



Costo de Cambio de los Productos del Proveedor: En este punto es
sumamente importante acotar, que dado el alto costo que tienen las pruebas de
homologaciéon de productos, la frecuencia con la que este procedimiento se aplica
es minima. Sin embargo las empresas del sector manejan un portafolio de
productos sustitutos homologados, como plan B en caso de una eventualidad con
algun proveedor, pero estos casos de cambio de producto no son habituales y
deben de tener el aval de las casas matrices, dado que cualquier cambio por

insignificante que sea puede modificar la parte funcional del producto.

Posibilidad de integracion hacia adelante del proveedor: Realmente, no existe
mucha posibilidad de que un proveedor o un grupo de proveedores realicen una
integracion hacia delante, debido a que la inversiéon es demasiado grande vy el
retorno de la inversiéon es demasiado lento. Aunque nunca se puede subestimar a

ningun competidor.

Rentabilidad del proveedor: el proveedor no afecta los precios cuando la

demanda es baja y la competencia es alta.

3.1.3 Poder de Negociacién de los Compradores

NUumero de compradores importantes

Realmente en el sector llantero existen pocos compradores grandes
(Distribuidores) con poder de negociacién alto. Cada una de las empresas del
sector cuenta con una red de distribucion de producto con un maximo de
proteccion para estos, debido a la fuerte inversion economica que hay que realizar
en el manejo de los inventarios. Existen algunos distribuidores, que por su
volumen de compra mensual, manejan cierto poder, el cual es utilizado para

alcanzar descuentos en los productos.

Los principales compradores de Goodyear se encuentran en tres grandes grupos:



1. Dealers- Distribuidores con establecimientos de Servitecas que estan
ubicados en diferentes zonas del pais: Zona Atlantica, Departamento de
Santander, Antioquia, valle del cauda, Narifio, Cundinamarca, meta,
Casanare, Boyaca y zona cafetera.

2. Almacenes de cadena: Entre los principales estan Sodimac, Carrefur,
Alkosto, Exito, Olimpica.

3. Flotas de transporte, con quienes se realiza negociaciones de forma
directa, teniendo presente el tamafio y consumo de las mismas, por

ejemplo: navitrans, copetran, Brasilia, etc.

Posibilidad de integracion hacia atrds del comprador: Como se ha
mencionado anteriormente, la fabricacién de llantas es un proceso especializado
que requiere de inversion, conocimiento, redes de distribuciébn y servicio
postventa. Las pocas posibilidades de integracion hacia atras de un comprador,
las visualiza con la industria del reencauche, pero esta idea no es viable, porque
requiere un ciclo de renovacion después de dos o tres reencauches. Para evitar
este tipo de amenaza, la empresa en estudio se ha adelantado, proporcionando
tecnologia y conocimiento a algunos de sus grandes compradores, para hacer del

reencauche un servicio asociado.

Tabla 20 Mercado del reencauche en Colombia

REENCAUCHADORA PLANTAS UNIDADES PROCESADAS SOM
PROMEDIO MES
AUTOMUNDIAL 4 14,000 23%
GOODYEAR 9 11,000 18%
MICHELIN 5 9,000 15%
REGIGANTES 1 4,500 8%
DURAL 2 2,500 4%
METROLLANTAS 1 1,300 2%
OTRAS (1 PLANTA) 58 17,700 30%
TOTAL 80 60,000 100%

Fuente: Anre, Asociacién Nacional de Reencauchadores, Informe Asociados 2010.

Rentabilidad del Comprador: Existe gran presion sobre las empresas del sector

por el manejo de una rentabilidad baja frente a la inversion realizada, lo que



permanentemente mantiene al negocio en completa amenaza, por la migracion del
comprador hacia otra marca. Esta amenaza es cada vez mas notoria, por la
constante entrada de llantas extranjeras que se posicionan en el mercado nacional
con una importante diferencia en el precio: dejando sin competencia los productos
de Goodyear. Paralelamente, el diferenciador de servicio, prestado por las
servitecas de las principales marcas de llantas de fabricacion nacional, ya lo
pueden encontrar los compradores naturales en algunos centros de servicio como
las energitecas de coexito, quien es el principal distribuidor de las llantas asiaticas
Hankook. Estos significa, los elementos de diferenciacibon ya son menos
apreciables por los compradores en el campo de las llantas.

3.1.4 Productos Sustitutos

Disponibilidad de productos sustitutivos actuales y en un futuro préximo:
Realmente para el sector llantero no existe un producto sustituto como tal. Dentro
del sector existe diversidad de productos sustitutos de disefio, de necesidad y de
marcas; cada industria del sector innova y da la disputa a través de tecnologia
avanzada, sea por precios bajos, valores agregados al producto como garantias,
seguros, etc. Podriamos analizar la llanta reencauchada como un producto
sustituto de la llanta nueva, ya que muchas personas prefieren reencauchar que

comprar llantas, y esto reduce su demanda.



Grafica 29 Factores que Gustan de la Llanta Nueva
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Fuente: DANE — Encuesta de Desarrollo e Innovacién Tecnoldgica en la Industria Manufactura Colombiana —
EDIT IV

Se considera como servicios sustitutos algunos medios de transporte los cuales
no utilizan llantas tales como: Transporte férreo, maritimo y fluvial, poniendo
nuevamente en uso los Rios, pero que prestan el mismo servicio de las llantas.
Empresas como Sofasa-Renault estan utilizando el rio para transportar sus auto
partes. En conclusion la amenaza de productos sustitutos es Baja porque no hay
producto sustituto de la llanta propiamente dicha.

Rentabilidad y agresividad del productor del producto sustitutivo:
Recuperacion de llantas (Reencauche): Las llantas usadas se recuperan en los
sitios de cambio de las llantas: servitecas, talleres y estaciones de servicio, entre
otros, desde donde se comienza a comercializar el residuo a través de los
diferentes actores involucrados en la cadena de manejo. Pero la recuperacion de
llantas trae también implicaciones en el medio ambiente, las cuales estan
asociadas con la estética o impacto visual y la salud ocupacional (deterioro del
entorno, cenizas y escoria en las aguas y en lugares no autorizados, plantas y
animales en las zonas de influencia). “El reencauche, por el contario, no trae

implicaciones ambientales representativas”, indica el ingeniero Moore.



El almacenamiento de llantas provoca también incendios y estas particulas de
humo, alteran el sistema respiratorio, producen irritaciones y enfermedades en el
sistema nervioso, y también causan enfermedades cancerigenas. Otra manera de
reciclar el caucho de las llantas, es pulverizandolo, ya que éste al ser pulverizado
le proporciona al pavimento caracteristicas de flexibilidad y elasticidad que
aumentan su vida util por lo menos en un 50% a un costo efectivo menor que el
pavimento convencional. Por esto se considera que es importante la utilizacién de

la llanta usada como materia prima para produccién de pavimento asfaltico.

Tabla 21 Marcas con Mayor Reencauchabilidad

Reencuachabilidad Marca Cantidad | % Participacién

GoodYear 112
Alta Michelin 52

3% Rechazos Pirelli 49 65%
1% Garantias Bridgestone 17
Firestone 22
Baja Hankok 24

35% Rechazos China 77 35%
10% Garantias Otra 36

Fuente: Centro Virtual de Negocios 2012

Los beneficios que trae el reencauche son muchos, sin embargo en algunas
regiones de Colombia, el mercado del reencauche es poco comparado con otros
paises; en regiones como la Costa Norte y Santander su utilizacién esta entre un 4
y 5 %, en el occidente se utiliza un 16% y ciudades como Medellin con un 25% y
Bogota con el 51% son las que registran mayor consumo en el mercado del

reencauche en Colombia.

Beneficios del reencauche: Los beneficios del reencauche de llantas son
diversos, entre ellos podemos encontrar que el rendimiento kilométrico es similar a
la llanta nueva, menor costo por kildbmetro, el costo de la llanta reencauchada es
entre el 30 y el 50% menos que la nueva, el reencauche se puede hacer en

diferentes disefios, sin tener en cuenta el disefio de la llanta original; disminuye los



desechos sdlidos (impacto ambiental), y contribuye al ahorro de energia, pues
reencauchar conserva cientos de millones de galones de petréleo cada afio.

En Colombia no se reencauchan llantas en un mayor nimero por los siguientes
factores: Por desconocimiento del producto. Por mal uso de la carcasa. Por
calidad de algunas carcasas que no dan reencauche, por su bajo costo en una
llanta nueva. Por falta de un programa estructurado de cuidado de llantas. Por no
desmontar a tiempo las llantas para reencauche (no hay normas que exijan el
desmontar las llantas con un remanente de caucho para no dafar la carcasa). Por
problemas mecanicos de los vehiculos. Como se explicé anteriormente, el
mercado del reencauche en Colombia tiene un indice muy bajo comparado con
paises de economias similares a la nuestra, y a pesar de que cuenta con
alrededor de 56 empresas que trabajan en la industria del reencauche en todo el
pais, ésta operando su capacidad instalada en sélo el 47.9%. “No obstante, las
reencauchadoras en nuestro pais cuentan con la tecnologia necesaria para hacer

de éste su mejor eleccion”, asegura Moore.

En Colombia sélo el 35 por ciento de las llantas son reencauchadas, esto quiere
decir que por cada 100 llantas nuevas que se adquieren en el mercado, tanto por
la industria del transporte, como por los propietarios de vehiculos particulares, sé6lo
35 se someten a este proceso. Estas cifras son las que permiten afirmar a los
empresarios de esta industria que el espacio para el crecimiento de la actividad es
todavia muy grande. Hoy en dia, de acuerdo al parque automotor comercial en el
Pais, se estan reencauchando al mes 60.000 llantas de los segmentos de
vehiculos Camion, Tractomula, Bus y Buseta; procesadas en las 80 plantas de
reencauche formal e informal a nivel nacional. De estas llantas Automundial
fabrica 14.000 unidades promedio mensual en las 4 plantas de Bogota, Cali,

Medellin y Bucaramanga.



3.1.5 Rivalidad Entre Competidores Existentes

El sector tiene “competidores directos” mundialmente reconocidos, y con alto nivel
competitivo al mismo tiempo; dentro de éstos se encuentra: Goodyear, Michelin
(Uniroyal, Icollantas), Pirelli, Hankook, Bridgestone y Firestone, Yohohama, toyo,
Humko, Dunlop. Y han surgido “competidores indirectos”, que son aquellas
pequefias empresas 0 personas naturales con facilidad de importar contenedores
de llantas asiaticas y ubicarlas en el cliente directo (usuario). Estos competidores
tiene a su favor el precio que obtienen, porque no tienen una carga operativa en
Su negocio, sin embargo, su mayor debilidad reside en la falta de respaldo e
inventario para responder sus clientes. Este competidor no es constantes, pero la
gran cantidad de los mismos, han atomizado el mercado de las llantas en
determinadores sectores: pequefias empresas de transporte y usuarios directos de
equipos y automotores. EIl sector tiene una alta rivalidad, la cual se ve marcada
por los precios que maneja cada una de las empresas. El tema del contrabando
es critico, tanto que estas empresas, buscan alianzas estratégicas para poder
resistir dicho flagelo. y es asi como Michelin compra a Uniroyal y a Icollantas.

Goodyear compra a Sumitomo de Asia.

Grafica 30 Participacion del Mercado Mundial de Llantas Por Marcas
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llantas participan diferentes sectores econdémicos que clasifica la DIAN en:
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e Productores y comercializadores de plastico y caucho. En este sector las
compafias mas destacadas son: Michelin, Goodyear, Automundial,
renovadora de llantas. Productores y comercializadores de autopartes: en
este sector las empresas de mayor ventas son: internacional de llantas,
bridgestone-firestone, Pirelli de Colombia, redllantas, comercializadora de
llantas unidas, merquellantas y mercallantas, entre otras. Seguramente es
este sector es donde se pueden identificar el mayor numero de
competidores, entre los cuales se encuentra el atomizado mercado de

pequefios importadores.

Estos competidores tiene a su favor el precio, porque no tienen una carga
operativa en su negocio, sin embargo, su mayor debilidad reside en la falta de

respaldo e inventario para responder a sus clientes.

Grafica 31 Participacion del Mercado Nacional de Llantas Por Marcas
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Fuente:http://www.centrovirtualdenegocios.com/hankook-coexito-y-goodyear-los-reyes-del-
mercado. Junio 14 de 2011.

Incremento de Capacidad: La falta de producto ha generado que las empresas
involucradas en el sector llantero, adopten medidas inmediatas y es por ello que,

en su gran mayoria, han iniciado adecuaciones para sus plantas con el objetivo de



incrementar la capacidad de produccion y poder suplir la gran demanda que hay
en este momento. Para ello las empresas han hecho grandes inversiones de
Capital, a través de adquisicion de maquinaria de alta tecnologia y altos
estandares de productividad. Esto es considerado en el sector como un elemento
gue marca una alta rivalidad entre los involucrados, porque como hemos visto, la
disponibilidad del producto en plaza y el respaldo de una marca reconocida, son

ventajas diferenciadoras a la hora de hacer negocios.

Capacidad de Diferenciacion del Producto: La diferenciacion se logra por la
tecnologia, el disefio y los compuestos, estos Ultimos son los que garantizan que
las llantas tengan los rendimientos ofrecidos por el fabricante. En este punto existe
una alta rivalidad entre los involucrados, puesto que todos los dias todos estan
desarrollando e innovando con el &nimo de ganarle participacion al otro. La
diferenciacion de marca requiere agregar elementos al producto que haga que se
diferencie de la de sus competidores, requiriendo esfuerzos importantes en
investigacion y desarrollo. A continuacién algunos items diferenciadores segun

estrategias de cada marca:

e Bridgestone Américas anuncio recientemente la aplicacion de su tecnologia
Run-Flat a neuméticos de disefio Firehawk de Firestone, dicha tecnologia
permite que la llanta siga avanzando de manera segura aun cuando sufra una
pinchadura e inclusive si pierde por completo la presién de inflado. Al aplicar
esta tecnologia innovadora a los diferentes modelos de la marca Firestone, se
busca brindar un plus a los consumidores al ampliar la gama de productos
disponibles®.

e Michelin presenta su tecnologia B2, que fortalece y agranda la zona de la ceja
de la llanta para extender su vida atil y por ende, reducir costos de operacion
optimizando el desempefio de la llanta y mejorando su productividad®".

% Transporte Informativo (Mayo 17 2012). Recuperado el dia 01 de Junio de 2012 de

http://transporteinformativo.com/proveedores/ahora-tecnologia-run-flat-aplicada-a-llantas-firestone.
3 Automotriz  (Abril 26 de 2012). Recuperado el dia 01 de Junio de 2012
de:http://www.portalautomotriz.com/content/site/module/news/op/displaystory/story_id/54776/format/html/



e Otra tendencia de futuro son los neumaticos inteligentes, que serian capaces
de tener en cuenta las circunstancias de la conduccién (temperatura del
asfalto, velocidad, caracteristicas del trazado, etc.) y el estado del neumatico
(temperatura, profundidad del dibujo, desgaste o superficie de contacto) para
adaptarse a cada uno de estos factores, ofreciendo un rendimiento 6ptimo en
cada caso. Pirelli estd estudiando esta tecnologia y afirma que estaria
disponible para 2013.

Diversidad de competidores: El comercio de las llantas es caracterizado por
reunir casi todos los factores que entran en juego en el marketing: precio,
promocién, plaza, distribucidon, oferta, publicidad, imagen, calidad, etc. Y cada
competidor se destaca por seleccionar algunos de estos y convertirlos en su
fortaleza para el mercado.

Crecimiento del sector: La alta demanda de llantas en Colombia, es causade un
crecimiento del parque automotor en Colombia, este crecimiento no ha podido ser
correspondido con una oferta apropiada de llantas en algunos tipos de vehiculos,
como el de camionetas y pick ups. Por esta razon, el desarrollo de la industria de
llantas debe estar encaminado a suplir con mayor efectividad la demanda interna y
alcanzar los beneficios de precio que han logrado llantas importadas, que suplen

las deficiencias internas.

Grafica 32 Venta de Vehiculos por Tipo
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Costo de almacenaje: En cifras al 2011, esta es la comparacion entre las mas
importantes companias que se dedican a la fabricacion y/o comercializacion de

llantas en Colombia:

Tabla 22 Informacién Financiera de principales marcas de Llantas en Colombia

&+
i
Q
c

o
£

=

Inventario
Proveedor

~ Michelin 414513 82 239 35,7
Goodyear 376.359 10,8 34,6 12,1
COEXITO 373.868. 106 46 48

Bridgestone 112.501 85,2 89,1 75,9
PIRELLI 83.641 88 65 50

Fuente: Revista Portafolio - 1001 empresas (Mayo de 2012).

Segun la tabla anterior, los dias de inventario de dos de las tres compariias
evaluadas, conllevan a un alto costo de almacenaje. Seguramente en el caso de
Goodyear, la eficiencia en sus inventarios son resultado de una mejor planificacion
y proyecciéon del mercado con sus principales compradores y canales de

distribucion.

Rentabilidad del sector: El incremento que tiene una llanta en su precio desde
cuando sale del pais de origen hasta cuando se vende en el almacén, ilustra una
idea de los margenes que generan a cada fabricante o comercializador, por
ejemplo, la referencia de llanta para vehiculos mas comercializada, la 175/70 R13,
en Colombia tiene un precio final cerca de dos veces superior al de su costo de
fabrica. “Goodyear, por ejemplo, actualmente comercializa la llanta de referencia
175/70 R13 la cual tiene un valor aproximado de origen de $47.500 pesos, que
mas fletes, seguros e impuestos se convierten en unos $63.000 pesos, para un
costo final de venta en el almacén de $109.000 pesos.

La referencia mas comudn para buses y camiones, la 295/80 R22.5, es traida por el

fabricante francés Michelin a un costo en el pais de origen de $586.400 pesos,



que con fletes, seguros e impuestos resulta en $785.000 pesos, para un precio
final de venta de $1°380.000 pesos. Por otro lado, de la referencia mas usada
para automoviles, la 175/70 R13, se trajeron 616.014 unidades, un 17,15 % de la

participacion anual.”

Tabla 23 Rentabilidad de las llantas de ref. 175/70R13, Colombia (importadores)

$47.50 $63.000 $ 109.000
$41.80 $58.000 $ 106.000
$ 34.300 $46.000 $ 78.000

Tomado de http://www.centrovirtualdenegocios.com/los-precios-vs-los-tamanos-14 de junio de
2011.

Importancia para la empresa: Para la empresa en estudio sus esfuerzos estan
enfocados a garantizar la sostenibilidad de su operacion con los mejores
indicadores de rentabilidad posibles. Asi, su orientacion a la busqueda de hacer
mas eficiente todo el proceso productivo encadenado al comercial, ha logrado
mejorar una de las mayores preocupaciones en el sector de las llantas: el capital
de trabajo, reduciéndolo sustancialmente con politicas de inventarios,

productividad y rentabilidad.



3.2ANALISIS ESTRUCTURAL DEL SECTOR

Marco especifico del negocio Fecha
Negocio

Perfil competitivo del sector
Sector LLANTERO Repulsion N Atraccion

- - - + ++

1. Competidores Actuales
1.1. Rivalidad entre Competidores
Numero de competidores Grande X Pequefia
Diversidad de competidores Grande X Pequefia
Crecimiento del sector Lento X Rapido
Costos fijos 0 de almacenaje Altos X Bajos
Incrementos de capacidad Grande X Pequefia
Capacidad diferenciacién del producto Baja X Alta
Importancia para la empresa Alta X Baja
Rentabilidad del sector Baja X Alta
1.2. Barreras de Salida
Especializacion de los activos Alta X Baja
Costo de salida Alto X Bajo
Interaccion estratégica Alta X Baja
Barreras emocionales Altas X Bajas
Restricciones sociales o del gobierno Altas X Bajas
2. Posibles Entrantes
Barreras de Entrada
Economias de escala Bajas X Altas
Diferenciacion del producto Baja X Alta




Costos de cambios para el cliente Bajos Altos

Acceso a canales de distribucién Amplio Limitado

Necesidades de capital Bajas Altas

Acceso a tecnologias de punta Amplio Limitado

Acceso a materias primas Amplio Limitado

Proteccion gubernamental Baja Alta

Efecto de la curva de experiencia Bajo Alto

Reaccion esperada. Baja Alta

3. Poder de los proveedores

Numero de proveedores importantes Bajo Alto
Importancia del sector para proveedores Pequefia Grande

Costo de cambio del proveedor Alto Bajo

Integracién hacia delante del proveedor Alta Baja

4. Poder de los Compradores

Numero de clientes importantes Bajo Alto

Integracién hacia atras del cliente Alta Baja

Rentabilidad del cliente Baja Alta

5. Productos Sustitutos

Disponibilidad de productos sustitutivos actuales y en el

futuro préximo Grande Pequefia

Rentabilidad y agresividad del productor y del producto

sustituto Alta Baja

Perfil Numérico (Suma)




3.2.1 Conclusién

Segun el analisis estructural del sector, la calificacion que entrega este tablero de
variables se traduce a una posicion neutral desde el sector hacia las empresas
que la constituyen; sin favorecer su posicion como actuales jugadores y sin

desfavorecer la entrada de nuevos participantes.

El dominio de los proveedores en las negociaciones estd determinado por la poca
diversidad de paises productores de caucho y la alta demanda del mismo. Sin
embargo, una solucién a futuro, es apoyarse en los centros de investigacion
agricola de cada pais para lograr cultivos locales de calidad competitiva en el
sector del caucho. Mientras tanto, las grandes empresas fabricantes de llantas
deben unir esfuerzos para lograr negociaciones corporativas que garanticen el

abastecimiento a un precio razonable.

Se recomendaria a la empresa productora de llantas apalancarse en su fortaleza
financiera, la cual es respaldada por una de las corporaciones mas grandes a nivel
mundial y cuya solvencia econ6mica es crucial para apoyar proyectos de
inversion, innovacion o diversificacion que apunten a mejoras de productividad en
las areas de mayor impacto para el desarrollo sostenible. Adicionalmente, hay un
reconocimiento y posicionamiento de marca, asociado a la calidad de sus
productos, que se puede constituir en el elemento diferenciador de una estrategia

defensiva en la que podria fortalecer su mercado actual.



4. ANALISIS INTERNO

Introduccién

El siguiente andlisis esta basado en una serie de preguntas aplicadas a la
Empresa Productora de Llantas segun David F. (1997), para asi detectar de una
manera mas global las fuerzas y debilidades especificas en el area funcional de la
organizaciéon (Administracion, Marketing, Finanzas, Servicio), en la informacion
suministrada en el Anexo 1, encontramos dicha serie de preguntas. A continuacion

se presenta el estado actual del analisis Interno en la empresa.

4.1 ANALISIS DE AREAS DE LA ORGANIZACION

4.1.1 Administracion

Los lineamientos estratégicos de la compafia empiezan desde la base piramidal
de la Estrategia Corporativa. Son ellos los que dictaminan cual es camino a seguir
de la companiia y las demas empresas subsidiarias, que deben trabajar en funcién
de esos lineamientos. La compafia cuenta con un comité ejecutivo compuesto por
el Gerente general, Director de Manufactura, de Finanzas, de Ventas, de
Marketing, de Supply chain y de RRHH quienes son los encargados de generar el
plan estratégico de la compafiia bajo un horizonte al futuro a 5 afios, el cual
incluye los principales lineamientos a seguir: La planeacion estratégica comienza
desde la base inferior, iniciando el proceso con la planeacion de gastos para los
proximos afios. Cada area es responsable de realizar el presupuesto y
administracion de sus centros de costos contables en el cual detallan a nivel de

minucia todos los gastos que incurririan en el ejercicio de sus actividades.

Seguido a este paso, las areas empiezan la planeacion del proceso de venta de la

companfia, haciendo una analisis completo de la cadena de suministro de llanta



importada y produccién local, necesaria para la comercializacion, mano de obra,

materia prima, suministros y demas. Por tanto, el proceso de AOP inicia asi:

e Division de Marketing y Division de Ventas: Empieza su planeacion de
Marketing identificando las ventajas y desventajas de la compafiia frente al
mercado colombiano. Consolida informacion de la competencia (DOFA) y el
posicionamiento de los productos de la compaifia en el mercado Colombia.
Las fortalezas y debilidades del portafolio, los disefios y medidas requeridas en
el mercado. Teniendo en cuenta esta informacion agrupada en documento,
Marketing procede a realizar la proyeccion de ventas por lineas, por medida y
por coédigo de producto de la compafiia en un horizonte de 5 afios, mes a mes;
dentro del cual incluye las oportunidades de ventas y nuevos negocios.

e Division de Supply Chain: Empieza su planeacion con insumo de estimados de
ventas que el departamento de Marketing y Ventas entrega. Analiza las
principales fuente de importacion para el producto que no se produce en
Colombia en compafiia con Supply Chain regional. La regién indica cual seria
la fuente de suministro o planta de la empresa productora de llantas,
productora del producto requerido y las capacidades abiertas de las plantas en
caso de tener bajos requerimientos de produccién y entrega de los
requerimientos consolidados de los paises con fuente de produccion planta de
Colombia.

e Divisiébn de Manufactura: Empieza su planeacion con el insumo entregado por
la division de Supply Chain que corresponden a todo el ticket de produccion.
Junto con sus areas (Produccion, control de produccion, ingenieria y calidad)
disefia cual seria los parametros de produccion, productividad y capacidad de
la planta mes a mes, nuevos desarrollos y tiempo requeridos para produccion.

¢ Divisién de RRHH: Con la informacion de las areas planean toda la estructura
de personal necesaria, talentos y desarrollo de competencias que se requieren
para llevar a cabo el plan de la compaiiia.

e Divisibn de Finanzas: Con todos los insumos de las areas esta division

desarrolla todo el proceso contable de la compafiia, analiza la estructura de



costos, estructura de gastos y desarrolla todos los estados financieros y

determina los indicadores financieros de la compaiiia.

Con esta informacion el comité ejecutivo se reune a revisar al detalle toda la
planeacion consolidada por areas a través de varios documentos oficiales de la
compafia, (Estimados de ventas, estimados de suministro, estimados contables,
estimados de gastos e indicadores financieros). En esta revision analizan solidez
y capacidad de la compafiia y generan cambios hasta quedar un documento

oficinal de planeacion de la compafia en un horizonte de 1 a 5 afios forecast.

Toda esta metodologia es trabajada bajo la el esquema de S&OP (Sales &
Operation plan) en donde se busca la excelencia operativa de la compafia
mediante la integracion y comunicacion de todas las areas en pro de un solo
namero. A partir de esta planeacion, surge la estrategia de la compafiia que tiene
que ir alineada y aprobada por la corporacion total y debe ser parte de la
estrategia Global de la compafiia. Cada division, una vez aprobado el plan,
empieza a generar sus estrategias internas, objetivos y planes de accién para
llevar a cabo la estrategia de la compafiia. La compafiia global ha introducido
unos indicadores e informes regionales con el cual cada subsidiaria debe seguir y
medir sus resultados, adicional a los indicadores que cada planta pais, como
Colombia, genera para el control y seguimiento de sus procesos internos.
Partiendo de lo general, en la compafiia todo es medible con base a objetivos
definidos por la corporacién y el comité ejecutivo de Colombia.

Las reuniones son generadas a nivel paifs, a nivel region®, a nivel continente® y

nivel global®

. El compromiso de tiempo, por parte de la alta gerencia es elevado,
particularmente en la revision del cierre del mes anterior, el comportamiento del
cierre del afio y la estimacién de los préximo afios. Aqui definen cambios en la

estrategia y los niumeros y nuevos enfoques y oportunidades de negocios

% paises de la region: Brasil, Chile, Bolivia, Ecuador, Argentina, Colombia, Venezuela, Centro america,
Mexico)

%9 A nivel continente: America central y sur, Norte America)

% A nivel globlal: America, Europa, Asia, Africa.



A nivel de Colombia, el ciclo comienza con la reunién de forecast sin restricciones
en donde las divisiones de ventas y mercadeo se reunen para definir el target de
ventas de los proximos meses. Posteriormente es la reunion de D&OP (Demand
& Operation plan) donde se revisa el suministro disponible vs los estimados de
ventas. Finalmente se hace una reunion de D&OP con el comité ejecutivo de
Colombia y la regién y se define el plan de ventas de la compafia para los

siguientes meses.

llustracién 3 Diagrama de procesos compainiia de llantas
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Fuente: Documentos Internos de la Empresa

De esta informacion sale el primer indicador importante de la compainiia, el informe
SSI-Sales & Supply-Inventory en donde se consolida los objetivos de ventas, de
produccion y importacién. Este documento es llevado mensualmente y tiene un
objetivo de inventario del cual todas las areas deben asegurar. A partir de este
informe sales un set de numeros y el departamento de finanzas lleva a cabo todo
su proceso contable y financiero, del cual generar el Ebit oficial de la compafia y

del cual todo el personal debe seguir.

Los indicadores oficiales generales de la compaiiia los lidera la division de Supply

chain (Ventas & suministro) a través del SSI y S&OP y finanzas (contables y



financieros) a través del MOR-Monthly operation Review. Estos son los informes
que se reportan a la region finalmente. Aqui miden forecast de ventas, desviacion
de ventas por lineas, inventarios, cumplimiento de 6rdenes, cumplimiento de
inventarios de materia prima, cumplimiento de produccion; capital de trabajo,
costos, precios, rentabilidad de lineas, ebit, etc. La compafiia bajo la filosofia de
S&OP busca la alineacion de todas las areas de la compafia que componen la
jerarquia de la organizacion bajo un mismo objetivo. De la planeacion que sale del
proceso del presupuesto (AOP) y mensualmente del proceso de S&OP todas las
areas enfocan sus esfuerzos en funcién de alcanzar los resultados operacionales

de la organizacion.

Por tanto cada gerente recibe en forma de cascada la informacion planeada desde
la cima de la piramide, es decir, desde la directrices que genera el comité
ejecutivo; del cual como hemos visto no son impuestas sino que vienen de un
trabajo primero de abajo hacia arriba y posteriormente, una vez analizadas, se
genera la estrategia de arriba hacia abajo. Con estos lineamiento desde cada
area especifica debe generar su planificacion para cumplir los resultados. Es decir:
Supply chain asegura inventario, logistica etc. Area de tesoreria busca agilizar el
flujo de caja de la compania, el departamento de crédito busca agilizar el flujo de
la cartera de los cliente, recursos humanos busca mejoras las habilidad vy

desemperio de los talentos actuales, etc.

4.1.2 Recursos Humanos

Es una compaiiia de puertas abiertas al personal en donde cada empleado puede
acceder o consultar a un superior facilmente En la compaifiia la principal fuente de
poder que existe es la derivada por el cargo o por la jerarquia. En ocasiones,
para que este tipo de poder cumpla con su esencia basica que es su legitimidad,
debe de tener tanto un componente jerarquico, como otro componente

carismatico, por tal razén, hay fuentes de poder que son naturales.



La compafiia cuenta con limitadas posiciones para el nivel operaciones que
requiere la compafia; por tal motivo es indispensable que el personal en cargos y
procesos claves tenga algun grado de autonomia para llevar a cabo sus labores.
Por tal motivo, podriamos decir que los gerente delegan un poco de su autoridad
en sus empleados para que ellos tenga la facultad de llevar a cabo actividades
que requiere en su area y que la demés gente legitime esa autoridad conferida a
este empleado. Por el volumen de procesos los gerentes no pueden controlar
todo, delegan pero controlan y solicitan reporte o copia en todas las

comunicaciones que sus empleados envien.

En la compafiia no existe asistentes ni secretarias, eso hace que cada persona
dentro de la compafia sea independiente y recursivo a la hora de desarrollar sus
propias tareas. Aun asi, siendo el comun denominador del liderazgo de los
gerente, hay posiciones claves que tienen como lider en la gerencia a personas
con liderazgo Laissez-faire en donde delegan todo dejando al empleado al libre
albedrio y por tanto genera que en procesos claves el area implicada genere
errores 0 no cumplan los objetivos de la division. El organigrama de la compafia
inicia al mando del Gerente General, en donde se puede observar lineas de
mando de Gerencia alta por cada division de la compafia conformado de la
siguiente manera: Division Finanzas, Division de Produccion, Divisidn de Recursos
Humanos, Direccion de Supply Chain, Direccion de Mercadeo y Publicidad,

Direcciéon de Ventas.

llustracién 4 Organigrama directivo de la empresa de llantas
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Fuente: Documentos Internos de la Empresa



La organizacion funciona basicamente bajo la estructura de estas 6 areas
funcionales: Suply Chain, Produccion, Recursos Humanos, Finanzas, Ventas
Consumer, Comercial y Ecuador. Cada una de ellas tiene unas gerencias
encargadas de las diferentes funciones asignadas a cada departamento. En todas
estas areas se cuenta con personal temporal o labor contratada, que muchas
veces depende directamente de la gerencia. La planta de personal esta
conformada por personal que esté contratada directamente por la compaiiia en las
areas de producciéon y administrativa. Adicionalmente, como se ve en la siguiente
grafica, en todos los departamentos de la compafia, la compafia tiene
subcontratado personal con empresas de servicio temporal y/o empresas de
servicio especializado. Es de aclarar que los trabajadores en misién no cuentan
con los mismos beneficios que tiene un empleado contratado directamente por la

companiia: No gozan de los beneficios extralegales de la empresa.

Desde la division de recursos humanos, especificamente el depto. de
entrenamiento y seguridad vela por el mantenimiento y actualizacion de las
descripciones de trabajo bajo el nombre de “Job description”. De hecho es un

requerimiento exigido por las normas I1SO para la certificacién de la compafiia.

Estos documentos describen las caracteristicas del puesto, las actividades
principales a desarrollar y su grado de complejidad, las habilidades necesarias
para llevar a cabo el cargo y las competencias que se requieren para llevarlo a
cabo. Estos documentos son revisados anualmente por el responsable de cada
puesto de trabajo. Adicionalmente, se ha promovido que cada area genere
flujogramas de cada proceso que describe los pasos a seguir para ejecutarlo. Los
procesos claves de la compafia estan también detallados, paso a paso, en la
intranet de la compaiia, en donde a través de ayuda de sistemas utilizando el
workflow se envia aprobacion de la gerencia y las areas implicadas. Cuando es
analizada la descripcidén de los puestos, la compafiia tiene una gran falencia ya
qgue el procedimiento de mucho procesos claves en las areas dependen y son

manejados por un solo empleado. Genera debilidad en la medida que este



empleado que posee el conocimiento es removido del area o se ausenta de su

puesto.

Es por eso que el depto. de RRHH esta muy reiterativo en que el procedimiento
detallado de cada puesto de trabajo sea de responsabilidad de cada gerencia para
mantener y salvaguardar el conocimiento dentro de la compafia. En muchas
ocasiones, el que una persona solo maneje un proceso 0 tenga conocimiento
especializado de un proceso hace que se incremente en esta persona un poder de

conocimiento dentro de la compafiia.

La compaiiia entre los afios 2007 y 2008 gané el premio de Great Place to work a
nivel de Colombia lo que hizo reconocer a la compafia como un lugar atractivo
para trabajar. La compafila, como ya comentamos, tiene personal directo y
personal contratado por empresa temporal, en puestos de produccién, &reas
administrativas y en posiciones claves que requieren estabilidad laboral.

Como ya comentamos, el personal contratado directamente por la compafia goza
de beneficios extralegales tales como: prima de antigiedad, de vacaciones, de
navidad, préstamo de vivienda, auxilios para estudio, medicina prepagada etc. A
estos beneficios el personal temporal no puede acceder, mas existen otros
beneficios que aplican para todos. La gran expectativa de los empleados se
centra en la posibilidad de ser contratado directamente por la compafiia. Esto
hace que se genere rotacién de personal, ya que los empleados continuamente
estan revisando alternativas de empleo en otras empresas en busca mayor
estabilidad.

Por otro lado, anualmente la compafia hace una encuesta general a todos sus
empleados para medir el clima laboral de la compafia. De la encuesta del afio
2011 resultaron oportunidades de mejora: Mejorar en el proceso de comunicacién
de los gerente, Mayor comunicacion sobre las estrategias de la compafia, Mayor

divulgacion de la proyeccion de carrera profesional en la compaiiia por empleado.



Mejoramiento en los salarios de la compafia, Mejorar procedimiento para

promocion de asociados e Impacto del liderazgo de la gerencia.

Esta oportunidades de mejora estan siendo desarrolladas por el departamento de
recursos humanos con el fin de mejorar estas inquietudes de los empleados.
Finalmente, la motivacion en la compafiia es alta, los equipos de trabajos son
sOlidos y gozan de buen clima laboral, se fomenta el trabajo en equipo, la
camaraderia y el respeto por los deméas. La rotacion del personal es baja, no
sobrepasa el 2% anual para el afio 2011. Las personas encuentran en la Empresa
Productora de Llantas una buena institucion, aunque este con contratos laborales
temporales. La mayoria del personal que se retira de la compafia obedece a
motivos personal; solo un % es conciliado con la compaifia. Por el lado del
ausentismo, el personal administrativo tiene un 0% de ausentismo para el afio
2011. El ausentismo se genera mas en el area de manufactura con los operarios
que trabajan en la planta de produccién. El principal factor de ausentismo es por
enfermedad general; le sigue por enfermedad profesional y otros. El
departamento de Recursos Humanos implementa programas de bienestar laboral
para los empleados, seguimiento de controles médicos y visitas domiciliarias;
ademas de charlas de indicadores de la empresa, involucramiento con los
objetivos de la empresa, sensibilizacion y empoderamiento del trabajador en la
companfia. Esta labor ha hecho que para el afio 2012 se haya disminuido los dias

de ausentismo en la empresa.

4.1.3 Marketing

Las ventas de la Empresa Productora de Llantas estan segmentadas en los
siguientes mercados:
e Mercado de Reemplazo: Son todas las ventas realizadas dentro del
mercado Colombiano.
e Mercado Equipo Original: Son todas las ventas realizadas a las

ensambladoras del pais, como parte del suministros de llanta para los



nuevos vehiculos ensamblados dentro del territorio nacional. Actualmente,
la Empresa Productora de Llantas provee suministro a:

e Suministro al disefio Twingo: Fanalca-SOFASA Renault

e Suministro al disefio Optra y camion: General Motors (Chevrolet),

e Suministro al disefio camion liviano: Navitrans (Internacional )

e Mercado Exportaciones A: Son todas las ventas realizadas a plantas de la
Empresa Productora de Llantas ubicadas en el exterior. Las plantas
atendidas son México, Brasil, Chile, Guatemala, Argentina, Jamaica, Pera
y Bolivia

A su vez, el portafolio de la Empresa Productora de Llantas esta dividido en varias
lineas de negocios dentro de cada mercado. Para efectos del analisis que se
pretende realizar con este trabajo, mostraremos a continuacion la composicién de
las lineas de negocios agrupadas en: Consumer (Llantas auto y camioneta)
Commercial (Llantas camiones pesados y livianos convenicional y radiales) y OTR

(Llantas agricolas y muevetierras):

Radiales para Automovil | Eagle, Duraplus, GPS3

Radiales para Camionetas & SUVs | Wrangler

Transporte de Carga y Pasajeros
» Liviano: Buseta Convencional/Radiall G32 Cargo. Linea
Steel/Steel | RHS & RHD
» Pesado: Linea Convencional/ Pavimento | Serie 600 | G658,
G665, G667. Mixto y OTR | Serie G686, G677 MSD, G677 OTR

Agricolas, Mueve Tierra, Reencauche

Durante los ultimos afios, el sector de la industria llantera crecié gradualmente,
demostrando asi el dinamismo y la importancia de este sector a nivel nacional. La
fabricacion de llantas esta incluida en este sector y se caracteriza principalmente
por estar orientada al mercado de reposicidn, siendo minimo el porcentaje que se

dirige a las ensambladoras; asimismo, presenta fuertes barreras de entrada



debido a sus requerimientos de tecnologia y de capital. Tiene una participacion

dentro de la industria nacional cercana al 0.3% de la produccion.

El sector tiene compafias directas mundialmente reconocidos, y con alto nivel
competitivo al mismo tiempo; dentro de éstos se reconocen marcas como Michelin
(Uniroyal, Icollantas), Pirelli, Hankook, Bridgestone y Firestone, Yohohama, toyo,
Humko, Dunlop. Si medimos la concentracion del sector llantero a través de los
principales competidores en la siguiente grafica encontraremos que el mercado de
llantas para el 2011 alcanz6 un volumen de unidades de llantas vendidas por 4.7
millones de llantas, de los cuales los importadores de llantas tiene el 60% del
mercado, seguido de la Empresa Productora de Llantas con una participacion del
16%, Michelin 14% y Brilleston & Pirelli 10%.

La categoria de Importados esta dividida por un sin nimero de importadores
pequefios con marcas como (Yokohama, toyo, Humko, Dunlop). Dentro de los
competidores grandes de la industria, la Empresa Productora de Llantas lidera con
una participacion superior frente a MIC-BRI & PIR. Cabe anotar que aun cuando
la categoria de importados esta atomizada, esta ha venido ganando participacion
desde el 2008, como lo muestra la grafica, pasando de una participacion de
mercado en el 2008 de 46% al 60% en el 2011, es decir, crecié un 30%, lo que ha
hecho que los demas competidores reduzcan su participacion en el mercado como
lo muestra la grafica. Si analizamos la participacién por linea del portafolio de la
Empresa Productora de Llantas, vemos lo siguiente:

e Consumer: Cuenta con un mercadeo 3,2 millones de unidades vendidas de
llantas para el 2011, de los cuales GY tiene una participacion en el 2011 del
13% pero los importadores de llantas lo superan con una participacion del
mercado en un 64% en el 2011, creciendo un 25% desde el 2008, mientras

que GY decrecio en su participacion del mercado desde el 2008 en un 19%.



e Commercial: Cuenta con un mercadeo 1,3 millones de unidades vendidas de
llantas para el 2011; este mercado ha crecido desde el 2008 hasta el 2011 en
un 35%. Este crecimiento ha sido aprovechado por los importadores de llantas
con una participacion del mercado en un 51% en el 2011, creciendo un 55%
desde el 2008, mientras que GY tiene una participacion en el 2011 del 23% y

decrecio en su participacion del mercado vs el 2008 en un 21%.

Si analizamos dentro de comercial la posicion de GY en los principales lineas que
la componen, camién convencional (MCT) y camion Radial, vemos que GY lidera
en MCT con una participacion del 24%, pero como vemos en la gréfica, esta
categoria en la industria esta decreciendo en un volumen de unidades vendidas en
un 11%, pasando de venderse en la industria en el 2008 235 mil unidades a 208
mil unidades en el 2011. La Empresa Productora de Llantas lidera claramente en
esta linea ya que su planta de producciéon de MCT est4 ubicada en Yumbo.

Si analizamos el mercadeo de camién radial (MRT) vemos que en esta categoria
la industria en el 2011 esta conformada por 826 mil unidades vendidas, de los
cuales GY tiene una participacion de mercado de 13% mientras que los
importadores de llantas tienen el 64% de la participacion de la industria en esta
linea de producto con un crecimiento desde el 2008 en un 28%, es decir, 14

puntos porcentuales

Como hemos vistos en los datos presentados, la participacion de la Empresa
Productora de Llantas desde el 2008 ha decrecido en 16%, es decir, 3 puntos
porcentuales y su mayor participacion se concentra en la linea de comercial con
23% de participacion en el mercado, MCT 24% y MRT13%, y en consumer 13%.
Este comportamiento de decline, que tiene una tendencia muy parecida a la
realidad de sus principales competidores MIC-BRI & PIR, esta muy influenciada
con el crecimiento de los importadores de llantas que han crecido en la industria a
través de bajos precios y llantas chinas, llevando a la categoria a una guerra de

precios.



Para el proceso comercial en la Empresa Productora de Llantas, la compafiia
cuenta con dos divisiones dirigidas a atender el proceso de ventas y mercadeo en
la compafia. Para eso cuenta con una division de Ventas, quien la encargada
directamente del contacto con el cliente y negociacién y la Division de Marketing
que impulsa todas las actividades de ventas, administra portafolio y la

administracion de la marca.

La estructura organizacional de la Empresa Productora de Llantas la cual fue
establecida con una concepcion funcional desde su inicio de operaciones en
Colombia, empezé a cambiar en el fondo alrededor de este afio 2012 con los
cambios en la administracion de la compafia. Esta administracion inicié un
proceso de puertas abiertas para todo el personal de la compafia lo que empezo6
a cerrar la brecha de comunicacién entre las directivas y los empleados de bajo
rango; sin embargo, con la llegada de una inversion de 50 millones de ddlares con
los que se tendria la modernizacion de la planta de produccion y un cambio
estratégico en el enfoque de produccion, la compariia contempl6 la posibilidad de
hacer un cambio en la estructura organizacional de la planta de produccién y el
area administrativa que permitiera responder satisfactoriamente a los
requerimientos que planteaba la nueva manera de hacer las cosas y la dinamica

del mercado.

La estructura anterior contaba con el siguiente organigrama, una estructura
horizontal que abarcaba cada region del territorio colombiano. Estas personas
tenian alta antigtiedad en la organizacion, experiencia y grados salariales amplios,
pero no contaban con vendedores junior soportes para tener una alta cobertura en

Su region.



llustracién 5 Antiguo Organigrama de area comercial
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Fuente: Documentos internos de la Empresa

De acuerdo con la estrategia del presidente de GY para Latinoametica Jaime
Szulc, “Hoy, con una presencia en el mercado de mas de 90 afos, la Empresa
Productora de Llantas ve en América Latina una inmensa oportunidad y un gran
desafio”, manifestdé Szulc. “La regidn esta creciendo exponencialmente — tanto en
poblacibn como econdmicamente, con una clase media emergente y relevante que
cuenta cada vez mas con un creciente poder adquisitivo”. Por tanto expresa que
el mercado latinoamericano trae un nivel de complejidad renovado. La
disponibilidad de una nueva gama de productos y servicios de todas las industrias
ofrece mas espacio para una creciente y fuerte demanda por parte de los
consumidores, como también ocasiona el aumento de los costos de produccion
locales. La region en su totalidad lidia con complejos sistemas de regulacion.
Ademas, la valorizacién de las monedas locales crea un campo de juego disparejo
entre competidores locales y multinacionales, creando un reto muy grande para

que los fabricantes locales puedan competir.

“A raiz de este entorno comercial, El presidente para el ano 2012 resalté Szulc. “
gue como compaiiia, hemos tomado la decisién de operar en forma diferente y
desarrollar nuevas habilidades para gestionar nuestro negocio en linea con los

desafios del mercado. En otras palabras: innovar en todas las areas del negocio.”



Por tal motivo la estructura en todas las subsidiarias cambio para el afio 2012 y
para Colombia, especificamente, hizo que la estructura de ventas migrara hacia el
siguiente organigrama. Obviamente, esto significo una restructuracion en
personas y procesos buscando llevar a la organizacion hacia una compafiia mas

competitiva y dinamica.

llustracion 6 Nuevo organigrama area comercial
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Fuente: Documentos internos de la Empresa

Adicionalmente, al &rea comercial lo soporta la division de Marketing, el cual no ha
tenido cambios significativos sino que se mantiene optimizada para generar el plus

en el proceso de ventas, asi.



llustracién 7 Organigrama de marketing
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Las directrices de portafolio de producto e investigacion de mercado se generan a
nivel del departamento regional para América Latina. Por tanto, nivel local,
especificamente en la Empresa Productora de Llantas no es muy frecuente que se
hagan inversiones en investigacion de mercados. Los presupuestos asignados
para el gasto en marketing esta direccionados a publicidad en BLT y ATL y
eventos, es decir, a promocién de marca y punto de venta. Aun asi, la Empresa
Productora de Llantas maneja un contrato regional con dos agencias de
publicidad, quien son las encargadas de monitorear el comportamiento de
categoria en todos los medios y esta informacion llega diariamente. Actualmente,
en la planta de Yumbo se producen llantas de camién convencional y Radial,
agricolas, “mueve tierra” y material de reencauche (Ver Anexo 2). A su vez se
comercializan llantas para Automovil, Camionetas, Busetones, Camiones
procedentes de las diferentes plantas de Goodyear Tire Company en todo el

mundo.

Productos de produccién Local (Colombia)
El 70 % de la produccion que se manufactura en la planta de Colombia es para
exportacion a los mercados de México, Chile, Ecuador, Brasil e islas de centro

América; el 30% restante es comercializado en el mercado de reemplazo.



Los productos que produce la planta de Colombia son las llantas de Camion
Radial, Camién convencional y tractor y se importan llantas radiales de las
subsidiarias de Brasil, Chile, Perud, Venezuela, estados unidos y paises asiaticos

para vender en el mercado local.

Precios: A pesar de que las barreras de entrada son altas en el sector, muchos
productos provenientes de los mercados asiaticos entran al pais a precios mas
bajos. Sin embargo no son percibidos con la misma calidad. Si tomamos con
referente la grafica siguientes, tomando el precio de la Empresa Productora de
Llantas sobre la base del 100%, vemos que Pirelli & Brilleston tiene un 93% de
precios mas econdmicos que GY y los asiaticos en una relacion de 77% mas

econdémicos que GY.

Grafica 33 Comparativo de precios entre principales marcas de llantas
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Fuente: Documentos internos de la Empresa

Llantas Asiaticas 20%-30% bajo de la empresa Productora de Llantas.
Conociendo la situacion en el mercado, la Empresa Productora de Llantas esta
cada vez mas trabajando por ser una compafia mas competitiva, buscando
mejores fuentes de suministro que le permitan reducir los costos de productos
importados, mejorando la productividad y competitividad de la planta de
produccion, optimizando sus gastos fijjos administrativos y reduccion la

organizacién para mantener la compafiia en una empresa rentable y eficiente.



La Empresa Productora de Llantas es una empresa que brinda servicio en cuanto
a: asesoramiento pre-venta, soporte post-venta y maneja un plus que lo hace
ventajoso ante su competencia, que maneja el programa de garantias. La
garantia de producto esta definida como el reconocimiento que se le da al cliente
cuando el producto ha fallado por problemas relacionados con materiales 0 mano
de obra hasta 5 afilos a partir de la fecha de la compra del producto. Este
reconocimiento o0 ajuste estard basado en la relacion entre el desgaste que
presente la llanta al momento del reclamo y la profundidad de desgaste que tiene
la llanta cuando esta nueva. Este porcentaje sera concedido al cliente para la

adquisicion de un nuevo producto.

El impacto de las garantias de producto afecta principalmente en las utilidades
netas de la compafiia. El no ofrecer la garantia del producto nos pone en igualdad
de condiciones frente a la competencia, ya que estos no garantizan su producto.
El garantizar el producto es una ventaja competitiva. Es importante conocer los
datos de garantias para realizar las correcciones necesarias para un buen

desempefio del producto. Adicionalmente se brinda soporte por**:

Mejoramiento continuo y refresco de la imagen corporativa con inversion en la

adecuacion de puntos de venta o servitecas.

e Capacitacién continua en temas técnicos y desempefio del producto al
personal de cada punto de distribucién (cursos de autoajustadores, llantas,
etc.).Los cursos se brindan en el centro de entrenamiento construido
exclusivamente para capacitaciones en las instalaciones de la empresa

e Especializacion de puntos de ventas (centros camioneros) donde se presta una
asesoria integral al cliente.

e Certificacion a un sin numero de personal de cada punto de venta en todo el

pais en el reconocimiento de dafios, defectos por calidad o mal utilizacion del

producto.

“l Tomado del Manual de servicio al cliente- Goodyear de Colombia. 2009



e Asistencia técnica de flotas, Garantia de productos defectuosos , Atencion de
reclamos.

Servicio al Cliente

El departamento de servicio al cliente es el encargado de ejecutar las érdenes del
cliente, revisar disponibilidad de inventario y hacer los deliverys para que el
departamento de logistica, en la bodega de producto importado, proceda a enviar

la mercancia al cliente final. Atienden en todo el territorio nacional asi:

SECRD:LErJ?EAL APROBACION SUMINISTRO CREDITO EODEGA TRANSPORTE
TEMER
CREACION REVISAR INWENTARID REWISAR PR Oz RAMAR TS::EEESILA:E
ORDEN EM SAF FRECIO DISPONIBLE EN FPAGIDS TRANSFORTE
DESTING
BODEGA
CREAR FRECIO APROBAR ! ATENDER REVISAR CL PO REALIZAR ENTREGAR
ESFECILAL RECHAZAR BACKORDER FICKING FRODUCTO
ENVIAR ORDEN CARGAR
ARUTA LIBERAR TRANSFORTE
REALZAR
DELIVERY FACTURAR

Fuente: Documentos internos de la Empresa

Su objetivo es continuar ofreciendo el

mejor servicio Post-

venta a los
distribuidores y almacenes de cadena con el servicio caracteristico de la



compainiia, trabajar con la red de distribuidores con el fin de mejorar la entrega
oportuna del producto y la cantidad que ellos deseen, y seguir ofreciendo los
planes de capacitacion para los distribuidores de nuestros productos, tales como
atencion al cliente o auto ajuste de llantas. Ademas se realizan reuniones
especiales para retroalimentar conocimientos sobre el comportamiento del

mercado.

A muchos de estos cursos asiste personal de la fuerza de ventas de la compafia,
quienes, aparte de recibir capacitacion permanente, se convierten también en
parte fundamental en la relacién entre la empresa y los distribuidores. Igualmente
es comln que se reldna estor grupos para que participen en seminarios sobre

liderazgo y superacion en este campo profesional.

La Empresa Productora de Llantas, desarrollé un concepto llamado Goodyear
Drive con el objetivo de brindar atencibn al un segmento dl mercado
especialmente jovenes. Esta iniciativa fue construida en la ciudad e Bogota y se
convirti6 en modelo que ya quieren replicar en Jamaica, Chile y Brasil. En este
sitio las personas no solo podran cambiar las llantas en un tiempo de diez minutos,
sino que, ademas, contaran con un ambiente alegre, con personal profesional
dindmico y altamente capacitado, con equipos de Ultima tecnologia para brindar a
los consumidores el portafolio de llantas personalizado de acuerdo con el vehiculo
y sus necesidades. La Empresa Productora de Llantas se convierte con
nuevamente, en pionera, en lanzar al mercado formatos para la venta de llantas,

que brinden al consumidor nuevas y mejores formas de atencion®.

Anualmente la division de Marketing genera un plan estratégico para el area en
donde identifica las fortalezas y debilidades del producto de la Empresa
Productora de Llantas y su posicion frente a la industria. lgualmente se define el
portafolio a trabajar, tendencias del mercado en un horizonte de tiempo de 5 a 10

afos. lgualmente analiza estos items a la competencia. Una vez analizado este

2 Documentos Internos de la Empresa Prouctora de Llantas.



documento salen las estrategias por segmento de mercado a trabajar y
promocionar. Adicionalmente, se cuenta con un presupuesto aprobado para todo
el afno, clasificado para cada segmento de mercadeo y categoria a desarrollarse
(BLT- Below the line**, ATL- above the line**, PR Relaciones Publicas,
Maximarketing, Investigacion de Mercados. Pero este presupuesto cada vez es
recortado por el comité ejecutivo para suplir los bajos resultados financieros de la
compafiia. Las estrategias de Mercadeo por linea se desarrollan bajo dos
enfoques: Estrategias de Marketing a nivel Nacional y estrategias de marketing
soporte a cada segmento de mercado: A nivel nacional: Se desarrollan

actividades de publicidad y promociones asi:

4+ ATL: Pautas en revistas especializadas de sector automotriz y autopares
tales como: Carga pesada, Asuntos Diesel, El expreso, Mr.Taxi,
Pasajero, El container, Noticarga.

+ Publicidad: Free press con medio radiales y televisivos.

4+ BTL: Enfocados al POS: Exhibiciones y stands, Pendones, Patrocinios.
Material punto de venta (POP), Folletos y catalogos, Correo directo,

material merchandising

Pendones

By

4+ Ferias y eventos: Participacion en las principales ferias automotrices y
camioneras, tales como: Asotrans, Expotrancarga, Colfecar, feria

automotriz, Turing cars, etc.

43 BTL significa comunicacién no masivas dirigidas a segmentos especificos desarrollada para el impulso o
promocioén de productos o servicios mediante acciones cuya concepcion se caracteriza por el empleo de altas
dosis de creatividad, sorpresa y sentido de oportunidad, credndose novedosos canales para comunicar
mensajes publicitarios.

4 ATL, son las siglas de "above the line", término publicitario usado para referirse a los medios de
comunicacion tradicionales, como: television, prensa y radio.



+ A nivel de segmentos de mercado: Soporte de actividades de punto de venta a
toda la cadena de distribucion a través de generacion de estrategia y soporte
de presupuesto cooperativo en donde, de acuerdo con el alcance de la
actividad, se da un porcentaje de participacibn monetario por parte de
Goodyear al dealer. O también se le otorga material merchandasing como
apoyo a las actividades que cada punto venta lleva a cabo, previa solicitud de

cada asesor de ventas de la Empresa Productora de Llantas

Esta actividad comprende todos los procesos de ventas, mercadeo y publicidad. El
cual inicia con la definicién y visualizacion de los estimado de venta que sirven de
base para estimar cuantas llantas deberan producirse en la planta y cuantas
deberan comprarse anualmente para constituir el plan de negocios de la compafiia
AOP (Plan de operaciones anual) y poder asi suplir el mercado de este sector

automotor.

El AOP tiene como objetivos generales en un tiempo de 3 afios provisional el EBIT
(Ganancias de la compaiiia), Cash flow (flujo de caja), y Working Capital (capital
de trabajo). Que sirve ademas de informaciébn para analistas de bolsa y
accionistas. EI AOP es importante para tomar decisiones de inversiones,
produccion, distribucién del mercado, publicidad y estrategias de mercado. La
finalidad del departamento de mercadeo es garantizar la demanda de los
productos para asegurar el plan de negocios, mediante el mantenimiento de su red
de ventas y desarrollo de nuevos negocios. la Empresa Productora de Llantas
cuenta con un selecto grupo de distribuidores, los cuales son fieles a la marca y
garantizan la exclusividad. También la empresa ha fijado sus objetivos en el sector
de los hipermercados o cadenas de almacenes con lo cual esta dando la
oportunidad de gque mas personas tengan acceso a la marca. Con el objetivo de
cautivar mercado, la Empresa Productora de Llantas ha sido “agresivo” en sus

campanfas publicitarias, para ello ha tenido participacién en medios televisivos, en



la radio, en revistas especializadas y actualmente en los estadios de fatbol

colombianos.

La planificacién lleva a cabo las siguientes etapas:
1. Revision estadisticas de las lineas de negocios historicamente tres (3) afios
atras hasta la fecha.
Evaluacion Red Distribucién (Pareto — Distribucién Numérica)
Puntos de Venta por zona (Estatus multimarca — monomarca)
Evolucion almacenes de cadena
Crecimiento importadores (fuente SOM)
Precios y Suministro
ROI (punto de venta sobre las ventas de la marca)

Multimarca con entrada en consumer pasa a comercial

© © N o g b~ WD

Situacidn financiera distribuidores

Igualmente, los coordinadores de mercadeo tiene especializacion en Mercadeo y
experiencia en la parte comercial de la Empresa Productora de Llantas.
Estuvieron en posiciones de asesores comerciales en la Empresa Productora de
Llantas y conocimiento de la compafiia por mas de 10 afios. La capacitacién en la
Empresa Productora de Llantas no es muy frecuente. Se aprovechan las charlas
dirigidas al area comercial sobre ventas, liderazgo y emprendimiento de zonas y

captacion de nuevos clientes.

4.1.4 Produccidon

e Compra de materias primas para produccion de llantas: Las principales
materias primas utilizadas para la fabricacion de llantas son: Caucho natural,
caucho sintético, negro de humo, nylon, alambre, drogas o pigmentos. A

continuacion se puede observar la distribucion por tipo de materia prima:



COMPOSICION POR PESO
LLANTA RADIAL PASAJERO

7.4% 0,9%

14,8%
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Fuente: Documentos internos de la Empresa

El Departamento de compra de materia prima es el encarcado de llevar la
planeacion y compra de materias primas. En cuadro anterior, ademas de mostrar
los principales proveedor de materia prima muestra también la clasificacion de
proveedor A,B,C y el cumplimiento de entregas (total despachado orden vs
Cumplimiento de fecha de despacho acordado). Lo que muestra que mas del 77%
de los proveedor cumplen con las entregas de los pedidos hechos por el
planeador en el tiempo acordado. La Empresa Productora de Llantas cuenta con
un sistema de planeacion alineado a la metodologia de S&OP (Sales & Operation
Planing) que busca la excelencia en las operaciones del negocio mediante la
alineacion de un mismo objetivo para todas las areas de la compafiia. Esto hace
que con una estimacion apropiada de volumen de ventas con visibilidad de 18
meses adelante, la compafiia pueda planear efectivamente sus compras, de
insumo y materia primas, flujo de caja y estados financieros. Mediante este
lineamiento, el departamento de materia prima modela los inventarios necesarios

gue se requieren para llevar a cabo la produccion.

Con una adecuada planeacion de la compafia los proveedor actuales pueden
proporcionar efectivamente las 6rdenes de materia prima que son enviadas por la
compafiia. El poder de los proveedores en cuanto a disponibilidad de materia

prima e insumos sustitutos lo podemos ver en los siguientes ejemplos:



[1Materias primas como cauchos y negro de humo es alto, por cuanto son
materias primas escasas Y fluctian de acuerdo de los precios del petrdleo.

Los proveedores de pigmentos quimicos tienen poco poder de negociacion con
las Empresas fabricantes de llantas ya que se tienen variedad de oferentes
(Ejemplo materias primas de la China).

ECOPETROL es un proveedor con alto poder de negociacion, suministrando
los solventes (materia esencial para la realizacion de las llantas)

En conclusién el poder de negociacién de proveedores es alta para la industria
de llanta, sin embargo cabe resaltar que en el caso de la Empresa Productora
de Llantas, las negociaciones se realizaban a nivel local, pero a partir de este
afio 2007, las negociaciones se realizan a nivel regional (casa matriz) y se
negocia para todos los paises donde hagan presencia los proveedores, es
decir que para ellos ingresar o negociar en estas negociaciones es muy
importante tener estrategias que les permitan competir ya no a nivel regional
sino mundial. Las negociaciones globales que estan realizando las empresas
del sector, es con el objetivo de verse beneficiadas por descuentos por
negociacion por volumen, lo cual es transmitido inmediatamente a la
composicién de costos

Proveedores de producto importado de llantas no producidas en la planta

colombiana:

Como ya habiamos mencionado, la planta colombiana solo produce llantas de

camion pesado vy liviano, llantas agricolas y muevetierra. Por tanto todas las

llantas de auto, camioneta y camion convencional son importadas de otras plantas

la Empresa Productora de Llantas del continente Americano, Asiatico y Europeo.

Anualmente queda planeada la fuente de suministro que proveera estas llantas

para los siguientes afios. Aun asi, la Empresa Productora de Llantas cuenta con

una debilidad en este suministro ya que depende de la produccion y excelencia

operativa de estas plantas. Los inconvenientes son:

*  Despachos tardios, fuera de las fechas requeridas de embarques.

* Retrasos en el plan de produccion de estas plantas.



*  Baja confirmacion por la planta productora vs lo pedido, debido a que en el mayor
de los casos la produccion es absorbida por el pais productor.

*  Bajo capacidad de suministro en medidas de para camioneta.

* Baja capacidad de aumento en la confirmacién del suministro cuando la demanda

de compra en Colombia aumenta

Todos estos inconvenientes estan siendo revisado por el departamento de supply
chain a nivel regional, pero son items que no permite un buen suministro para
atender las necesidades de los segmentos de mercados que atiene la la Empresa
Productora de Llantas. La planta de la Empresa Productora de Llantas esta
situada en el Departamento del Valle del Cauca, en el municipio de Yumbo,
ubicada especificamente en la zona industrial. La Empresa Productora de Llantas
cuenta con un area fisica total de 317.247 m2 y area cubierta de 49.850 m2 y tiene
un lugar bastante favorable para la importacion de materias primas, insumos y
productos terminados proporcionados por otras plantas y la exportacion de sus
productos terminados; Otra ventaja adicional que ofrece la region a la compafiia
es que se encuentra ubicada en una region bastante prospera de la cual
aprovecha sus recursos humanos para lograr una ventaja competitiva. Yumbo es
uno de los 42 municipios del Valle del Cauca. Esta situado al norte de la ciudad de
Cali, capital del departamento y principal centro urbano del suroccidente
colombiano. Ubicado a 10 minutos del Aeropuerto Internacional Alfonso Bonilla
Aragbén y a 2 horas del Primer Puerto sobre el Pacifico. Se comunica por via
terrestre con el Puerto de Buenaventura, el mas importante puerto de Colombia
sobre el Océano Pacifico. Cuando el Valle del Cauca comenzé a ser reconocido
en Colombia como una region prospera, su fortaleza estaba concentrada en
Yumbo. Desde la década de los cuarenta comenzaron a asentarse en este
municipio las principales empresas multinacionales, que luego extendieron sus
sucursales en todo el territorio colombiano. Es por eso que Yumbo es reconocido
como "la Capital Industrial de Colombia”. Actualmente hay asentadas 461 grandes

empresas, debido a las mdultiples ventajas que ofrece nuestra localidad.



Su cercania al Aeropuerto Internacional Alfonso Bonilla Aragon, su aproximacion a
Buenaventura, Primer Puerto sobre el Pacifico Colombiano y su infraestructura vial
que facilitan la salida rapida hacia el interior del pais, hacen que Yumbo sea
mirado como pilar fundamental para el desarrollo de la industria. En este territorio
ademas de la Empresa Productora de Llantas estan otras empresas como Cartén
Colombia (1944), Eternit Pacifico (1945), Ceat General (hoy Centelsa) y Home
Products. Cementos del Valle, Lloreda Grasas, Laboratorios Fixalia (hoy
Tecnoquimicas) y Sidelpa. Las Multinacionales como la Productora de Papeles
S.A. Propal y Carton Colombia se afianzaron en Yumbo hacia 1960, teniendo
como materia prima béasica el bagazo de la cafia de azlcar, y la oportunidad de la
puesta en marcha del Ferrocarril del Pacifico. EI motivo fundamental que tenian
las empresas extranjeras para invertir en Colombia era el poder acceder al
mercado nacional; por ende, el Valle del Cauca les ofrecia una excelente
localizacion y una reforma urbana realmente fuerte y en proceso de crecimiento.
El desarrollo industrial dio lugar a la construccién del corredor Cali - Yumbo en la
produccion de bienes intermedios, constituyéndose en el segundo corredor mas

importante del pais y el tercero en la produccién de bienes de consumo.

La planta de la Empresa Productora de Llantas se encuentra actualmente dentro
de los principales focus de la casa matriz; esta planta ha sido elegida entre las
mejores empresas de Latinoamérica principalmente por ser generadora de alto
valor agregado, por poseer tal estructura que permite ser una planta estratégica
con capacidad de abastecer a los mercados regionales y globales; por ser una
planta de bajo costo, competitiva y estratégica lo cual la convierte en una
candidata a priori para ser receptora de inversion de capital, crecimiento y
modernizacion. La Empresa Productora de Llantas actualmente cuenta con una
red de ventas, de 120 distribuidores y 150 puntos de venta en 39 ciudades.
Reconocida como una de las mas modernas y organizadas de la industria del
caucho en el pais y beneficiaria de un programa intensivo de capacitacion;

Colombia es el segundo pais en Latinoamérica en sus programas de capacitacion



y realizo la apertura de un centro de entrenamiento en ventas en el afio 2004, con

una inversion de 150.000 ddlares.

Adicionalmente, la Empresa Productora de Llantas cuenta con los siguientes
recursos: Area de planta, calderas, Area oficina administrativas totalmente
dotadas. 2 bodegas: bodega de materia prima y bodega de almacenamiento de
producto. Restaurante, Seguridad fisica, Servicios de transporte. Compensacion y
beneficios extralegales para los empleados la Empresa Productora de Llantas.
Fundacion de la Empresa Productora de Llantas, Espacio deportivo, 10 salas de

reuniones para video conferencias, Servidores de sistemas y Parqueaderos

Cuenta ademas, con sistemas de propios de computacion, maquinas propias para
la actividad productividad, servidores, correo electrénico- lotus notes etc,
implementos de oficina y las condiciones necesarias para que los empleados
laboren en ellas lleven a cabo con efectividad sus tareas diarias.

La Empresa Productora de Llantas como ya se ha mencionado, cuanta como una
la certificacion de S&OP, es decir excelencia en sus operaciones, y parte de estos
se deben al excelente control de inventarios que soportan a la compafiia en su
proceso de ventas Yy financieramente. Hay un departamento de Planeaciéon de
producto, tanto importado como local quien actia en funcion de los estimados de
ventas y las oportunidades de suministro que hay. Igualmente liderar una de las
principales reuniones estratégicas de la compafia donde se define el rumbo
financiero de la compafia. Este documento controla linea por linea el inventario
necesario para llevar a cabo las operaciones. Igualmente hace revisiones
semanales del inventario, ajuste por sobre ventas o diminucion de las ventas y
vela por que exista en inventario el material disponible a minucia para el proceso
de comercializacion. Todos los productos de la Empresa Productora de Llantas
estan certificados a nivel mundial por todos los estandares exigidos por la

reglamentacion internacional. Es politica de la Compafia estar al tanto de las



disposiciones tanto a nivel nacional como Internacional que de una u otra forma

pueden incidir en el negocio. Las certificaciones que tiene son:

e Gestion Seguridad Industrial & Salud Ocupacional OHSAS 18001.
e Gestion de la Calidad ISO 9001:2008 — ISO/TS 16949: 2009

e Gestion Ambiental ISO 14001 Version 2004.

e Certificacion Producto Importado NTC 1303, NTC 1304, NTC 1275.
e Certificacion Producto Local NTC 1303, 1304, 2624, 25217

e Sello INMETRO 005. Auditoria BASC version 3 2008.

Cada seis meses la Empresa recibe las visitas de los entes certificadores de la
calidad y medio ambiente tales como: ICONTEC y BASC quien avala el buen
manejo que se da a los productos de exportacion de la Empresa. Sin este
certificado la Empresa no hubiera podido exportar. El impacto de las regulaciones
se siente en mayor medida cuando encontramos el marco legal cambiante, debido
a que se debe hacer todo el tramite requerido para cumplir con la nueva
disposicion legal; de igual forma pasa con los aspectos ambientales cambiantes.
Siempre se esta alerta de las regulaciones que afectan la industria para cumplir

con todas las exigencias y no poner en riesgo la pérdida de competitividad.

También se tienen localmente: Especificaciones de materiales (Sistematizadas),
férmulas de cementos, procedimientos de trabajo para planta, procedimientos
requeridos desde casa matriz, procedimientos de seguridad, procedimientos de
medio ambiente, procedimientos de calidad, Lista de Materiales; Estandares de
produccion y de calidad, regulaciones Corporativas y Locales; Control de
Manufactura y Ensayos; Sistema de Control de Documentos y Datos; Manual de
Calidad. la Empresa Productora de Llantas a nivel nacional y mundial tiene una
de las mejor innovaciones en tecnologia de punta del sector llantero, debido a las
grandes inversiones realizadas en los ultimos afios. A nivel nacional es sin duda la
lider en produccion de llantas radiales para camion y equipos pesados. Esto es
muy posible debido al trabajo desarrollado por las diferentes subsidiarias en todo



el mundo y cuenta con cuatros centros de desarrollo tecnolégico ubicados en
Akron, Ohio el primero, en Colmar-Berg, Luxemburgo, un tercero en Kobe, Japon
y finalmente el centro técnico de Dunlop, ubicado en Hanau, Alemania. Ademas de
sus centros de desarrollo tecnolégico, se encuentran pistas de prueba en diversos
lugares del planeta, como en los mismos centros de desarrollo, en Americana,

Brasil, en San Angelo, Texas y en Mireval, Francia.

El acopio de tecnologia en la Empresa Productora de Llantas tiene como punto de
partida la legislacion vigente en nuestro pais y los estandares internacionales, de
acuerdo al &rea o campo de aplicacion de la misma. Las tecnologias usadas en la
empresa, no soélo buscan facilitar y mejorar las funciones y procesos para el logro
de los objetivos organizacionales, sino que también, traen consigo una busqueda
de bienestar para sus trabajadores. La Empresa Productora de Llantas r cuenta
con varias plataformas tecnoldgicas que permiten sostener los procesos del
negocio.

* Tecnologias relacionadas con sistemas: La Empresa Productora de Llantas
cuenta con software que permite llevar a cabo las actividades dia a dia a su
personal como, ERP SAP, AS400 nomina, Gcom (Sistema CRM), intranet
(Lotus note)

* Tecnologias de seguridad fisica: Camaras, sistemas de ingreso a oficina
electronico, Conectividad colaborativo con centrales bancarias

* Hardware y Software manejados por Help Desk que es un escritorio de
ayuda también a nivel regional con personal al interior de cada planta que
atiende solicitudes realizadas por todos los usuarios a un numero Unico
7620. La teleméatica y comunicaciones también estan soportadas en un
equipo perteneciente

*  al &rea de sistemas al interior de la organizacion



4.1.5 Sistemas de informacion gerencial

Todo el persona de la compafia tiene asignado un usuario de red para acceso a la
intranet y dominio de correo electrénico de la compafiia en sistema lotus. Este es
el medio prioritario de informacion y comunicacion de todos los empleados de la
compafia y Corporate. Adicionalmente, cada area cuenta con un software
destinado para cada fin para el desarrollo de las actividades el cual esta
conectado con el ERP de la Empresa Productora de Llantas (SAP). SAP es un
ERP que esté integrado en todas las areas de la compafiia, excepto nomina, y es
el cual todas las divisiones ejecutan sus procesos y del cual se extrae toda la
informacion de ventas, financiera y contable. Es por medio de este ERP que todos
los miembros de la compafiia pueden acceder a informacién, generar informes y
reportes que permite la toma de decisiones en cualquier esfera de la organizacion.
El sistema de intranet de la Empresa Productora de Llantas basado en Lotus notes
permite a cada area de la organizacion desarrollar su propia base de datos y
almacenar la informacion documental, procedimientos y estructuras. Ademas, de
estas herramientas tecnoldgicas, existen otras ayudas de software para las

diferentes areas funcionales:

AREA 6
FUNCIONAL SOFTWARE APLICACION
LOGISTICA |SAP Funciones de ERP a todo el area de logistica
SOFTWAY Administra proceso de importacion y exportacion
DEMAND SOLUTION |Estimados y proyecciones de ventas
GCOM Gerenciamiento de ordenes de compra
LOTUS NOTE Administracion de comunicacion internay externa
FINANZAS |HYPEROM Sistema de analisis financiero
AS400 Liquida y programa la nomina
LOTUS NOTE Bases de datos
RRHH AS400 Liquida y programa la nomina
HR ACCES Administracion y seleccién de personal
WEBEX Solucion de teleconferencias en linea
PRODUCCION |PRISON Administrador y planeador de produccion
DHL ACCES Envio de correo
TODAS LAS |FACCES Sistema electronioc para envio-recibo de faxes
AREAS MS todas las herramientas de microsoft
Internet exp Navegacion en internet

Fuente: Documentos internos de la Empresa



La compafiia cuanta con un area de IT (Information Tecnology) el cual es el
encargado de planear, dirigir, coordinar y contralar todo los procesos tecnologicos
de la compafia. Este departamento cuenta con una estructura propia, reportando
funcionalmente a la division de Finanzas de Colombia y regionalmente al depto
regional de IT. Estd compuesta por un Gerente de Sistemas, Analista senior de
proyectos de sistemas, Analista experta en SAP, 2 personas de soporte técnico.

Toda la estructura de sistemas de la compafiia esta en servidores locales que
generan interface con el servidor regional para la Empresa Productora de Llantas
LAT ubicado en Akron, Ohio,EU. Estos servidores hacen backup diario de todo
los sistemas operativos activos y licenciados en la compafiia. Esto permite que
ninguna informacion que este almacenadas en los sistemas de informacién de la
compafiia se pierda o no se puedan recuperar. Todos los gerentes y personal
que labora en la compafia debe y usa los servidores de la compafiia debido a que
es el unico medio para llevar a cabo las funciones a cabalidad. Los datos se
pueden alimentar en las unidades de red de cada area, software especificos de

cada area, correo lotus notes, ERP-SAP etc.

Toda la informacion de GY es almacenada en redes de la intranet que asegura el
mantenimiento de la informacion y genera back up diariamente. Cada
departamento tiene una unidad de red asignada y los gerente saben que la
administracion de ella es responsabilidad de cada uno. El mantenimiento de la red
es responsable el area de tecnologia. Cada gerente tiene definidos formatos y
carpetas de almacenamiento de su informacién mes a mes, en donde el personal
autorizado puede acceder de forma clara y ordenada. Cada area  tiene
meétricas y estandares de calculo para evaluar sus indicadores y asegurar que la
informacion de la compariia sea idénea y todos compartan la misma forma de
entender sus métricas. El personal de la compafiia desde que inicia labores con la
compafiia se le asigna un usuario de red y un dominio de correo con una clave

Unica, personal e intraferible para accesar a su usuario. Este usuario es



actualizado por la misma persona cada dos meses. En caso de bloqueo o perdida
del usuario, la persona debe iniciar un proceso de validacion de datos ante el

personal de sistema para que le puedan asignar una nueva clave.

La alta gerencia de la compafila no cuenta con informacion del sistema de
informacion de las empresas de la competencia. Los sistemas de informacion de
la compafiia son de acceso facil de usar y comprender para cualquier persona que
ingresa a laborar en la compafia. La compafiia posee procedimientos que
permite que nuevo empleado pueda usar los sistemas y es parte del proceso de
entrenamiento que recibe la persona. El sistema que es mas complejo para usar
seria el ERP- pero cada area cuenta con procedimientos paso a paso para usar
las principales transacciones que el cargo necesita utilizar. El departamento de
RH continuamente en convenio con el SENA programan cursos de entramiento en
computacion para el personal que quiera ingresar, cursos tales como sistema
office (Excell, powerpoint, Word). Principalmente el mas comun es Excel y es de
mucha solicitud por el personal operativo. En la compafia se percibe la nocién de
mejoras en la comunicacion y la gestion del conocimiento con la ayuda de las
nuevas tecnologias de la informacion y la comunicacién. La compafiia cuenta con
un gran porcentaje de avance en el desarrollo de mecanismo de ejecucion y es
una compafila que ha creado ya una cultura de innovacion en todos sus
empleados. Todos los empleados cooperan y saben la importancia que es para la

organizacion que cada uno soporte estas mejoras en su puesto de trabajo.



4.1.6 Finanzas

Afl0 AflO AflO AflO
GOODYEAR UMIDAD
2011 2010 2009 2008
MNGRESOS OPERACIOMALES J[(Millon) 376.359 308.210 322.210 363.829
ACTIVOS {Millon) 368.962 357.761 363.692
UTILIDAD NETA [Millen) {5.044) (4.205) [7.747)
PATRIMONIO [Millen) 46.891
MARGEN OPERACIONAL (%) -5,3%
MARGEN NETCQ (%) -6,9%
RAZON CORRIENTE Razon 0,3
AS DE INVENTARIOS Dias 10,8
DIAS DE CARTERA Dias 346
AS DE PROVEEDORES Dias 12,1
ENDEUDAMIENTO (%) 80,9%
ROA (%) 10,6%
ROE (%) -55,4%
MFQORT USD [Milles) 26.532
EXPOR USD [Milles) 89.000
Empresa: GOODYEAR DE COLOMEIA S A
Nit: 3600048559
Informe: ESTADC DE RESULTADOS
Unidades: FESC COLOMEIANG, MILES
" 2011 " 2010
Duracion (meses) r 12 r 12
Mes de corte Diciembre Diciembre
Ingresos operacionales 376.358.863 308.209.520
Venta 376.358.863 308.209.520
Costos y Gastos operacionales 363.777.314 294.797.116
Costo de ventas 332.993.232 269.086.268
Gastos operacionales ventas 21.446.171 18.136.579
Gastos operacionales adm. 9.337.911 7.554.269
Resultados operacionales 12.581.549 13.412.404
Ingresos no operacionales 4.391.540 3.134.366
Ingreszos extracrdinarios 4,391.540 3.134.366
Gastos no operacionales 20.921.128 17.468.864
Resultados extracrdinarios -16.529.588 -14.334.498
TOTAL INGRESOS 380.750.403 311.343.886
TOTAL GASTOS 384.695.442 312.265.980
Resultados antes de impuestos -3.948.039 -922.094
Impuesto de renta 1.096.414 3.282.784
RESULTADO DEL EJERCICIO -5.044.453 -4.204.878

Fuente: SUPERSOCIEDADES

Fuente: Supersociedad 2012

Los resultados financieros de la empresa Productora de Llantas, entre los afos
2010 y 2011 dejan ver fallas en su operacion, que se traducen a pérdidas en su
ejercicio acumulado en cada afio. En 2011 el ingreso por ventas fue mayor que en
2010 en $68 mil millones (incremento del 22%), pero los costos y gastos
operacionales fueron mayores en una proporcion mas alta (23.3%), lo que
evidencia ineficiencias operativas y gastos que afectan el resultado operacional. A

los cuales se suman los denominados resultados extraordinarios (resultados no



generados por la operacion normal u objeto social de la empresa), que han
ocasionado pérdidas en los dos periodos, en el 2010 fueron por -$14 mil millones y
en 2011 totalizaron -$16 mil millones.

Tabla 24 Informacion financiera de la Empresa Productora de Llantas dentro del
sector

1 -1,34 -2,52 1 1,36 -3,14 1

2 247 -5,80 2 2,07 544 2

1 4485 5278 1 4332 a7 1

1 80,16 76,02 1 81,51 80,08 1

2 124 1,14 2 1.2 1,08 2

1 1,00 0,75 1 098 0,70 1

2 236 23,12 2 19,63 2176 1

1 3025 38,29 2 5351 40,05 2

1 194 69,71 1 AT 86,17 1

-2,40

335

-4,02

47,06

83,22

1,13

23,75

48,90

30,66

-2,92

327

-5,08

50,27

74,72

1,11

0,79

2,3

41,58

61,83

Fuente: Informa Colombia-Documentos financieros empresas multinacionales.

Sin embargo, en la tabla 23, se evidencia un comportamiento similar en todo el
sector. Y se puede evidenciar una evolucién positiva de la empresa Productora de
Llantas con respecto al sector donde se ubica. La compafia por ser multinacional
no distribuye dividendos en Colombia. Por estar definida como una subsidiaria de
la empresa Productora de Llantas, la corporacion es quien determina como seran
utilizados los dividendos de la compafiia. La estructura cuenta con el personal
calificado y estudios correspondientes al cargo. EI director de la division es
Brasilero y lleva 7 afios en la compafia y en Colombia 4 meses; cuenta con
experiencia en el area cartera y planeacion financiera; posee un MBA vy
especializacion en finanzas. Igualmente, los coordinadores tienen amplio

conocimiento en finanzas y con alto relacionamiento en el sector financiero.




4.2CADENA DE VALOR

Segun Cobra, M (2000), las actividades estratégicas importantes de una empresa
deben estar desagregadas para comprender los potenciales de diferenciacion y
generar ahorro en los costos dado que toda empresa es una suma de actividades
que se ejecutan para proyectar, producir, comercializar, entregar y sustentar un
servicio. Para el disefio de estrategias concretas que permitan un proceso mas
eficiente es indispensable que se conozcan con exactitud las ventajas
competitivas que la empresa posee, ya que ellas determinaran el curso del camino
a tomar, todo esto puede verse reflejado a continuacion en la secuencia que la
Empresa utiliza para llegar a su mercado objetivo.



CADENA DE VALOR - EMPRESA PRODUCTORA DE LLANTAS

» Posicion estratégica de las instalaciones de la planta GY y oficinas.
* Planificacion de las estrategias con vision de 5 afios estimados.

* Enfoque total a minimizacion de costos, reduccidn de staff

* Filosofia de administracion en S&OP (Sales & Operation plan) en busca la excelencia operativa y integracion- comunicacion de todas las areas.

» Seguimiento a objetivos anuales mensualmente con métricas, reuniones de demanda, indicadores de S&OP (tendencias) y MOR (Resultados financieros)
» Gestién de gerencia general, planeacion financiera, Tesoreria y Contabilidad. Utilizacidon de practicas contables internacionales

» Gerenciamiento del recoleccion de cartera, crédito a los clientes y formas de financiacion, pagos a proveedores a 90 dias.

« Sistemas de toma de decisiones bajo empoderamiento y control de centros de costos por cada gerencia.

» Calidad Total a todo nivel: personas, procesos y productos, con un compromiso de mejora continua.

* Estructura plana, eficiente y flexible a una rapida y ordenada adaptacion a nuevas oportunidades de negocio y con personal outsourcing.

» Gerencia comprometida con la conservacion de la naturaleza y de la ecologia, para lograr mejores condiciones de vida en el futuro.

» Gerencia con buen manejo de relaciones sociales con entes externos (bancos, ministerios, agremiaciones)

* Cultura de puerta abiertas,

.~ RECURSOSHUMANOS

» Contratacion, reclutamiento, relaciones labores, gestién de bienestar laboral, gerenciamiento de salud ocupacional.

» Gestion del capital intelectual: seleccion, formacion y evaluacion

» Relaciones laborales al personal contratado, jubilados y personal retirado.

» Gerenciamiento del plan de carrera de los asociados, gestion del puesto y salarios

» Reduccion del personal staff de apoyo y flexibilidad laboral mediante contrataciones de procesos con terceros.

» Sostenimiento de las buenas relaciones con el sindicato

» Soporte a los procesos de alineacion de la cultura y estructura organizacional con la estrategia de la compafiia, procedimiento y politicas y descripcion de puestos
* Filosofia enfocada al bienestar, personal y familiar de todos sus asociados.

» Programas de retribucion, bienestar y salud, que complementan el desarrollo y personal y familiar.

« Direccion de los procesos y medio de comunicacion en la compafiia

» Administracion general de los sistemas de informacion (Software, Hardware y ERP)

» Uso eficiente de la tecnologia y mantenimiento de los sistemas de informacion

» Constante inversién en infraestructura y tecnologia de punta, la cual crea barreras fuertes de entrada de nuevos competidores y mejora la productividad.
» Alianzas estratégicas con otras plantas de GY con la finalidad aumentar los conocimientos.

* Programa de Calidad Total y Mejoramiento Continuo de la Productividad en todos los procesos.

» Usuarios y gestionamiento de perfiles y contrasefias que asegurar el acceso adecuado de la informacion.

ACTIVIDADES DE APOYO




ACTIVIDADES PRIMARIAS

» Gerenciamiento del departamento de compras (productos e insumos), depto. de materia prima, depto. de planeacién de producto final de produccién local e importado
» Centralizacién del proceso de compras de insumos para mtto en produccidn, oficinas y otros con el fin de obtener negociaciones de economia de escala.

» Gerenciamiento de negociacion con proveedores buscando bajo costo y pago a proveedores a 90 dias mejorando el flujo de caja
» Busqueda de proveedores aliados, rentables y que cumplan con las politicas de calidad y comercial que exige la compaifiia

* Negociaciones regionales con proveedores de materia prima en busqueda de disminucién de costos y asegurar el abastecimiento y la calidad de la

produccioén.

» Seguimiento diario del consumo de la materia prima y reabastecimiento y seguimiento a cronograma de despacho por los proveedores

» Depto. de Planeacién de producto enfocado a la compra de producto final importado a otras plantas de GY y solucionar problemas de desabastecimiento

» Busqueda de Homologacion de materias primas que mejoren los costos.
» Calificacion de proveedores e inventarios en metodologia A,B,C.
* Planeacion y evaluacion de proveedores y productos mediante la metodologia A,B,C

» Gerenciamiento de areas de
logistica, bodega de MP,
bodega de producto terminado,
control de produccién, calidad y
Planeacién de producto

« Control de bajo nivel de
inventarios filosofia de S&OP.

» Agencia de Aduanas interna
para el proceso de
nacionalizacién de importacion
de materia prima y producto.

» Bodega propia de
almacenamiento de materias
primas y producto terminado
controlado con ERP SAP.

« Control y trasteo de la
calidad de los productos y
servicios de los proveedores.
* Buena conservacion y
ubicacion de los inventarios en
los almacenes manteniendo
calidad y distribucion.

* Recursos y maquinaria
propias para la manipulacion y
transporte de MP

» Negociaciones y
disponibilidad inmediata con las
principales navieras y empresa
de servicio de transporte de
carga.

* Negociacion regional con
precios de escala de materia
prima

* Planta enfocada a la seguridad

de nuestros cliente. Alta calidad
en los productos finales
(Inspecciones y retoques)

* Enfoque de minimizacion de
costos a través de
mejoramiento continuo y six-
sigma.

* Planta de Produccion con
certificaciones de icontec y
estdndares  exigidos por la
reglamentacion internacional.
* Planta en procesos de
radializacion, modernos y
organizados de la industria del
caucho en el pais.
* Flexibilidad y rapidez para
atender cambios en los
requerimientos  planeados de
produccion

Planeacion de materiales para el
proceso productivo.

* Inspeccion interna de calidad
para asegurar estandares de
producto.

* Red de ventas a través de

120 distribuidores y 150
puntos de venta, 6
almacenes de cadenas vy
flotas directas.
* Procesamiento de ordenes
fiable y rapida
*  Amplia infraestructura y

recursos para el manejo de

bodega.

* Negociacion con los
principales transportadores de
carga a nivel nacional
obteniendo prioridad en
asignacion de  vehiculos.
*Reposicion efectiva de
productos,  seguimiento  a

ordenes del cliente, puntos de
entrega.

* Software que permite
procesar las ordenes de los
clientes en linea.

*  Procesos de S&OP en la

estimacion y
estimados de venta y
comportamiento del mercado.
* Desarrollo de canales para
ventas directas con Dealers,
MM's y Flotas- Negociaciones
especiales

* Manejo de politica comercial
con los clientes y politica de nivel
de servicio.
* Portafolio de producto con
cobertura en todas las lineas y
segmento de mercado.
* Dinamizacion de las relaciones
con la competencia y los clientes
top.

*Utilizacion maximo de la fuerza
de venta en todo la geografia
colombiana

* Utilizacion adecuada de los
recursos de publicidad enfocada
a promover venta. Participacion
en las principales ferias del pais

prevision  de

de llanta pasajero como de
carga.

* Soporte con presupuesto de
publicidad a las actividades
desarrolladas en la red de
distribucion.

* Planeacion de pedidos de

clientes y entregas oportunas.

* Servicio de preventa:
asesoria, andlisis de las
necesidades y
recomendaciones a nivel
nacional.

* Megagarantias para los

productos, atencion a reclamos.
*Capacitacion técnica-
comercial a toda la red de
distribucion para minimizar
costo.

* Manejo de politicas de crédito
y recaudo con los clientes
* Fundacion GY que
proporciona bienestar a la
comunidad circundante de la
planta de GY en Yumbo.




421 Cadenade valor

{ Actividades de Apoyo

{ Actividades Principales }




4.3VARIABLES DEL ANALISIS INTERNO

No. Variable Debilidades | DM | Dm FM Fm
/Fortaleza
1 Contratacion de personal en puesto clave con empresa D X
temporal sin goce de beneficios extralegales y alta rotacién
2 No hay gestion del conocimiento que garantice la D X
transmisién del conocimiento en los puestos de trabajo
3 Procesos deficiente en el desarrollo profesional de los D X
empleados y promocién.
4 Baja participacion en el mercado de Equipo original con D X
ensambladoras
5 Posicionamiento bajo en segmento de llantas auto y D
camioneta con tendencia decreciente. Lider competidores X
importadores
6 Reduccién de ventas en industria de llanta convencional. D
) o X
Alta orientacién de planta GY
7 Deficiente investigacion de mercados, de precios ni D X
monitoreo de competencia
8 Bajo cumplimiento de despachos del producto importado D X
que es producido por otras plantas GY en el mundo.
9 Altos precios, Altos costos fijos, administrativos y Utilidad D X
negativa durante dos afios continuos
10 Modelo de canal de distribucion con bastantes D
intermediarios y sin canal directo al usuario final o X
distribuidores minoristas
11 Reduccién continua del presupuesto de mercadeo, D X

publicidad y soporte de marca




4.4MATRIZ DE EVALUACION DE LOS FACTORES INTERNOS (EFI)

Tabla 25 Matriz de Evaluacién de Los Factores Internos (EFI)

PUNTUACI
., PONDERA | CLASIFI ONES
MATRIZ EFI: Evaluacion de factores Internos CION CACION | PONDERA
DAS

Fortalezas
Alta tecnologia e infraestructura Adecuados sistemas de informacion 0.04 3 0.12
Adecuado planeacién de produccién, materia prima, inventarios y
ventas con horizonte de 18 meses para la toma efectiva de decisiones 0.05 3 0.15
Procesos y certificacion de S&OP (Sales & Operation plan) de
excelencia operativa e integracién entre las areas 0.05 3 0.15
Nueva estructura de ventas para cubrir mayor cobertura geografica
nacional. 0.05 3 0.15
Posicion estratégica de la planta para despachos nacionales y proceso
de exportaciones 0.05 4 0.20
Mayor rendimiento del producto costo/Km y atencidn postventa-
garantia al consumidor final 0.07 4 0.28
Portafolio de productos que abarca todos los segmentos de llantas y
alto reconocimiento de marca 0.08 4 0.32
2° posicion participacion de mercado IMPORT 60%, GY 16%, MICH
14%, PIR 10%. 0.08 4 0.32
Posicionamiento fuerte en segmento de llanta grande Radial: Camion,
buseta, mueve tierra y agricola. Produccidn local Radial 0.08 4 0.32
Debilidades -
Reduccion en ventas e industria de llanta convencional. Alta
orientacion de planta GY 0.04 2 0.08
Deficiente investigacion de mercados, de precios ni monitoreo de
competencia 0.04 2 0.08
Posicionamiento bajo en segmento de llantas auto y camioneta con
tendencia decreciente. Lider competidores importadores 0.07 1 0.07
Altos precios, Altos costos fijos, administrativos y Utilidad negativa
durante dos afios continuos 0.07 1 0.07
Modelo de canal de distribucion con bastantes intermediarios y sin
canal directo al usuario final o distribuidores minoristas 0.07 1 0.07
Baja participacion en el mercado de Equipo original con
ensambladoras 0.08 1 0.08
Bajo cumplimiento de despachos del producto importado que es
producido por otras plantas GY en el mundo. 0.08 1 0.08
TOTAL 1.00 2.54

4.4.1 Conclusion

Por lo tanto el valor obtenido en la Matriz de Evaluaciéon de Los Factores Internos

de 2.54, indica que existe un ambiente interno bajo pero que es manejable, el cual

hay que actuar de una manera inmediata para corregir las debilidades existentes

en la Organizacién




5. ANALISIS DOFA

Introduccién

El siguiente analisis estd basado en una serie pasos (Andlisis Externo EFE,
Andlisis Interno EFI), los cuales nos permiten hacer un complemento para
determinar estrategias para la Empresa, para asi encontrar un mejor acoplamiento
entre las tendencias del medio, las oportunidades y amenazas y las capacidades
internas, fortalezas y debilidades de la organizacién. Esta matriz nos permite
formular estrategias de una manera mas precisa teniendo en cuenta el
aprovechamiento de las fortalezas para prevenir el efecto de las debilidades,

utilizar a tiempo las oportunidades y anticiparse al resultado de las amenazas.



Tabla 26 Matriz DOFA

FACTORES EXTERNOS

FACTORES INTERNOS

Fortalezas §

Oportunidades

ESTRATEGIA FO

Establecer Precios Competitives para el Mercado de la

1 Alta tecnologia e infraestructura Adecuados sistemas de 1 Reduccion en ventas e industria de llanta convencial. Alta
informacion orientacion de planta GY
Adecuado planeacion de produccion, materia prima, .. . . .

2 (inventarios y ventas con hotizonte de 18 meses para la toma 2 Deficiente I,HVESUgaCIOH de mercados, precios y menitoreo de

. L competencia

efectiva de decisiones

a Procesos y certificacion de S&OP (Sales & Operation plan) de a Posicionamiento bajo en segmento de llantas auto y camioneta
excelencia operativa e integracion entre las areas con tedencia decreciente. Lider competidores importadores

a Nueva estructura de ventas para cubrir mayor cobertura a Altos precios, Altos costos fijos, altos gastos administrativos y
geografica nacional. Utilidad negativa durante dos afios continuos

s Posicion estrategica de la planta para despachos nacionales y s Maodelo de canal de distribucion con bastantes intermediarios y
proceso de exportaciones sin canal directo al usario final o distribuidores minoristas

6 Mayor rendimiento del producto costo/Km y atencion 6 Baja participacion en el mercado de Equipo original con
postventa-garantia al consumidor final emsambladoras

7 Portafolio de productos que abarca todos los segmentos de 7 Bajo cumplimiento de despachos del producto importado que es
llantas y alto reconocimiento de marca producido por otras plantas de esta compania en el mundo.

8 2% puesto participacion de mercado IMPORT 60%, GY 16%,
MICH 14%, PIR 10%.
Posicionamiento fuerte en segmento de llanta grande Radial:

9 (Camion, buseta, muevetierra y agricola. Produccion local
Radial

ESTRATEGIAS DO

Reducir costos fijos (D1, D2, D4, O1, 02, 03, 04, O7)

1 :Desarrollo de reencauche como practica econdémica.
2 Procesos productivos con tecnologia innovadora en Incentivar el Rencauche como practica favorable para llantas de Establecer canales de distribucion propio para el usuario final (D3,
control de calidad y eficiencia en produccion. alta calidad . (F2, F3, F4, F6, F8, 01, 02, 03, 08, 010) D5, D7, 01, 02, 03, 04, O7)
. . Unificacion de parametros de interes comun en la region, para Establecer Convenios con emsambladoras (D2, D6, D7, 02, O5, 08,
3 !Investigacion continua en nuevos productos . ) ) R
agilizar procesos de importacion y exportacion (F1, F2, F3, F5, 06, ;010).
. . . Capacitacion a representantes de ventas de la empresa y fuerza de | Desarrollar nuevos negocios con canal de distribucion Dealers (D2,
4 Incremento de ingreso percapita en los colombianos A : -
ventas de los clientes en ajuste de garantias (F3, F4, F6, 02, 010). D5, D7, 01, O3, 05, O8).
5 iCrecimiento sostenido del PIB. La economia sigue Implementar proyecto de Forecast Colaborativo con los clientes Mejorar rentabilidad por producto (D3, D4, D5, 02, 03, O6).
6 Fortalecimiento de los tratados de Libre Comercio con
7 Vehiculo como elemento de status social
8 Crecimiento del parque automotor
9 iIncentivos Arancelarios para los expcrtadores

Crecimiento demografice sostenido en un 1,25% anual.

Amenazas ! ESTRATEGIAS FA P ESTRATEGIAS DA
1 Crecimiento importaciones Chinas. La balanza Focalizar reduccion de costos en departamentos pareto (F1, F3, Revisar oportunidades de mejora de costos en linea convencional
comercial se inclina a favor de China. F6, F9, A1, A2, Ad) (D1, D2,D4, D5, A1, A2)
2 Alza precios materias primas. El caucho y ctros Direccionar portafolio de producto en disefios y planta con menor :Focalizar proceso comercial en almacenes de cadena (D1, D5, D3,
insumos siguen al alza y en escaces. costo (F1, F4, F7, A1, A3) Al, A3, A4)
Exploracion de acuerdos comerciales con Corea, Obtener precios estandarizados de transporte a nivel regional (F2, . X . .
3 X . . Revisar capacidad instalada/capacidad en uso (D1, D4, D7, A2, AS)
China y paises asiaticos. F5, A2, A3, A4)
a Revaluacion del peso. Sigue en caida el délar durante Obtener negociacion de precios regionales (economias de escala) {Reducir depreciacion de activos de produccion no utilzados (D4,
2012. de MP (F2, F5,F9, A1, A2, A3) A1, A3)
. s . Contratar personal de ventas para cubrir cobertura (F2, F4, F5, F7, iRevisar desarrollo de producto regionales a aplicarse localmente
5 Contaminacién sin control.

A1, A3)

(D1, D2, D3, A2, A3)




6. POSICION ESTRATEGICA Y EVALUACION DE LA ACCION
(PEEA)

Introduccién

Siguiendo con el analisis exhaustivo de las estrategias basadas en los datos de la
MEFI y de la MEFE de las que ambas matrices (DOFA y PEEA) tienen su punto
de partida quedando un aspecto positivo y otro negativo. Las estrategias obtenidas
en la matriz DOFA podran ser afinadas y enriquecidas con los resultados de la
PEEA.

La revision estratégica global que facilita la PEEA es un excelente instrumento en
el desarrollo de la capacidad de analisis estratégico. De alli su contribucion a la
creacion de una manera de pensar estratégicamente, en la gestion de las

empresas™®.

% Las Estrategias Corporativas (s.f). Recuperado el dia 05 de Agosto de 2012 de

http://www.slideshare.net/dacktari/formulacin-estratgica-13478329



6.1MATRIZ DE ANALISIS DE POSICION ESTRATEGICA

Tabla 27 Analisis de Posicion Estratégica

FORMATO PARA ANALISIS DE POSICION ESTRATEGICA — CALIFICACION

ESTABILIDAD AMBIENTAL
Innovacion tecnologica X
Cambios Politicos y politicas gubernamentales
Devaluacion

Inflacion X
Crecimiento del PIC X
Crecimiento del parque automotor X
Agresividad de la competencia

Fortalecimiento de los tratados de libre comercio

CALIFICACION PROMEDIO DEL FACTOR
FUERZA DE LA INDUSTRIA

Tasa de crecimiento del sector industrial X
Barreras de entrada

Barreras de salida

Sustitucion de productos X

Know how X
Indices de productividad X

Otros

CALIFICACION PROMEDIO DEL FACTOR
VENTAJA COMPETITIVA

Participacion en el mercadeo X
Portafolio de productos X
Calidad del producto X
Calidad del servicio al cliente X
Imagen corporativa X

Capacidad de respuesta al cliente X
Canal de distribucion X

CALIFICACION PROMEDIO DEL FACTOR

FUERZA FINANCIERA
Apalacamiento Financiero X

Apalacamiento Operacional
Liquidez

Capacidad de capitalizar X
Acceso a credito X

Tasa de retorno X
Otros
CALIFICACION PROMEDIO DEL FACTOR




llustraciéon 8 Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacién de la Accién
(PEEA)

PEEA

Fuerza financiera de la
comipetencia | FF)

N COMNSERVADOR <t IAGRESIVO

=1 6 -5 4 -3 -2 -1 4 5 6

Ventajs competitivade 3

w1 e Fuerzad= laindustria {Fl}
campania {WC}

=3

-4

DEFEMSIVO IV COMPETITIVO Il

-5

-b

Estabilidad amabilidad {E4)

6.1.1 Conclusién

El cuadrante IV donde se ubica la tendencia del andlisis resultante de la PEEA,
conlleva a una estrategia defensiva para la empresa la Empresa Productora de
Llantas es decir, se debe colocar especial atencion a mejorar las habilidades
internas y buscar formas de confrontar las amenazas externas, esto se logra con

estrategias de reduccién, de liquidacién y de diversificacion concéntrica.

Esto confirma los resultados obtenidos en los analisis de la DOFA, donde se
destacan como principales caracteristicas de la Empresa Productora de Llantas:
La baja participacion en el mercado de equipo original, aunque posee un amplio
portafolio de productos. La deficiente investigacibn de mercados, de precios y

monitoreo de competencia le hacen contrapeso a su capacidad de cobertura



geografica a nivel nacional. Los malos resultados econémicos de los ultimos anos,
estan exigiendo una mayor atencion hacia la busqueda de ahorros y reduccion en
costos, mejorando la competitividad. Los canales de distribucién con bastantes

intermediarios y sin canal directo al usuario final o distribuidores minoristas.



Introduccién

7. PROYECTO DE EMPRESA

De acuerdo al estudio y/o investigacion realizado en la Empresa Productora de

Llantas y teniendo en cuenta toda la metodologia utilizada para el desarrollo del

direccionamiento estratégico y el acompafiamiento de los integrantes de la

Organizacion, se propone los siguientes item que hacen parte del proyecto

estratégico®®. En el Anexo (3) se puede apreciar los pasos para realizar este

proyecto.

7.1MISION

7.1.1 Misiones anteriores

PERIODO

MISION

ANALISIS

Mision  vigente desde

1995 hasta 1999:

“Satisfacer las necesidades de
nuestros clientes, con llantas,
productos afines y servicios de la
maés alta tecnologia avanzada,
maximizando el retorno de la
inversion; propiciando para ello
desarrollo y un alto grado de
motivacion y satisfaccion de
nuestros asociados y
contribuyendo al desarrollo 'y
bienestar de la comunidad”.

La misiéon enunciada con anterioridad, tiene como eje
central la satisfaccion del cliente y el retorno de la
inversion del accionista, metas a las que se piensa llegar
haciendo un énfasis en el papel estratégico que juega la
tecnologia aplicada al servicio y sus productos; asi
mismo, se reconoce la importancia del papel de los
asociados y de la necesidad de propiciar un ambiente de
trabajo lleno de motivaciones y satisfacciones,
notandose una expresa preocupacion por el trabajador,
visto desde aqui, como el garante y propiciador de los
buenos resultados de la compafiia en cuanto a
productos y servicios. Notese, ademas, que se establece
un paralelo directo entre el bienestar de los asociados y
el desarrollo comunitario (externo).

Misién desde el afio de
2002 hasta el 2012:

“Exceder  continuamente las
expectativas ~ cambiantes  de
nuestros clientes en cuanto a
Calidad, Valor y Entrega de
Productos y Servicios dentro de
un Clima Organizacional donde
nuestros Asociados encuentren
retos, estén motivados, busquen
un crecimiento personal continuo
contribuyendo al desarrollo de
nuestra comunidad y medio
ambiente mientras se provee un
justo retorno a la inversion de
todos los accionistas”.

La mision actual de la Empresa Productora de Llantas,
abarca aspectos claves de su cultura organizacional:
busca darle un papel principal a las expectativas de su
cliente, soportado en un clima organizacional capaz de
propiciar el desarrollo integro de sus asociados, Yy
esperandose lograr, a través de ellos, una proyeccién
como organizacion, hacia la comunidad y medio
ambiente. Asi mismo, se espera que dicho clima
organizacional en armonia con el entorno, brinde las
garantias suficientes para el retorno de la inversion de
los accionistas.

8 Cabe aclarar que la Fundacion del Artista Colombiano no posee un proyecto de empresa definido en el
momento de desarrollo de este direccionamiento estratégico, los siguientes items son propuestas de las

autoras




Al comparar las dos misiones, se nota que ambas tienen un enfoque de mercado;
y muestran parte de su estrategia de penetracion al mismo: “Productos de calidad
en un ambiente laboral de calidad”. En las misiones también se evidencia la
inclusién de politicas y valores con miras a la preservacion de la buena imagen de

la compaifiia, lo cual parece ser un fin y no un medio.

7.1.2 Mision Propuesta por los Autores

“Contribuir con la movilidad de nuestros clientes y consumidores, brindandoles
seguridad, alto desempefio y bienestar para acercarlos a sus destinos con
nuestras llantas, productos y servicios cumpliendo los mas altos estandares de
calidad e innovacién tecnoldgica a través de un equipo de trabajo talentoso,
motivado y orientado a construir relaciones a largo plazo con clientes,
consumidores y socios de negocios. Impulsando el desarrollo de una
organizacion eficiente y con excelencia operativa; creando un modelo de negocio
sostenible, respetuoso del medio ambiente y de nuestra comunidad y capaz de

entregar de manera consistente un sélido retorno sobre la inversion®

7.2VISION

7.2.1 Visiones anteriores

PERIODO VISION ANALISIS

Vision desde 1995 | Ser una empresa productora de La vision la Empresa Productora de Llantas, vigente hasta

hasta 1999 llantas y productos afines de alta 1999, nos muestra que sus directivos buscan proyectar la
tecnologia y calidad que compita empresa en el mercado global, bajo la consigna de la
en los mercados globales mas competitividad; hay una directa apelacion a la calidad de sus
exigentes, contando para ello con procesos y de su recurso humano, elementos decisivos en la
los procesos mas eficientes y calidad del producto, siendo este Gltimo mas que un fin, un
eficaces y un recurso humano de medio para ser competitivos.
clase mundial™’.

Vision vigente hasta | “Ser los proveedores de llantas y La visi6bn vigente para el afio 2004 nos plantea una

" Revista Gente de la Empresa Productora de Llantas. Septiembre de 1995.




el 2004

productos afines de mejor valor
agregado en el mercado local y el
mejor productor - exportador del
mundo de llantas Convencionales
para Camioén, Agricolas (radial) y

Material de Reencauche™®,

posible estrategia a seguir por la Empresa Productora de
Llantas., la cual es la especializacion en tres mercados
especificos, el de “llantas Convencionales para Camion,
Agricolas (radial) y Material de Reencauche”; dicha
estrategia esta dirigida para la produccion. Igualmente,

nétese que su objetivo es que sean los mejores en el

mercado colombiano en valor agregado de sus productos;
ademas, es clara la busqueda de nuevos mercados, a los
cuales se pretende llegar por medio de exportaciones, eso
si, concentrando sus actividades de produccion-
exportacion en los tres productos o lineas de productos

nombradas en la misma.

Visién vigente hasta | “Ser un

el 2012

proveedor de clase
mundial de productos y servicios
relacionados con las necesidades
de llantas en los mercados de
Colombia y Ecuador vy la opcion
mas viable de suministro con una
capacidad de 5000 llantas por
dia“

7.2.2 Vision Propuesta por los Autores

“Convertirnos en el 2016 en la empresa numero uno de la industria de llantas
nacional y Global, creando valor a nuestras marcas con avanzada tecnologia,
calidad y competitividad en nuestros productos y servicios para clientes y

consumidores®.

7.3VALORES

7.3.1 Valores anteriores

“En 1915 la Empresa Productora de Llantas adoptd el lema que todavia perdura:
Proteja Nuestro Buen Nombre. El lema advierte que el futuro de la empresa y de

sus asociados depende de ellos mismos” “**°. Dicho lema es denominado en la

48 Goodyear de Colombia S.A. “Manual del Asociado”.
49 Goodyear de Colombia S.A. “Manual del Asociado”..




Guia del Lider como “nuestro espiritu corporativo™*; pero no es sélo un lema, cada

una de las palabras que lo conforman encierra un significado, o mejor, una actitud

de la Empresa Productora de Llantas, tal como se presenta a continuaciéon®?:

PROTECT (Proteja): Valoramos Nuestro Buen Nombre
OUR (Nuestro): Valoramos Nuestros Clientes
GOOD (Buen): Valoramos Nuestros Asociados
NAME (Nombre): Valoramos Nuestros Accionistas

Igualmente, de cada actitud se desprenden deberes claves para el aseguramiento
de la interiorizacion de la misma, y de los deberes, los valores representados en
palabras, tal como los reconocemos en el lenguaje de uso cotidiano. EIl proceso
termina con la formulacion de los valores de la Empresa Productora de Llantas.
Teniendo en cuenta lo dicho con anterioridad, el cuadro de los valores se completa

de la siguiente manera®:

* En la actualidad los valores desprendidos de este lema son la base de un manual de conducta empresarial
(Con este mismo nombre), en el cual se tratan temas como: Los valores centrales de la Empresa Productora
de Llantas., Legislacion anti-monopolio, Ley de practicas corruptas en el exterior, proteccién de secretos
comerciales, conflicto de intereses entre los asociados y la compaifiia, proteccion ambiental, igualdad de
oportunidades y no discriminacion de empleo, exportacién e importacion, contribuciones politicas, calidad y
seguridad de los productos; registros, libros y controles internos; informacion confidencial y negocios internos;
Acoso sexual; relaciones con los proveedores; salud y seguridad en el sitio de trabajo; responsabilidad del
asociado; violaciones y disciplina; y, La “red” para reportar violaciones. Ver: Goodyear de Colombia S.A.
“Proteja Nuestro Buen Nombre. Manual de Conducta Empresarial”.

1 POLHEMUS. J. C. “Valores Goodyear. Guia del lider”. Empresa Productora de Llantas

*2 \/er: Goodyear de Colombia S.A. “Manual del Asociado”.

*3 Cuadro elaborado a partir de “Guia del lider de la Empresa Productora de Llantas”, “Proteja nuestro buen
nombre. Manual de conducta empresarial” y “manual del Asociado de la Empresa Productora de Llantas”.
Documentos internos empleados para la induccion y capacitacion de los trabajadores la Empresa Productora
de Llantas.



Tabla 28 VALORES DE LA EMPRESA PRODUCTORA DE LLANTAS

VALORES DE LA EMPRESA PRODUCTORA DE LLANTAS
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Valoramos

Nuestro Buen

Conducir nuestros negocios con los més altos
estandares legales y éticos.

Afirmar nuestro nombre como sinénimo de
excelencia.

Operar globalmente como una corporacion

Reputacion y tradicion — Integridad /
Etica

Estandares éticos — Credibilidad /
Honestidad

lAccién Social — Solidaridad /

Nuestros Clientes

Asegurar los més altos estandares de Calidad y

Servicio de nuestros productos.

Nombre Compromiso

socialmente responsable. . L
[Toma de riesgo/ Innovacion —
Responsabilidad / Flexibilidad
Escuchar — Respeto / Asertividad

Escuchar y responder rapidamente a las Respuesta Répida — Eficiencia

necesidades y expectativas de nuestros clientes. Valor relevante al producto — Calidad /

Brindar un valor extraordinario a los Seguridad

Valoramos consumidores de nuestros productos y servicios. |~ajidad del servicio — Eficiencia /

Cordialidad

Tratar a todos los asociados y sus ideas con
dignidad y respeto, reconociendo sus

expectativas y logros.

[Trato a los asociados —Respeto /
equidad / Cordialidad /
Diversidad — Tolerancia / Equidad

Promover el desarrollo — Congruencia

Ser el productor con el més bajo costo entre los

mayores competidores del mundo.

Valoramos ; d dad
Atesorar y fomentar nuestra diversidad. ili
Nuestros y Responsabilidad
) Alentar el desarrollo de los asociados a través
Asociados ] )
del entrenamiento y la ensefianza con el ejemplo.
Actuar como una organizacion orientada al éxito/Competidor Global — Eficiente /
del negocio. Calidad / Seguridad /
Asegurar el valor del futuro de las acciones ajResponsabilidad
Valoramos través de un crecimiento sostenido de nuestras|Retorno de la inversion— Credibilidad
Nuestros ganancias y rentabilidad. Integridad / Compromiso /
Accionistas responsabilidad

7.3.2 Valores Propuesta por los Autores

La Empresa Productora de Llantas estd comprometida con...
+ Entregar la mas alta calidad, en todo lo que hacemos;
» Actuar con honestidad, integridad y respeto;
« Promover el bienestar y la seguridad, tanto en el trabajo como fuera del

mismo;




« Cuidar el medio ambiente y nuestras comunidades;
« Apoyar una cultura basada en equipos con aprendizaje continuo;
« Debatir abiertamente los problemas y resolverlos como equipo.

7.4 POLITICAS

Para Dolande, “Las politicas son enunciados o interpretaciones generales que
orientan el pensamiento de los administradores en la toma de decisiones. Su
propésito es asegurar que las decisiones no rebasen ciertos limites” (Dolande).
Asi mismo este autor plantea que “la esencia de las politicas es la
discrecionalidad”. Por tales consideraciones, entre mas claras sean las politicas “y
su instrumentacion en la practica, tanto mas consistente y efectiva sera la

estructura de los planes de una empresa’.

e Politica de Seguridad Industrial, Salud Ocupacional, Calidad y Medio
Ambiente: En la Empresa Productora de Llantas estamos comprometidos con
satisfacer las necesidades de nuestros clientes a través del suministro de
productos y la prestacion de servicios que cumplan o excedan los
requerimientos corporativos, legales y otros sobre:  seguridad industrial y
salud ocupacional, calidad y seguridad de producto y control de aspectos y
prevencion de impactos ambientales, a través del mejoramiento continuo de
nuestro sistema de gestion integral que permite alcanzar los objetivos y metas
definidos por la organizacion. La direccion de la Empresa Productora de
Llantas garantiza que esta politica es comunicada, entendida, revisada y
mantenida en todos los niveles de la organizacion”.

e Politica de Puertas Abiertas: La Politica de Puertas Abiertas es un
procedimiento interno, el cual fue construido con el objetivo de permitir a los
Asociados tener acceso facil y tener una comunicacion oportuna con cualquier
persona de la Compaiiia, respetando el conducto regular aplicable para cada
caso, ya sea acudiendo directamente sin previo aviso a la oficina de la

persona, O solicitando una cita para discutir la problemética.



8. BALANCED SCORECARD

Introduccién

La vision y la estrategia de negocios dictan el camino hacia donde deben
orientarse los esfuerzos individuales y colectivos de la Empresa Productora de
Llantas. Y el BSC (Balanced scorcard) como herramienta de gestion, traduce la
estrategia de la empresa en un conjunto coherente de indicadores. La definicion
de estrategias por naturaleza es complicada, pero la implementacion de la misma
representa el mayor obstaculo en la mayoria de las ocasiones. El reto corresponde
en identificar exactamente lo que debe monitorearse, para comunicar en todos los
niveles de la empresa, si se estan alcanzando las estrategias a través de acciones
muy puntuales. Balanced Scorecard es la principal herramienta metodolégica que
traduce la estrategia en un conjunto de medidas de la actuacion, las cuales

proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion.



8.1MAPA ESTRATEGICO

MAPA ESTRATEGICO

Lograr
sostenibilidad
financiera

PERSPECTIVA
FINANCIERA

Reducir costos fijos
y variables

Incrementar
ingresos por ventas

Incrementar utilidad

ortalecer el servicio
y la estimacion

colaborativa con los

clientes

PERPECTIVA
CLIENTES

Ofrecer precios
competitivos

Desarrollar nuevos
clientesy negocios
potenciales.

Focalizar portafolio
en productos rentable

Optimizar los
procesos productivos
y servicios logisticos

Mejorar la eficiencia
de los procesos
comerciales

Optimizar el uso de la
infraestructura fisica

Disminuir costo de
materias primas, Gastos
admon y costos
producto importado

PERSPECTIVA
PROCESOS

Realizar investigacion
de mercados y
precios

Optimizar la estructura
organizacional

Mejorar
permanentemente la
calidad y desempefio
de los prodcutos

Mejorar la
disponibilidad de
suministro de producto
importado

Cumplir con las
politicas de calidad y
medio ambiente

PERSPECTIVA
INNOVACION Y
APRENDIZAJE

romover un adecuado

clima organizacional y
cultura de

mejoramiento continuo

Realizar aprendizaje e
Intercambio de
Conocimiento en forma
permanente

Sincronizar sistemas de
informacion con la
region




8.2 TABLERO DE MANDO (plan de accion 2013- 2016)

METRICA META META : META META

INDICADOR 2013 | 2014 | 2015 2016 éFRECUENCIA

PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO

= Utilidad Neta / Patrimonio Total

PERSPECTIVA
FINANCIERA

PERSPECTIVA
CLIENTES

. i i 10/ 0 10/ 0
Lograr sostenibilidad financiera ROE: retorno sobre el Capital Propic 2.0% 2,5% 3,0% 4,0% ANUAL
ROA: Retomo sobre los activos = Utilidad Neta / Activo Total 15% | 20% | 25% | 30% ANUAL
Incrementar utilidad 9% EBIT-Utilidad =Eb|.l (Ulllldad OpP?ratlva + Depreciaciones, .Amortlzacmnes y 10% 13% 15% 20% ANUAL
Provisiones de activos ( %) / Ingresos Operacionales
% de costos productives =% de costos de productivos / Ventas totales 80% 75% 70% 67% ANUAL
Reducir costos fijos directos e indirectos
% de Gastos administrativos =% de gastos de administrativos / Ventas totales 16% 15% 13% 10% ANUAL
=0 i i i
e ——.—"n G$ g:;?l unidades de ventas GY Col/ total de unidades estimadas 5% 8% 10% 14% ANUAL
Incrementar ingresos por ventas
% de crecimiento de ingresos por ventas =% total margen netol/ total margen neto estimado 5% 8% 10% 14% ANUAL
Relacion pesicion de precios GY base 100 =Precios competencias/ Precios GY*100
Ofreecer Precios Competitivos competencia 120 115 110 105 ANUAL
% rentabilidad por producto =% Venta total - Costos totales/ Ventas totales 5% 7% 9% 12% ANUAL
Focalizar en portafolio de productos rentable % inventario ABC (AX+BX+AY) x sku =Clasificacion por Volumen & Margen Neto x sku/ inventario total 55% 60% 65% 70% ANUAL
G :
i CRIEIIER ETEIEES = garantias efetuadas/ ventas totales 9% 8% 8% 8% ANUAL
Fortalecer el servicio y la estimacion = =
colaborativa con los clientes % OTIF Ve ] 6l e Gl GIElevzs e Ehis EEUEERa =Dy | oo [ o [ mm | o ANUAL
completa / Total ordenes de ventas facturadas
% Precision estimativa de ventas total lientes ~ (o7 Opi- somaco U9ades skunidades facturadas sku)) 80% = 84% | 87% | 90% ANUAL
% clientes nuevos =% total de clientes nuevos/ total clientes actuales 8% 10% 15% 20% ANUAL
=0 ici i
% ventas adicionales de reencauche nuevos reﬁn\g:::ﬁ:dmonales TEETEEEIEY VEIES GSIEREE 6 2% 3% 4% 4% ANUAL
Desarrollar nuevos clientes y negocios
potenciales. % ventas adicionales de MM's nuevos =% ventas adicionales en MM's/ ventas estimadas de MM's 10% 12% 15% 20% ANUAL
=9 ici il iai
% ventas adicionales de OF : é‘;i“’i:]‘;f)ad'°'°"a'es Q15 vEiEs GSTERED @2 (OIE (Clghsl 5% 7% 9% | 12% ANUAL
% ventas adicicnales canal tradicional =% ventas adicionales Dealer/ ventas estimadas de Dealers 2% 3% 4% 4% ANUAL




PERSPECTIVA

{META META META META

PERSPECTIVA

PROCESOS
INTERNOS

PERSPECTIVA
INNOVACION Y
APRENDIZAJE

OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR METRICA 2013 2014 2015 2016 FRECUENCIA
I(‘))g:;r:::z:; los procesos productivos y servicios % ASA- Cumplimiento de ticket de produccion :Sg:crc(Eiug:::azgoducmon sku-unidades producidas sku))/ 90% 91% 929% 93% ANUAL
% costos logistico per llanta =Costo |ogisticos / unidades de ventas totales 5% 4% 4% 4% ANUAL
Disminuir costo de materias primas, Gastos % Costos de material primas =Costos de material primas/ costo totales de producto 60% 58% 56% 50% ANUAL
admon y costos producto importado % @asies ¢ ErEsiEs Eerads ;?p";tl‘;zge ss et (TpeiEile) GUsio (oizes G peiliEs 60% . 58% | 56%  50% ANUAL
% ahorros en gastos = ahorro generados total gastos/ total margen bruto 10% 15% 17% 20% ANUAL
% OTIF Embarques % orden de embarcadas x la planta / orden confirmadas por 100% 100% 100% 100% ANUAL
Mejorar la disponibilidad de suministro de ’ K E/Ianl; exzor_tador?sd o fr e ’ ’ : ’
producto importado % OTIF confirmacion e‘;:gn:l';c;'smp"r ados forden confimmadas por planias 95%  97% | 97% = 99% ANUAL
% BO=ordenes perdidas por suministro % ordenes no ejecutadas por falta de suministro unidades/ 59, 4% 4% 39 ANUAL
importado unidades de ventas tototales ’ ’ ’ ’
: : - =capacidad de infraestructura fisica utilizada/ capacidad de
Optimizar el uso de la infraestructura fisica . % uso de capacidad de infraestructura fisica e (e eaEiiE 90% 95% 98% 99% ANUAL
% uso de capacidad de produccion :;:Ejg:g:‘:o‘tl e 00%  94% | 96%  98% ANUAL
P S Unidades de personal GY ='total personal GY en todas las areas 463 454 445 436 ANUAL
Opti | truct | e =2
FUIEELT B GRIEEHLE S R E % personal flexibilizado =total personal flexibilizado/ total personal GY 80% 85% 90% 95% ANUAL
Unidades de personal temporal ='total personal contratado por empresa temporal 242 247 252 257 ANUAL
Mejorar permanentemente la calidad y o :
desempefio de los productos % desarrollos realizados ;T::::;g’s""s i FrEilEes Graizee) CasnEl @ Rl 100% © 100% @ 100% | 100% ANUAL
. . =% cobertura nacional de representante de ventas/ total cobertura
Mejorar la eficiencia de los procesos % de cobertura de ventas a nivel nacional e e s 100% 100% 100% 100% ANUAL
comerciales Y%participacion de mercado compafiia =Total ventas GY/ total ventas industria 17% 18% 19% 20% ANUAL
=9 imi
% cumplimiento de ventas por zona : ;“ngl;“;f'gf:fsﬂfn;:‘;‘a de ventas por zona/ total de cuota & 1n50, 4009, 100% | 100% ANUAL
AT (R Al (SRS 1 (Rasle # monitoreos de compentecia =# de monitoreos de competencia 12 12 12 12 ANUAL
% auditorias Internas certificacion =% auditorias Internas certificacion 100% 100% 100% 100% ANUAL
Cumplir con las politicas de calidad y medio % auditorias certificacion OHSAS 18001. =% auditorias certificacion OHSAS 18001, 100% 100% 100% 100% ANUAL
- 5 s : : : -
ARG Ig;f;‘gﬂrga;4g?g§;g°'°" 50 i Al =% auditorias certificacion ISO 8001:2008 — ISO/TS 16949: 2008 | 100% | 100% & 100% | 100% ANUAL
% auditorias certificacion 1SO 14001 =% auditorias certificacion |SO 14001 100% 100% 100% 100% ANUAL
Sincronizar sistemas de informacion en la region o jnstalacion de ERP SAP en los paises =% instalacion de ERP SAP en los paises 80% = 85% | 90%  100% ANUAL
Disponibilidad de informacion en la organizacién :=% de conoxecion y intercomunicacion entre los sistemas 100% 100% 100% 100% ANUAL
% ahorros mejoramisnto continuo :nzt;g: gﬁ;i”ac"’s R MERENEND GO (S GO WE faor | qmmm o gmn | 20w ANUAL
% de rotacion de personal =numero de personal retiradas/ total de personal de la compafiia 1% 1% 1% 1% ANUAL
Promover un adecuado clima organizacional y - - e -
cultura de mejoramiento continuo % ¢ @l d S ElENen 8 CsTEe ;e”;r;‘:;;g:ﬁi"z‘t‘:fe'g”es de desempefio sjecutadsf evaluacion | 4040, 4009 100% = 100% ANUAL
% cumplimiento de plan de bienestar laboral :;cgg’;:f:; def;;fie”';’;::sgf’l‘:;fr;l'abm" st a2 100% | 100% @ 100% = 100% ANUAL
% de satisfaccion de clima organizacional :E:lzzﬁ?:c'ija"“e°h° &l iR sl de e el 90% = 95% | 98% | 99% ANUAL
Realizar aprendizaje e Intercambio de % de capacitacion de personal =% capacitaciones ejecutadas/ capacitaciones planeadas 100% 100% 100% 100% ANUAL
CETCHITETD G FEie M mamEte % de benchmarking interno =% de reunion de intercambic de mejores practicas entre areas 100% 100% 100% 100% ANUAL




8.3 PLAN DE ACCION

PERSPECTIVA

OBJETIVO

ESTRATEGICO

INDICADOR

Seguimiento mensual a los

ROE: retorno Cont'_’OIf"lr y resultados financieros de la Fﬁ’]:‘f]zfgo 01/01/13 | 31/12/13
sobre el seguimiento a los impresas . -
omar acciones correctivas para .
R 210% ANUAL  resultados alcanzar los resultados P Director 01/01/13 31/12/13
Capltal . R operacionales Financiero
X financieros. pElaclonzes: . :
Log rar Pr0p|o Comunicacion a la gerencia Fplrector 01/01/13 31/12/13
sostenibilidad T O
guimiento mensual a los .
fi i ROA: Controlar y resultados financieros de la Director 01/01/13 31/12/13
Inanciera . . Financiero
Retorno seguimiento a los empresas. .
omar acciones correctivas para .
b | 115% ANUAL reSUItad 0S alcanzar los resultados P plrector 01/01/13 31/12/13
SOt. re 10s financieros. operacionales. Financiero
actlvos Comunicacion a la gerencia Director
Financiero 01/01/13 31/12/13
i Seguimiento mensual a los .
Revisar resultados financieros de la plrector 01/01/13 31/12/13
mensualmente empresas Financiero
Incrementar % EBIT- 0 .. Tomar acciones correctivas para Direct
Uti | | dad Utllldad 1010 % | ANUAL SegUImlentO ala alcanzar los resultados Ei irector 01/01/13 31/12/13
utilidad operacionales. inanciero
Comunicacion a la gerencia Director
. . 01/01/13 31/12/13
Financiero
H HE Identificar pareto de costos por
gocallztar reducmon departamento y oportunidades de Gerezt:prtjg cada 01/01/13 31/12/13
e COostos en reduccion de costos |
d Seguimiento mensual a estructura
% de costos epartamentos de costo por departamento Gerenie decada  g110113 | 3112113
e 80,0% ANUAL : paretos epto-
H H H Control al proceso productivo y Gerente de
. Dlsmlnu!r ) aprobacion de material de calidad calidad 01/01/13 31/12/13
Reducir costos desperd|C|OS de Llamados de atencion al personal Especialista de
ﬁjOS directos e produccién que genere desperdicios de material RH 01/01/13 31/12/13
indirectos limitar gastos incurrido por el
Controla_r personal a cargo a través de G te d d
relacién de gasto al detalle. 01/01/13 31/12/13
% de Gastos aprobaciones de oo,
‘s : 0 relaciones de gastos
admlnlstratlv 16’0 % ANUAL Reducir de compras Compras generales de la compafiia Gerente de cada
0s =, p justificadas ante la gerencia depto. 01/01/13 | 31/12/13
de la com pania Seguimiento a los gastos mensuales | Gerentede cada | 10115 | 311213

de la compaiiia

depto.




nuestro clientes en
ajuste de garantias

% de Realizar P'a’; de Kenticar s chentes potenciacs
imi recimien Realizar seguimiento mensual al
crecimiento 5,0% | ANUAL ¢ 'EC ento de . presupuesto de ventas a nuevos Gerente de ventas | 01/01/13 | 31/12/13
de ventas clientes potenciales sectores.
Incrementar it Asignacion del presupuesto anual de
ingresos por units venta por nuevos sectores.
0, H ili Identificar oportunidades de cambio
ventas Yo de ient Mejora:jrer:tabllldad de disefio y fuente importadora GY
crecimiento or producto Promocién, visitas y bisqueda de
de ingreSOS 5,0 : ANUAL porp nuevos clientes en los otros sectores G,\farﬁ?;ﬁ:ge 01/01/13 | 31/12/13
por ve ntas
Revisar Reducir a precios rentables skus con
i alta potencialidad de ventas
L oportunidades de Gerente de
Relacion . . . 01/01/13 | 31/12/13
osicion de mejorar precios Marketing
brecios GY 120 ANUAL competitivos
Ofrecer E ase 100 Generar plan de et nediesa Ceeaede  ow0113 | 311213
. . romociones Yy Generar plan de marketing para
Precios com petenC|a gescuentos promover promocion Gerente de
CompetitiVOS : I Marketing 01/01/13 31/12/13
nacionales
% Direccionar portafolio  ldenificar gﬁﬂgﬁtrg‘i’;‘:;ftgz camblo . Gerentede PPCI | 01001/13 | 31/12/13
are de producto en Tramitar proceso de compra y
rentabilidad 5% ANUAL . p~ importacién a nueva fuente planta
por producto disefios y planta con | gy Gerente de PPCI | 01/01/13 | 31/12/13
menor costo
0, i H i Identificar sku G te d
/A/\OB(I?VG ntario F(;callza_r VetntaSAen A (Volumentretnabilidad) Me:l?e?inge 01/01/13 | 31/12/13
reterencias tupo Direccionar ventas a codigos
55,0% ANUAL bl
; +BX+AY) ’ rentables G d 01/01/13 | 31/12/13
Focalizar en (AX erente de ventas
; X sku
g?;;a;g:: IOOS d € Revisar Revisar posicionamiento de precios Gerente de 01/01/13 311213
de la competencia Marketing
% oportunidades de Traba i
jar en reduccion de costo de Gerente de
rentable rentabilidad 5,0% ANUAL mejora de costos en productos convencionales produccién 01/01/13 + 31/1213
duct , . Disminuir especificaciones de
por producto linea convencional produccién de llanta convencional Gi'ae"rgzdde 01/01/13 31/12/13
para reducir materiales
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CONCLUSIONES

En la historia de la Empresa Productora de Llantas, se encuentran momentos de
cambios estructurales, tecnolégicos, fisicos, sociales e ideoldgicos que han
moldeado la estructura, la forma de planear, el enfoque del negocio y las
diferentes estrategias y planes de negocio. Sin realizar un estudio histérico
detallado, esta mirada permiti6 comprender el papel fundamental de la historia en
el analisis organizacional y una mejor comprension de los temas tratados en la

presente investigacion.

Del andlisis del macroambiente y del analisis interno se identificaron diferentes
amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades que inciden de manera directa
o indirecta en la organizacion. Las cuales le permiten visualizar un panorama
global del estado actual de la compafia, y contrastarlo con la realidad de su
entorno; ayudando en la construccion de las estrategias y el plan de
direccionamiento propuesto en este estudio, buscando el fortalecimiento y la

sostenibilidad necesarios en el correcto cumplimiento de su misién y vision.

En el andlisis externo se logré identificar algunas condiciones favorables para el
plan estratégico propuesto, como: el incremento del parque automotor en
Colombia, crecimiento sostenido de la economia colombiana, desarrollo
tecnoldgico en procesos productivos y de comunicacion, fortalecimiento de los
tratados de libre comercio con paises extranjeros y los incentivos arancelarios
para los exportadores colombianos. Y entre los factores poco favorables se
encuentran: el crecimiento de las importaciones chinas, el alza de los precios de

las materias primas y la revaluacion continua del peso.

En el analisis interno se observan algunas debilidades: reduccion en ventas de la

llanta convencional, deficiente investigacion de mercado, baja participacion en el



mercado de equipo original y el incumplimiento en la importacion de llantas
fabricadas en plantas del exterior. Mientras las fortalezas mas representativas son:
amplio portafolio de productos con reconocimiento de marca y posicion de

liderazgo en el mercado de llantas radiales para equipo pesado.

En la cadena de valor se logran identificar actividades de apoyo propias de la
compafiia, que generan un valor agregado a sus servicios y productos. Las
actividades mas importantes encontradas son: enfoque total a minimizaciéon de
costos, filosofia enfocada al bienestar, personal y familiar, de todos sus asociados,
uso eficiente de la tecnologia y mantenimiento de los sistemas de informacion,
constante inversion en infraestructura y tecnologia de punta, negociaciones
regionales con proveedores de materias primas en busca de reduccion de costos y
aseguramiento del abastecimiento y calidad de la produccion, red de ventas con
presencia en todo el pais, a través de 120 distribuidores, 150 puntos de venta, 6
almacenes de cadena Yy flotas directas, portafolio de productos con cobertura en
todas las lineas y segmentos de mercado, capacitacion técnica-comercial a toda la

red de distribucion para minimizar costos.

La compafiia debe apalancarse en su fortaleza financiera, la cual es respaldada
por una de las corporaciones mas grandes a nivel mundial y cuya solvencia
econémica es crucial para apoyar proyectos de inversion, innovacién o
diversificacion que apunten a mejoras de productividad en las areas de mayor
impacto para el desarrollo sostenible de GY. Adicionalmente, hay un
reconocimiento y posicionamiento de marca, asociado a la calidad de sus
productos, que se puede constituir en el elemento diferenciador de una estrategia

defensiva en la que deberia fortalecer su mercado actual.

Segun el analisis DOFA, la compafiia de llantas se encuentra en una posicion
defensiva en el mercado; reflejado en la neutralizacion existente entre sus
fortalezas y debilidades. La baja competitividad de sus productos para equipo

original le resta participacion en este sector. La deficiente investigacion de



mercados es contradictoria a su capacidad de cobertura geografica a nivel
nacional. Los deficientes resultados financieros, han despertado la atencion hacia
la reestructuracion general de la compafiia. Estas condiciones operativas,
logisticas y de mercadeo, entre otras; conducen a una busqueda de oportunidades
para mejorar, que deben considerarse en el andlisis del balance score card que se

describe a continuacion.

El resultado obtenido del analisis de la matriz DOFA fue confirmado con la
aplicacion del modelo de la Posicion Estratégica y Evaluacion de Acciones
(PEEA), que concuerda con la estrategia de reduccion de costos. El cumplimiento
de esta estrategia se logra a partir de la ejecucién de los objetivos del mapa
estratégico, que abarca las diferentes perspectivas (de innovacion, de procesos,
del cliente y financiera). Con el fin de hacer viable la estrategia propuesta, se ha
replanteado el proyecto de empresa, que define la razén de ser de la misma a un
horizonte de tiempo de tres afios (2.015) y que nos orienta hacia la determinacion
de los objetivos estratégicos a implementar en el mapa estratégico: lograr
sostenibilidad financiera, Incrementar utilidad, Reducir costos fijos directos e
indirectos, Incrementar ingresos por ventas, Ofrecer Precios Competitivos,
focalizar en portafolio de productos rentable, Fortalecer el servicio y la estimacién
colaborativa con los clientes, Desarrollar nuevos clientes y negocios potenciales,
Optimizar los procesos productivos y servicios logisticos, Disminuir costo de
materias primas, Gastos de administracion y costos producto importado, Mejorar la
disponibilidad de suministro de producto importado, Optimizar el uso de la
infraestructura fisica, Optimizar la estructura organizacional, Mejorar
permanentemente la calidad y desempefio de los productos, Mejorar la eficiencia
de los procesos comerciales, Realizar investigacion de mercados y precios,
Cumplir con las politicas de calidad y medio ambiente, Sincronizar sistemas de
informacion en la regién, Promover un adecuado clima organizacional y cultura de
mejoramiento continuo, Realizar aprendizaje e Intercambio de Conocimiento en

forma permanente.



Las perspectivas del plan estratégico, se organizan en un plan de accién que
incluye: los objetivos estratégicos, los indicadores para su evaluacion, la métrica
para su calificacion, las metas anuales y en la frecuencia que considere el periodo
establecido para este plan de accion, las estrategias y actividades particulares de
cada objetivo estratégico los responsable y las fechas de inicio para el respectivo
seguimiento. Este plan se debe divulgar al interior de la compafiia, para que todos
los integrantes participen en y sean parte de la busqueda del resultado propuesto

El Plan de Direccionamiento Estratégico.



RECOMENDACIONES

En virtud de la informacion disponible y del analisis llevado a cabo en el
presente documento, se recomienda a la empresa productora de llantas
una estrategia de reduccion de costos y gastos que le permitan aumentar
su competitividad en el sector llantero y su crecimiento sostenible en

Colombia.

Se sugiere a La empresa productora de llantas, colocar en marcha un
trabajo continuo que le permita a modo de “radar”, detectar los cambios que
se presentan en su entorno e implementar planes internos que flexibilicen

su estructura para responder de forma oportuna y eficiente a esos cambios.

La viabilidad del proyecto propuesto aumentara si la empresa productora de
llantas toma medidas enfocadas a: ampliacién de la red de distribucion a
través de canales propios en todo el pais, fortalecimiento del equipo e
infraestructura comercial llegando a los principales clientes de manera

directa, mejorar disponibilidad de productos de distribucién importados.

En la actualidad, la demanda de llantas en el pais es creciente. Sin
embargo, esa demanda esta altamente relacionada al precio, razén por la
cual se deben establecer politicas de reducciéon de costos en materias
primas y reduccion de gastos administrativos que impactan directamente la

estructura de costo de la llanta.



ANEXOS

Anexo 1

Administracion

¢Usa la Empresa conceptos de la administracion estratégica?

cSon los objetivos y las metas de la Empresa mensurables y debidamente
comunicadas?

¢ Planifican con eficacia los gerentes de todos los niveles de la jerarquia?

¢ Delegan los gerentes correctamente su autoridad?

¢ Es la estructura organizacional apropiada?

¢,Son claras las descripciones del puesto y las especificaciones del trabajo?

¢ Es alto el &nimo de los empleados?

¢ Es baja la rotacién de empleados y el ausentismo?

Marketing

¢ Estan los mercados eficazmente segmentados?

¢ Esta en buen posicionamiento la Empresa frente a sus competidores?

¢Ha ido aumentando la parte del mercado que corresponde a la Empresa?

¢, Cuenta la Empresa con una organizacion eficaz para las ventas?

¢, Realiza la Empresa investigaciones de mercado?

¢,Son buenos la calidad del producto y el servicio a clientes?

¢ Tienen los productos y servicios precios justos?

¢,Cuenta la Empresa con una estrategia eficaz para promociones y publicidad?
¢, Son efectivas la planificacion y la presupuestacion de marketing?

¢ Tienen los gerentes de marketing de la empresa la experiencia y la capacitacion
adecuadas?

Finanzas

¢, Puede la Empresa reunir el capital que necesita a corto plazo?

¢, Cuenta la Empresa con capital de trabajo suficiente?

¢, Son eficaces los procedimientos para reunir el capital?

¢ Tiene la Empresa buenas relaciones con sus socios?

¢ Tienen experiencia los gerentes financieros de la Empresa y estan bien preparados?

Servicio

¢.Son confiables los proveedores de materias primas?

¢ Estén en buenas condiciones las instalaciones y las oficinas?

¢ Estan estratégicamente ubicadas las instalaciones, los recursos y los mercados?
¢ Cuenta la Empresa con competencias tecnoldgicas?



Anexo 2

1. formule la vision de su empresa objeto
criterios:

de estudio de acuerdo a los siguientes

Obijetivo desafiante: donde se espera llegar en
un futuro

Ser el nimero uno en la industria de llantas
creando valor a nuestras marcas con innovacion

Definicion de nicho: porciéon de mercado o
lugar donde se debe desarrollar este objetivo

En el mercado nacional colombiano

Horizonte del tiempo: fecha donde se debe
hacer una realidad el objetivo desafiante

En el 2016

VISION:

Convertirnos en el 2016 en la empresa numero uno de la industria de llantas nacional y Global,
creando valor a nuestras marcas con avanzada tecnologia, calidad y competitividad en nuestros
productos y servicios para clientes y consumidores.

2. Formule la mision de su empresa objeto de estudio de acuerdo a los siguientes

criterios:

¢ Qué necesidades de los clientes satisface El
producto y/o servicio? En este punto tenga en
cuenta lo siguiente:

No vende zapatos. Satisface la
necesidad de comodidad para los pies y
el placer de caminar

No vende libros. Satisface la necesidad
de horas de placer y el beneficio del
conocimiento

Brindamos seguridad , liderazgo en desempefio
y bienestar a nuestros consumidores

En la movilidad de nuestros consumidores
brindamos seguridad, desempefio y bienestar.

¢A quién?: Grupo de consumidores y clientes

Nuestros Clientes y a sus cliente de nuestros
clientes

Consumidores directos

Aliados estratégicos (Dealers, Almecenes de
cadenas, flotas directas, distribuidores
minoristas)

Asociados

Socios de negocio

¢ Como? : Que tecnologia utilizara, innovacion,
métodos de ventas

Llantas, productos y servicios con innovacion
tecnoldgica, productos de alta calidad y
servicios, y marcas de gran alcance

Con practicas ambientales

capacidad de atraer, desarrollar, motivar y
retener a los mejores talentos

¢Para qué?: Ubiquese en su contexto social y
proporcione un enfoque significativo a sus
actividades

Ganar y construir relaciones para el largo plazo
con clientes, consumidores y socios de
negocios




Siendo organizacion eficiente, alineada y
efectiva.

Crear un modelo de negocios sostenible, capaz
de entregar de manera consistente un sélido
retorno sobre la inversion

MISION:

Contribuir con la movilidad de nuestros clientes y consumidores, brindandoles seguridad, alto
desempefio y bienestar para acercarlos a sus destinos con nuestras llantas, productos y servicios
cumpliendo los més altos estandares de calidad e innovacién tecnoldgica a través de un equipo de
trabajo talentoso, motivado y orientado a construir relaciones a largo plazo con clientes,
consumidores y socios de negocios. Impulsando el desarrollo de una organizacion eficiente y con
excelencia operativa; creando un modelo de negocio sostenible, respetuoso del medio ambiente y
de nuestra comunidad y capaz de entregar de manera consistente un sélido retorno sobre la
inversion.
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