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INTRODUCCION

La dindmica empresarial en la actualidad ha llevado a las compafiias a tener que
considerar la flexibilidad y adaptabilidad como uno de los multiples factores que
permiten definir su modelo de negocio y la estrategia a seguir dentro éste. La
revisibn continua del entorno de la compafia asi como su andlisis interno se
convierten en tareas constantes que, a través de herramientas avaladas como el
andlisis del ambiente competitivo y demas, permiten afrontar de una manera
proactiva y con mejores alternativas de respuesta los cambios acelerados en los
mercados. En el presente trabajo de investigacion se propone el estudio de caso
de una compafiia del sector industrial metalmecanico donde los conceptos y el
marco tedrico en materia de competitividad, estrategia competitiva y teoria de
recursos Yy capacidades, son resefiados para estudio como fundamentos teéricos
y herramientas para brindar una aproximacion de las alternativas y lineamientos
estratégicos que puede tener la empresa sefialada al afrontar un cambio

trascendental en su panorama empresarial.
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1. FORMULACION DEL PROYECTO

1.1 DEFINICION DEL PROBLEMA

Owens lllinois Cali (O-I Cali)/Centro de Mecanizados del Cauca S.A es una filial
de Owens-lllinois Inc. (O-1), la empresa productora de contenedores de vidrio mas
grande del mundo, fue fundada en el afio 2000 y pertenece a la division
organizacional de Machine Manufacturing and Equipment Sales (Manufactura de
Maquinas y Venta de Equipos), la cual se encuentra enmarcada en el area de
tecnologia de la organizacion dentro de una estructura vertical que posibilita el

autoabastecimiento de tecnologia de produccion.

O-1 Cali maneja 4 lineas de negocio:

Ensamble de Maéaquinas Formadoras de Botellas de Vidrio: La compafiia ha

logrado ensamblar en la actualidad 49 proyectos, entre maquinas completas,
secciones modulares y kits de componentes. Algunos clientes atendidos se
encuentran en Canada, Sudafrica, Tailandia, Portugal, Francia, Hungria, México,

Chile, Peru, Venezuela, Ecuador y Colombia.

Manufactura de partes y mecanismos para maquinas formadoras de Botellas
Vidrio.

Manufactura de Mecanismos reparados para Maquinas formadoras de Botellas de

Vidrio: O-l Cali tiene el desarrollo de su programa de reparacién y devolucién,
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para re-manufacturar partes especificas de las maquinas formadoras de las

botellas de vidrio.

Asistencia Técnica para Maqguinas formadoras de Botellas de Vidrio: Asistencia de

servicio técnico en la instalacion y reparacion de maquinas formadoras de botellas

de vidrio.

La compafia pertenece al sub-sector metalmecanico de fabricacién de maquinaria
de uso especial segun la Clasificacion Internacional Industrial Uniforme (CIUU)

codigo 2929 Rev. 3.

1.1.2 CONTEXTO EMPRESARIAL

O-1 Cali ha sido orientada a la manufactura de partes metalmecénicas y ensamble
de maquinaria para la produccion de envases de vidrio para Owens lllinois,
soportandose en procesos de manufactura de clase mundial a partir de la

utilizaciéon de tecnologia de punta. Entre otros recursos, la compafiia cuenta con:

e Maquinas CNC (Control numérico) como centros de mecanizados horizontal
y vertical.

e Tornos horizontales y verticales.

e Rectificadoras cilindricas.

e Maquina para medicién de Coordenadas

e Plataforma tecnoldgica de gestién de recursos (ERP).

12



De igual manera la empresa posee una infraestructura fisica y de procesos que
soporta las capacidades desarrolladas en manufactura y ensamble de partes y
maquinas formadoras de contenedores de vidrio. Dentro de su infraestructura

cuenta con:

¢ Instalaciones fisicas adecuadas para la transformacion de las materias
primas y ensamble de partes (Deposito Aduanero Privado para
Procesamiento Industrial).

e Recurso humano calificado en actividades operativas, de estrategia y de
soporte.

e Practicas de Manufactura eficientes que incluyen la metodologia de

mejoramiento continuo Lean Six Sigma.

Dentro del grupo multinacional Owens lllinois Inc. junto con O-lI Cali existen 2
plantas mas que tienen algunas de las mismas lineas de negocio, estas plantas
se encuentran en Estados Unidos (O-1 Brockway Glass Container) y en Polonia

(O-I Jaroslaw).

Bajo la estructura de la corporacién, O-1 Cali ha respondido s6lo a las necesidades
de las empresas productoras de contenedores de vidrio del grupo a través del
ensamble de maquinas formadoras, la fabricacion de partes y servicio de
asistencia técnica, todo esto enfocado en los requerimientos especificos que

apuntan al cumplimiento de prioridades corporativas.
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En Owens lllinois Inc. a lo largo de los udltimos 3 afios las estrategias se han

ajustado de acuerdo al momento que atraviese la compaiiia bajo las condiciones

operantes del mercado mundial del empaque en vidrio, o que afecta de manera

directa la operacion de O-l Cali via demanda de maquinas o reposicion de partes

para soportar una mayor produccion de la industria. Bajo esta Optica la

corporacion ha manejado diferentes objetivos y planes:

En el afio 2010 las prioridades a nivel corporativo se enfocaban en la optimizacién

del retorno hacia los inversionistas a través de las siguientes estrategias:

Focalizacion productiva a partir del direccionamiento total hacia soluciones
de empaque a base de vidrio. (anteriormente la corporacion tenia negocios
en el plastico, los cuales a partir del 2006 se fueron liquidando)

Crecimiento estratégico y rentable mediante la adquisicién y alianzas en
mercados objetivo, asi como también la construccion de plantas
productoras de empaques de vidrio en mercados de rapido crecimiento.
Inversion en investigacion y desarrollo enfocada hacia el mejoramiento de

las propiedades de fusion y formacién de vidrio, asi como también en la

mejora de procesos, mejores caracteristicas y procesos nuevos.

Para este afo (2010) los estados financieros de O-1 Cali mostraban que el

ensamble de maquinas represento mas del 85% del valor de las ventas totales.
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Al inicio del afio 2011 las prioridades estratégicas corporativas siguieron siendo
las mismas y al final de éste afio se habian invertido mas de USD $ 1800 millones
en gastos de capital y mas de USD $ 300 millones en investigacion y desarrollo,
en la basqueda del incremento de la productividad de las maquinas y aumento de
capacidad en mercados en crecimiento. El resultado al final del 2011 a nivel
corporativo fue de USD $ 500 millones en pérdidas netas con margenes pequefos
frente a los gastos incurridos®. Para O-1 Cali el afio 2011 la venta de maquinas

ensambladas represento el 89.5% del total de sus ingresos.

A partir de los resultados globales de Owens lllinois sefialados anteriormente y
con base en la dinAmica del mercado, donde los empaques rigidos alternativos
ganaban terreno, las estrategias a nivel corporativo para el 2012 presentaron un

cambio pasando a ser las siguientes:

¢ Reduccion estructural de costos a través de programas especificos como
ajustes permanentes de presupuesto, optimizacibn de los activos e
iniciativas a nivel global de reduccion de costos.

e Crecimiento de forma selectiva tomando ventaja de la posicion de liderazgo
de la compafia en mercados emergentes alrededor del mundo vy

fortaleciendo la posicién de la compariia en Europa y Norte América.

! owens lllinois Inc. Securities and Exchange Commission. Form 10-K. 2011
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e Innovacion en mejoramiento del producto para los clientes enfocada a la
construccion y desarrollo de su marca a través de la utilizacion del

empaque de vidrio como elemento de diferenciador.

e Inversidn estratégica en tecnologia e investigacion y desarrollo para reducir
el costo de manufactura e incrementar la eficiencia, flexibilidad,

confiabilidad e innovacion.

Para el afilo 2012 los ingresos generados por la venta de maquinas en O-l Cali
disminuyeron considerablemente al pasar a representar un 42% del total,

reflejando el impacto de las nuevas directrices emitidas desde la casa matriz.

En el 2013 la corporacion presentd una estrategia de Vision General 2013-2015
donde se pretende reducir el costo del producto vendido en USD $ 100 millones
cada afio y reducir los gastos operativos en USD $20 cada afio. Esto en parte
como resultado del comportamiento del mercado, el cual muestra que las
compafias productoras de empaques que hacen parte de la competencia de O-I
(Aptar Group, Ball Corp. Bemys Company Inc. Crown Holdings, Inc.) han ganado
mayor participacion como solucion de empaque para las diferentes industrias con
la presentacion de empaques alternativos tales como PET, aluminio, empaques
metalicos etc., gracias a que O-l ya no es el lider en costo, rentabilidad,
tecnologia, ni eficiencia en el sector de empaques. Ademas el costo de materiales

y la falta de ejecucidn en materia de innovacion al interior de O-l, entre otros
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factores, han llevado a que los empaques rigidos alternativos ganen mayor
presencia en el mercado y coloquen en posicion de desventaja al productor mas

grande de contenedores de vidrio a nivel mundial.?

La mezcla de todas las situaciones y estrategias planteadas al interior de la
corporacion han llevado a la busqueda de ventaja competitiva basada en la
entrega de mayor valor a los clientes a través de una reduccion estructural de
costo, lo que ha afectado las inversiones en capital en la plantas productoras de
contenedores de vidrio y por ende ha golpeado la linea de negocio mas fuerte
que tiene O-l Cali cuyo promedio de utilidad durante los ultimos 3 afios ha sido

del 15%.

Sumado a todo lo anterior el resultado de un comité directivo a nivel corporativo,
donde se buscaba evaluar el abastecimiento de la tecnologia de produccion
(méquinas y mecanismos), fue la determinacién de estudiar la opcién de optar por
un proveedor ajeno al grupo para surtir las maquinas formadoras de vidrio,
situacion que coloca a O-1 Cali en un escenario de riesgo para mantenerse en
operacion como proveedor de la corporacion, pero que brinda al mismo tiempo la
oportunidad de explorar las capacidades de la compafia en el mercado
metalmecanico regional a partir de un andlisis competitivo del sector y una

evaluacion interna de recursos y capacidades.

Las condiciones de los negocios para la compaiia O-I Cali han cambiado de

forma acelerada, después de tener unas funciones, objetivos y fuentes de

2 Owens lllinois Inc. Three Strategy Path. 2013
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recursos definidas, se pas6 a un panorama ambiguo de incertidumbre y
oportunidad por lo que es trascendental que la compafia conozca su potencial y el
escenario competitivo en el cual podria participar de cara a la posibilidad de

incursionar directamente en el mercado del sector metalmecénico a nivel regional.

Respecto del sector industrial su cadena productiva se compone de 2 grandes
ramas la metalurgia y la metalmecanica. La cadena metalmecanica abarca
subsectores de fabricacion de productos elaborados de metal, maquinaria de uso
general, maquinaria de uso especial (no eléctrica), aparatos de uso domeéstico,
fabricacion de maquinaria de oficina y maquinaria y aparatos eléctricos. De
acuerdo a la Camara Fedemetal de la Asociacion Nacional de Empresarios (ANDI)
los principales productos del sector metalmecanico incluyen articulos
metalmecanicos, maquinaria no eléctrica y maquinarias primarias, elaboradas

todas a partir de acero en diferentes presentaciones
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Para el Hogar

—|Articu|os Metalmecanicos I— Para la Oficina

Acero Aleado .
Agropecuarios

Importado

Industrial

Ferreteria

Construccion

Infraestructura

Envases Metalicos

Mecanica Carpinteria

Muebles Metalicos

Acero Inoxidable

Magquinaria No Electrica

Importado

Otras Industrias

Alimentos

Mineria

Agricola
Pecuaria

Petroquimica

Metalurgia
Madera Textil
Oficina
Acero sin Alear Nacional L . . .
Maquinaria Primaria Comercio
o Importado

Construccion

Figura 1. Cadena Metalmecanica. Fuente: Camara Fedemetal ANDI 2013.

1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

En el marco del contexto empresarial vigente para la compafiia ¢Qué
oportunidades estratégicas se presentan para O-l Cali en el subsector industrial
metalmecanico del Valle del Cauca a partir del analisis competitivo del subsector y

de los recursos y capacidades de la compafia?

1.3 JUSTIFICACION

La investigacion propuesta busca mediante la aplicacién de teorias relacionadas

con la competitividad, estrategia, analisis sectorial, etc., presentar una
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aproximacion del panorama competitivo dentro del cual la compafia O-1 Cali se
puede desenvolver dadas las condiciones actuales de su negocio, los recursos y
capacidades que ha desarrollado y la dinAmica del sector productivo al cual
pertenece. De la misma forma esta investigacion resulta importante para ilustrar a
la compafila encabezada por su dirigencia y empleados, acerca de las
oportunidades estratégicas que puede llegar a tener de cara a un escenario
adverso en cuanto a su posicién dentro del grupo multinacional Owens lllinois.
Ademas la investigacion representa una oportunidad para la region y el sector a
fin de descubrir el potencial aporte al crecimiento industrial regional y la capacidad

de asociacién que podria brindar la compafiia.

La realizacion de la investigacion propuesta también representa una oportunidad
para contrastar los conocimientos teoricos adquiridos en la Maestria en
Administraciébn con situaciones reales, de tal modo que se puedan llegar a
plantear alternativas de solucion a los problemas reales de la comunidad
empresarial y se contribuya no solo a las compafiias sino también al crecimiento

intelectual y profesional de quien realiza la investigacion.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 OBJETIVO GENERAL

Realizar el analisis competitivo del subsector metalmecanico del Valle del Cauca
para identificar las oportunidades estratégicas que tendria la compafia O-1 Cali

durante el periodo 2014-2018.
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1.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Analizar el entorno de la compafia para identificar las oportunidades y

amenazas.

Analizar el subsector metalmecéanico del Valle del Cauca para conocer el

ambiente competitivo de la empresa.

Realizar un estudio de referenciacibn en el subsector para conocer los

factores claves de éxito.

Analizar los recursos y capacidades de la compafia.

Definir los lineamientos estratégicos que permitan abordar las

oportunidades en el subsector industrial

1.5 MARCO TEORICO

1.5.1 COMPETITIVIDAD Y ANALISIS DE SECTORES

La competitividad en el entorno actual globalizado representa una condicion

importante para ser participes de la dinamica de los mercados, aunque no existe

un consenso determinado para una definicidbn Unica, la gran mayoria de las

definiciones tienen en cuenta grandes objetivos como son el aumento de los

ingresos y el aumento de la calidad de vida de las personas. Se ha planteado la

existencia de 2 enfoques de acuerdo a la consideracién del alcance del término

competitividad, estos son a nivel de las naciones y de las empresas, pero
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también se habla del caracter especifico de la competitividad, en donde son las
empresas las que compiten de forma productiva en determinados espacios sub-
nacionales en los que los paises crean las condiciones propicias para el desarrollo

competitivo.

Dentro del contexto de las naciones una de las definiciones de competitividad més
nombradas es la de la Comision Presidencial de los Estados Unidos sobre
Competitividad Industrial, donde se establece que este concepto corresponde a
“‘La capacidad de un pais para sostener y expandir su participacién en los
mercados internacionales y elevar simultaneamente el nivel de vida de su
poblacién” (Betancourt, 2005). En el contexto empresarial respecto de la
competitividad se tienen en cuenta capacidades en materia de productividad,
rentabilidad, capacidad de gestién, innovacion, etc., que les permitan incrementar
o0 mantener en el largo plazo una posicién preponderante en el mercado. También
tomando en cuenta ambos enfoques se habla de competitividad sistémica donde
existen 4 niveles a través de los cuales la competitividad debe ser analizada.
Estos niveles son: el micronivel (enfocado en las empresas y redes), mesonivel
(estado, politicas y actores sociales), macronivel (estabilidad econémica, juridica
y politica), y el metanivel (patrones béasicos de organizacion social, econémica y
politica). Aun a pesar de las multiples definiciones existen 2 aspectos que se
involucran con el resultado final de la competitividad y que abarcan un propdsito

fundamental en materia econdémica como lo es el crecimiento, estos 2 aspectos
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son la productividad y el avance tecnolégico, que son fundamentales en la

consecucion de condiciones competitivas (p.37)

Para Michael Porter las naciones no son ni serdn productivas en todos sus
actividades o sectores econémicos, solo lo seran en aquellos donde el entorno es
mas dinamico, progresivo y estimulante (Porter, 2003). De acuerdo con el mismo
autor a nivel de los paises existen 4 factores determinantes de competitividad que
pueden brindar éxito en el desempefio a nivel sectorial, estos atributos son:
condiciones de los factores, condiciones de la demanda, sectores afines y de
apoyo y la estrategia, estructura y rivalidad de las empresas. Los factores
anteriores forman lo que Porter ha denominado el diamante competitivo. Hay que
indicar que aunque el gobierno no es una de las puntas del diamante, si esta
presente y juega un papel importante al influir en los 4 factores ya sea de forma
positiva 0 negativa. De la misma manera las circunstancias del azar, que estan por
fuera de cualquier control, tienen también algun tipo de influencia sobre la

competitividad.

En materia de competitividad el sector representa la unidad econdmica basica
donde se construye la competitividad (Betancourt, 2005), en este se encuentran
las oportunidades y amenazas para la empresa. Bajo el modelo de las 5 fuerzas
competitivas de Porter se logra obtener una herramienta encaminada a conocer
las posibilidades de participacion y rentabilidad en el mercado a través del analisis
del sistema econdmico subyacente del sector, es decir en fuerzas que no solo se

dan en los competidores existentes y que configuran la estrategia (Porter, 2003).
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Las fuerzas determinantes de la competencia de acuerdo a Porter son:

Amenaza de Nuevos Competidores: Los nuevos competidores traen nuevas
capacidades y la intencion de obtener participacion dentro del mercado. La
amenaza se puede o no configurar en verdadero ataque de acuerdo a las barreras

gue existan y que dificulten la entrada de nuevos participantes.

Poder de Negociacion de Proveedores: El poder de los proveedores puede afectar
la rentabilidad del sector ya se a través de un aumento en los precios de sus
suministros que no puedan absorber los compradores o mediante una disminucion
de los estandares de calidad en los productos ofrecidos que afecte el producto
final. Lo anterior se puede dar en la medida en que existan ciertas caracteristicas

en los proveedores que haga que su poder sea alto.

Poder de Negociacion de Compradores: Caracteristicas como el nivel de
concentracion, lo normalizado de los productos que se ofrecen, el nivel de
importancia del sector en las compras y acciones estratégicas de integracion,
determinan el poder de los compradores y sus implicaciones para el sector y la

empresa.

Amenaza de Productos sustitutivos: Los productos sustitutos limitan el crecimiento

del beneficio mediante el establecimiento de limites a los precios de venta.

Rivalidad entre Competidores Actuales: El objetivo de la rivalidad es aumentar la
participacion en el mercado y dicha rivalidad varia en su intensidad de acuerdo a

particularidades del sector y factores dentro de él tales como: el nimero de

24



competidores, nivel de crecimiento del sector, diferenciacion del producto, costos

fijos, barreras de salida, etc.

Al evaluar el impacto y la intensidad de todas las fuerzas sefialadas anteriormente,
la compafiia encuentra un punto de inicio donde valora su situacibn competitiva
en el sector y puede establecer un plan de accién que con una aplicacién
apropiada le brindara mejores perspectivas dentro de su mercado. Porter (1997)
propone, a través del analisis realizado, la opcibn de 3 estrategias genéricas a
partir de las cuales una compafiia puede formular su plan competitivo para
alcanzar un desempeifio superior al promedio en una industria. Estas estrategias
son: Liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque o segmentacion. De igual
manera el mismo autor introduce un sistema ya mas enfocado en la compafiia al
que denomina cadena de valor, la cual estd compuesta por actividades primarias,
que estan implicadas en el flujo del producto hacia el cliente, y actividades de

apoyo que respaldan o soportan las primarias.

Bajo el enfoque sefialado anteriormente se ofrecen diferentes herramientas que
permiten llevar a cabo el analisis competitivo del sector industrial en el cual se
encuentra la empresa, para de esta forma determinar el rumbo a seguir con el
objetivo de posicionarse dentro del sector y obtener rendimientos superiores a los

de los demas agentes participantes en éste.
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1.5.2 TEORIA DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES

Al final de los afios 90 el interés del estudio sobre la ventaja competitiva se
traslado del andlisis del sector a la revision de los aspectos internos como fuente
para la formulacién de la estrategia, surge asi la Teoria de los Recursos y
Capacidades. Dentro de los autores mas connotados en este enfoque estan Jay

Barney, Robert M. Grant, Edith Penrose. (Suarez Hernandez & lbarra Mirén, 2002)

Los recursos y las capacidades se convierten en pilares para la estrategia al
proveer una direccion basica para ésta y ser fuente principal de la rentabilidad
para la empresa. Los recursos hacen referencia a los activos fisicos de la empresa
y pueden clasificarse en financieros, fisicos, humanos, tecnol6gicos; mientras que
las capacidades son el conjunto de conocimientos y habilidades que surgen del
aprendizaje colectivo de la organizacion como consecuencia de la combinacion de
recursos (pp. 70-71). La rentabilidad a partir de los recursos se puede encontrar
mediante la maximizacion de la productividad de estos 0 un uso mas rentable que
se le pueda dar, mientras que con relacion a las competencias su valoracién y
dimensionamiento se da a partir del benchmarking o comparacién de la empresa
con otras, incluyendo las mejores que desempefien el mismo tipo de actividad.

(pp. 72-73)

La generacion de beneficios a partir de los recursos y capacidades se presenta en
la medida en que estos sean Unicos, superiores, mientras que para que

proporcionen ventaja competitiva deben ser relevantes y sostenibles. Al respecto
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aspectos como la duracion, transferibilidad e imitacion influyen sobre Ila

sostenibilidad de los recursos y las capacidades.

La formulacion de la estrategia empresarial bajo la teoria de los recursos y
capacidades debe abordar basicamente el uso efectivo de estos y ser adaptable

segun las caracteristicas de los mismos.

1.5.3 LA ESTRATEGIA Y SU FORMULACION

Como lo menciona Bracker en su articulo sobre el Desarrollo Historico del
concepto de estrategia (1980), esta palabra estrategia proviene de un vocablo del
ambito militar, relacionada mas especificamente con la accién de dirigir y el sujeto
enmarcado en dicha accion. Con el pasar de los afios y los diferentes conflictos
bélicos la definicion se lleva hacia otros terrenos y adquiere una connotacion
menos militar y se comienza a concebir como una serie de conceptos que deben

aplicarse sobre unos medios que permitan alcanzar unos objetivos.

Multiples definiciones de la estrategia se han presentado a partir de las diferentes
escuelas, otorgando mayor relevancia al tema a partir de la década de los 60°s
como respuesta a los problemas de direccion de las corporaciones que
necesitaban una planificacion con mayor horizonte. Algunas de las definiciones
mas importantes son las brindadas por Kenneth Andrews y Alfred Chandler. Para
Chandler (Bracker, 1980) la estrategia es la determinacion de los objetivos basicos
de largo plazo de una empresa, la adopcion de cursos de accion y la aplicacion de

recursos necesarios para alcanzar dichos objetivos. Para Andrews (p.220) la
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estrategia en una compafia es el patron de decisiones que determina y revela sus
objetivos, propositos 0 metas, también produce las principales politicas y planes
para alcanzar dichos objetivos y define el negocio en el cual opera la compaiiia.
Las definiciones acotadas desde los 60°s hasta los afios 80 abarcan ciertas
caracteristicas, donde se habla del uso de un analisis ambiental o situacional para
determinar la posicion de una firma en su sector y posteriormente los recursos que
la compafia utilizara de una para alcanzar sus mayores objetivos (p. 221). Para
Grant (1991) la estrategia es la unidon que hace una organizacion entre sus
recursos, habilidades internas con las oportunidades y riesgos creados por su
ambiente externo. Michael Porter (2003) sefiala que la estrategia se enfoca en la
creacion de una posicion muy particular y valiosa a través de la realizacion de
actividades distintas a las de los competidores, estas actividades deben ser muy
focalizadas, precisas y ademas deben guardar una sincronizacion y coordinacion

conjunta de forma tal que sean dificiles de imitar.

Respecto de la estrategia Henry Mintzberg (1998) sefiala que es un plan
(orientacion guia o rumbo); es un patréon (refleja coherencia en el tiempo); una
posicion (ubicacion de productos en mercados); una perspectiva (al mirar hacia
dentro y al futuro de la compafiia) y una estratagema (una maniobra para burlar a

un competidor).

La formulacion de la estrategia es un tema complejo y la unificacién de todas las
definiciones en una sola resulta algo muy dificil. Por tal razén la propuesta de

Minztberg (1998) que sefala que la estrategia se enmarca en 10 escuelas de
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pensamiento, cada una con diferentes enfoques, resulta importante a la luz de los

diferentes puntos de vista. Para este autor las escuelas de formulacion de

estrategia se pueden agrupar en 4 conjuntos:

Las prescriptivas que se ocupan de como deberia formularse la estrategia:
escuela del disefio, de la planificacion y del posicionamiento

Las descriptivas donde se han encargado de caracterizar el proceso de
formulacion de la estrategia: escuela empresarial, cognitiva, del
aprendizaje.

Las de procesos colectivos que llevan el proceso de formulacion de la
estrategia mas alla de lo individual: escuela del poder, cultural y ambiental.

La de configuracién que trata de combinar todas las anteriores.

La formulacion de la estrategia a partir del estudio del entorno y las capacidades

de la empresa se podria enmarcar dentro de las escuelas prescriptivas propuestas

por Mintzberg :

La Escuela del Disefio: analiza las capacidades internas y las posibilidades
externas de una empresa para disefiar una estrategia que incluya ambas.
Se formulan estrategias claras, simples y Unicas en un proceso deliberado.
Dentro de las criticas a esta escuela se encuentra que es estatica y no

permite la adaptacion y el aprendizaje a medida que cambia el mercado.
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e La Escuela de planeacion: Hace uso de herramientas y técnicas de
evaluacion muy detalladas (DOFA) para producir resultados que permitan
pensar a quienes se encargan de la estrategia. Se enmarca en un proceso
formal que se descompone en etapas. El manejo de abundante informacion

en esta escuela es algo que afectaba su efectividad.

e La Escuela de Posicionamiento: esta escuela hace énfasis en la seleccion
de su objetivo final mas que en el desarrollo de perspectivas o
determinaciéon de planes, subraya la importancia misma de la estrategia y

no tanto del proceso a través del cual es formulada.

Con la escuela de posicionamiento se determinan limites en cuanto a las
estrategias clave de las firmas para operar en sus industrias y establecer su
posicion dentro de la misma frente a competidores existentes y futuros. Mediante
el establecimiento de los mencionados limites se logran crear y perfeccionar
diferentes herramientas analiticas utilizadas para la seleccion de una posicion

genérica (costos, diferenciacion, enfoque).

Con Michael Porter bajo el paradigma de esta escuela se entiende que la
estrategia de la empresa debe basarse en la estructura del mercado donde opera
y para tal efecto se utilizan herramientas de analisis competitivo como son el
modelo de las fuerzas competitivas, estrategias genéricas y el concepto de cadena

de valor.
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El estudio de la estrategia ha trasegado por el interés en los aspectos
relacionados con la vision y direccion corporativa, pasando por el analisis sectorial
y de la competencia, llegando también al estudio de factores internos como

mecanismos para la obtencion de ventajas en materia competitiva.
1.6 ASPECTOS METODOLOGICOS
1.6.1 TIPO DE ESTUDIO

El estudio es de tipo exploratorio porque permite en primera instancia
familiarizarse con el fenbmeno que se esta investigando formulando un problema
que posibilita la investigaciéon de forma mas precisa®, al tiempo que se busca la
aproximacion de un marco teoérico de referencia (competitividad, analisis sectorial,
etc.,) con la realidad del objeto de estudio constituido por la empresa y su sector
productivo. Ademas el trabajo de investigacién posee elementos que lo catalogan
como descriptivo ya que busca identificar las caracteristicas del sector industrial y
de la compaiiia con el objetivo de determinar su competitividad, asi como también
se busca encontrar los elementos claves de los diferentes entornos que influyen

en la operacion de la compaiiia y el desarrollo del sector.
1.6.2 METODO DE INVESTIGACION

El método para el desarrollo de la investigacion sera el método deductivo, pues se
parte de explicaciones de un marco teorico general aplicadas a una realidad

concreta. En consonancia con lo anterior y relacionandolo con lo sefalado por

® Mendez, Carlos Eduardo. Metodologia, disefio y desarrollo el proceso de investigacion con énfasis en
ciencias empresariales. 2006. Bogota. Limusa, Noriega Editores. Cuarta edicion.
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Betancourt (2005), a partir del andlisis general del entorno, del ambiente
competitivo y del sector empresarial se buscaran identificar opciones particulares

que a la vez estan contenidas en el contexto general.

1.6.3 ESTRATEGIA DE INVESTIGACION

La estrategia de investigacion sera la de Estudio de Caso, donde el interés
investigativo recaera sobre una situacion o fendmeno particular y la intencion de
comprender el contexto en el cual éste se da. Ademas con el estudio de caso no
s6lo se brindard una descripcion detallada del objeto de estudio sino también la
posibilidad de confirmar, ampliar y transferir conocimientos en razon del resultado

de la confrontacién tedrica con el entorno real.

1.6.4 FUENTES Y TECNICAS PARA LA RECOLECCION DE INFORMACION

En la recoleccién de informacion para el desarrollo del trabajo de investigacion se
recurrird a fuentes primarias y secundarias de acuerdo a las necesidades

especificas.

1.6.4.1 FUENTES PRIMARIAS

e Personas vinculadas a la organizacion
e Proveedores
e Expertos en el sector

e Profesores e Investigadores universitarios
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1.6.4.2 FUENTES SECUNDARIAS

Informacién de fuentes externas como textos, revistas, articulos de bases de
datos, investigaciones previas en la materia, reportes, entidades gubernamentales,

grupos de investigacion, internet.

1.6.4.3 TECNICAS PARA LA RECOLECCION DE LA INFORMACION

La informacion de las fuentes primarias sera obtenida a través de entrevista

personal no estructurada, entrevista personal estructurada.

El tratamiento de la informacidon secundaria se realizara a través de la técnica del

analisis documental.
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2. IDENTIFICACION E HISTORIA DE LA EMPRESA

Owens lllinois / O-1 Cali - Centro de Mecanizados del Cauca S.A (CMC) es una
filial de Owens-lllinois (O-1), la empresa productora de contenedores de vidrio mas
grande del mundo. O-1 Cali Pertenece a la division organizacional de Machine
Manufacturing and Equipment Sales (Manufactura de Maquinas y Venta de
Equipos — MMES-), la cual se encuentra enmarcada en el area de tecnologia de la

compafiia y a nivel local pertenece al sector metalmecénico.

Aungue la compaiiia tiene tan solo 12 afios de estar en operacion sus origines
estan relacionados en cierta medida con la evolucion histoérica de la industria del
vidrio en el pais, dada la relaciébn productiva directa de su actividad con la

fabricacion del vidrio.

2.1 ANTECEDENTES DE LA COMPANIA

Los antecedentes de la empresa se relacionan con la historia de las fabricas de
vidrio en Colombia. La primera fabrica de vidrio en Colombia fue Fenicia que era
una empresa del grupo Bavaria, quienes tenian problemas en materia del
abastecimiento de envases y para evitar los altos costos de importacion en ese
tiempo decidieron entrar a operar una fabrica de vidrio en 1896 a la que
denominaron Fenicia. En el afio 1932 el grupo Bavaria compro la fabrica vidriera
de Caldas y la denomino como Fenicia No 2, la cual fue dirigida por el sefior Pedro

Luis Restrepo. Para el afio 1939 el consorcio Bavaria ofrece la venta de la vidriera
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Fenicia No 2 al sefior Restrepo, quien con la compafiia de su hermano Dario
logra, mediante créditos, hacerse al dominio de la fabrica y en noviembre del
mismo afio formaliza la creacion de la sociedad denominandola como Peldar, que

corresponde a la agrupacion de las iniciales de sus nombres.

Con los efectos de la 2da guerra mundial sobre las importaciones en materia de
costos y logistica, se vio favorecida la industria nacional lo que llevo a los
hermanos Restrepo en Peldar a buscar tecnificar e incrementar su capacidad
productiva, con lo que en el afo 1944 comenzaron a realizar estudios y
propuestas que permitieron en 1945 lograr una exencion de impuestos con el
municipio de Envigado para montar en esta localidad una nueva planta para el afio

de 1946.

El desarrollo del sector productivo avanzaba de forma importante y mucho mas en
otras partes del mundo, con lo que para Peldar la posibilidad de acceder a nuevas
y mejores tecnologias estaba vinculada con la capacidad de establecer alianzas
con empresas extranjeras. Es asi como a finales de 1947 Peldar realiza una
alianza con la cristaleria norteamericana Corning Glass. Esta alianza no significo
en ningun caso la pérdida del manejo sobre la compafia por parte de los
hermanos Restrepo, sb6lo se buscéd responder de manera adecuada ante los
avances de la industria. El fin de la alianza con Corning Glass se dio para el afio

1949.
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Entre las décadas de los afios 50 y 60's la construccion de viviendas a nivel
nacional con mejores condiciones hizo que Peldar, con la produccion de vidrio
plano, buscara una mayor participacién a lo largo del territorio nacional, para tal
efecto era necesario establecer operaciones en la capital de la republica donde ya
existia un competidor para el mercado objetivo. La competencia era una planta en
USME conocida como Vidriera de Colombia S.A de cuyo capital participaba la

multinacional del vidrio Owens lllinois (O-I).

Dado el objetivo de crecer de manera organica, los hermanos Restrepo en el afio
de 1952 deciden brindar participacién a nuevos accionistas, la cual llego a ser de
una tercera parte de la compafia. Con el capital fresco se adquirieron terrenos en
Zipaquira y Cogua con el objetivo de tener fuentes mas expeditas de materias
primas como soda, arena y caliza y crear asi ventajas competitivas dentro del

proyecto de producir vidrio plano.

Dada la fuerte competencia y el tamafio de los competidores dentro del mercado
nacional, para el afio de 1963 Peldar se fusiona con la empresa norteamericana
Owens lllinois (O-l) la cual estaba radica en Bogota y que adquirié el 50% de la

compafiia colombiana.

Para el afio de 1964 en virtud de la composicion accionaria O-I transfiere a Peldar
todos sus procesos administrativos, estableciendo acuerdos de asesoria vy

transferencia tecnoldgica, con lo que su participacion en la direccion de la

36



comparfia se vuelve mas fuerte. Para ese mismo afio la fabrica de Fenicia se

convirtid en Conalvidrios y era propiedad del grupo econémico Santo domingo.

En el afio de 1973 la organizacion Ardilla Lulle adquiere participacion accionaria
en Peldar con lo que el accionista mayoritario era O-l con un 59%, mientras que la
organizacion Ardilla Lulle tenia 39% y el restante 2% correspondia a los
accionistas minoritarios. Para el afio 1984 Peldar agrupa todas sus plantas de
produccion de vidrio y de materias primas junto con la empresa Metalicas Peldar,
que proveia asistencia en materia de repuestos y piezas para las maquinas, bajo

un solo ente corporativo.

2.2 SURGIMIENTO DE LA COMPANIA

En la década de los afios 90 habia una alta competencia por el mercado del vidrio
a nivel nacional: Conalvidrios con plantas en los municipios de Buga (Valle del
Cauca) y Soacha (Cundinamarca) dedicadas a la produccién de cristaleria y
envases respectivamente, contra Peldar con sus plantas en Envigado y Zipaquira
dedicadas a la produccion de envases, ademas de la planta en Cogua para el

abastecimiento de materias primas.

Con la promulgacion de la ley 218 de 1996 (ley Paez), que otorgaba incentivos en
materia tributaria para las empresas que se establecieran en la zona del desastre
natural causado por la avalancha del rio Paez sobre municipios del norte del
departamento del Cauca y municipios del Huila, Peldar vio la oportunidad de

afianzar su posicion competitiva en el mercado del vidrio a través de la puesta en
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marcha de una planta en la zona. Bajo el acogimiento a los beneficios de esta ley
la compafia recibiria un aporte gubernamental para llevar a cabo la inversion,
pero de la misma forma adquiria el compromiso de salir adelante con la
construccion y puesta en marcha de la compaiiia. Bajo el acuerdo firmado con el
gobierno el objetivo trazado para esta locacién productiva era la produccion de
vidrio, lo que se evidencia en el certificado de camara y comercio de la compaiiia
donde segun la escritura publica 0002042 de notaria tercera de Envigado, fue
inscrita el 26 de diciembre de 1997 la persona juridica Cristar S.A. Pero dada la
compra por parte de Peldar al grupo Santo Domingo de las plantas de Buga y
Soacha de Conalvidrios en el afio 2000, la funcion productiva de la planta en el
norte del Cauca tuvo un viraje importante, ésta ya no seria para la produccion de
vidrio sino para la produccién de partes y repuestos metalmecanicos, que serviria
de soporte a las locaciones productoras de vidrio. Es asi como el 11 de Julio del
afio 2000 mediante escritura publica No 0002640 de la notaria 29 de Medellin la
sociedad cambio su nombre de Cristar S.A por el de Centro de Mecanizados del
Cauca S.A.

La inversion inicial para el total del proyecto fue de USD 12.4 millones donde el
gobierno tuvo una participacién de cerca de USD 7.3 Millones en incentivos
fiscales (exencion del impuesto de renta por 10 afios, $ 0 en arancel e IVA por la
importacion de equipos), mientras que Peldar hizo la contribucion de los restantes
USD 5.1 millones. En agosto del 2001 comenzo la plena operacion de la planta
denominada Centro de Mecanizados del Cauca (CMC), ubicada a 45 minutos de

Cali en el municipio de Miranda (Cauca) en un area de 8700 mts. Cuadrados. La
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mision de CMC en sus comienzos hablaba de “personas trabajando juntas para
servir a los fabricantes del vidrio” y su planta de personal estaba compuesta por 3
directivos, 12 ingenieros, 5 empleados administrativos y 60 operarios, para un total
de 80 personas.

Bajo el amparo de la ley Paez fueron importados los bienes de capital requeridos
para el funcionamiento de la fabrica entre otros: maquinas de control numérico,
centros de mecanizado, centros de rectificado, maquinas cortadoras laser, el
sistema de almacenamiento de materiales y producto terminado, etc., que
soportaban la produccion de piezas metalmecénicas y ensambles pequefios para

las maquinas formadoras de vidrio de las fabricas de Peldar.

En los inicios de su operacion CMC tuvo la asesoria de personal calificado
proveniente de la planta de Metélicas Peldar y de O-1 para el montaje y desarrollo
de la produccion a mayor escala de piezas metalmecéanicas, incluso desde la
planta de Metalicas Peldar se trasladaron a CMC 6rdenes de produccién con el
objetivo de acelerar el proceso y la curva de aprendizaje. Fue de esta forma como

la produccién de la compafiia se fue afianzando en un comienzo.

Durante los 3 primeros afios de operacion CMC comprendidos entre 2001 y 2003
los resultados de CMC eran muy pobres en razén al poco nivel de produccion e
ingresos sobre los rubros de la inversion realizada y el aprovechamiento de la

capacidad instalada.
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2.3 CAMBIO DE RUMBO

Dentro de la corporacion O-l existia una division enfocada en la tecnologia de
produccién que brindaba soporte a la operacion del vidrio. Bajo esta division
denominada Machine Manufacturing and Equipment Sales (MMES), se agrupaban
las plantas a nivel corporativo mundial que se encargaban de la produccién y
desarrollo de la tecnologia del vidrio en cuanto a las maquinas formadoras de
éste, asi como también de los repuestos para dichos equipos. Estas plantas se
encontraban localizadas en Saint Louis (EE.UU), Brockway (EE.UU), Birmingham
(Inglaterra), y sus resultados en materia de costos y eficiencias no eran optimos
debido principalmente a factores como el costo de mano de obra y sindicatos
fuertes. A partir de dicha coyuntura en O-l y en razén del poco uso de la capacidad
instalada de CMC, a nivel corporativo se planted la entrega del control completo
de la planta de CMC a la division de Machine Manufacturing and Equipment Sales
(MMES) de O-l, lo cual tuvo lugar en el afio 2004. Para ese entonces fueron
enviados desde Estados Unidos 2 personas encargadas del acondicionamiento y
puesta en marcha de la operacion para la fabricacibn y ensamble de partes
modulares y maquinas formadoras de vidrio.

La direcciéon de CMC a partir de la vinculaciéon a la division MMES de O-l estuvo a
cargo de un experto en la fabricacion y ensamble de la tecnologia para la
formacion del vidrio traido al pais directamente desde la planta de O-l en
Birmingham. La llegada del nuevo director trajo consigo no sélo la transferencia de
tecnologia tanto blanda como dura - al importar equipos especializados para la

produccion y ensamble de piezas metalmecanicas e incorporar mejores
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procedimientos - sino que también llegaron oportunidades reales de venta en el
negocio de maquinas formadoras de vidrio.

Para el aflo 2005 CMC obtuvo la habilitacion por parte de la Direccion de
Impuestos y Aduanas Nacionales (DIAN) de un Deposito Aduanero Privado para
Procesamiento Industrial, lo cual se ha constituido desde ese tiempo a la fecha en
uno de los pilares fundamentales que soporta la operacion de CMC, gracias a las
bondades en materia aduanera, comercial y logistica que brinda esta figura. Para
este mismo afio se llevo a cabo la fabricacion y ensamble de la primera maquina
formadora de vidrio en la planta con un precio de venta USD 2.475.000 y cuyo
cliente fue una compafia productora de envases en Montreal, Canada.

A partir del ensamble y despacho de la primera maquina formadora de vidrio, el
negocio tomo una fuerte dinAmica en razon a la capacidad de convocatoria de
clientes por parte del director general y el buen desempefio en materia de costos y
tiempos en el ensamble de la maquina formadora de vidrio. Lo anterior sumado al
cierre de una de las plantas de MMES en Birmingham y Saint Louis, llevo a que
CMC estuviera encargada de la produccion y el ensamble de trece maquinas
durante los siguientes 3 afios siguientes, con un valor de venta promedio de USD
3 millones por cada méaquina y multiples destinos en el mundo como Tailandia,
Sudafrica, Portugal, Venezuela, Chile.

En el final del afio 2008 el director traido desde Birmingham fue reasignado a una
planta de vidrio en Inglaterra, con lo que la direccion de la compafiia paso a
manos de un ejecutivo local, quien anteriormente se habia desempefiado como

gerente de operaciones dentro de la misma empresa.
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Durante los afios 2009 y 2010 CMC sigui6 acumulando conocimiento y
experiencia, logrando la asignacion de produccion y ensamble de 4 maquinas con
un precio de venta promedio de USD 2.493.000 y con destinos hacia Pera y
Francia. Cabe resaltar que para la época desde que CMC habia iniciado
operaciones sus estados de resultados no arrojaban nimeros positivos y en los
estados financieros de la compaiiia el ensamble de maquinas representaba mas
del 85% del valor de sus ventas totales. En el afio 2011 la venta de maquinas
represento el 89.5% del total de sus ingresos.

A partir de los resultados globales de Owens lllinois y con base en la dinamica del
mercado, donde los empaques rigidos alternativos ganaban terreno, las
estrategias a nivel corporativo para el afio 2012 cambiaron, se presentd una
reduccion estructural de costos a través de ajustes permanentes de presupuesto,
optimizacién de los activos e iniciativas a nivel global de reducciéon de costos, de la
misma forma se realizaron inversiones estratégicas en tecnologia e investigacion y
desarrollo para reducir el costo de manufactura e incrementar la eficiencia,
flexibilidad y confiabilidad. A nivel de O-lI Cali para el afio 2012 los ingresos
generados por la venta de maquinas disminuyeron considerablemente al pasar a
representar un 42% del total, reflejando el impacto de las nuevas directrices

emitidas desde la casa matriz.

En el 2013 la corporacion presento una estrategia de Vision General a nivel global
2013-2015 donde se pretende reducir el costo del producto vendido en USD $ 100

millones cada afio y reducir los gastos operativos en USD $20 cada afio. Esto en
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parte como resultado del comportamiento del mercado, el cual muestra que las
compafias productoras de empaques que hacen parte de la competencia y
sustitutos han ganado mayor participacion como solucién de empaque para las
diferentes industrias con la presentacion de empaques alternativos tales como
PET, aluminio, empaques metélicos etc., gracias a que O-l ya no es el lider en
costo, rentabilidad, tecnologia, ni eficiencia en el sector de empaques. Ademas el
costo de materiales y la falta de ejecucion en materia de innovacion al interior de
la corporacion, entre otros factores, han llevado a que los empaques rigidos
alternativos ganen mayor presencia en el mercado Yy coloquen en posicion de
desventaja al productor mas grande de contenedores de vidrio a nivel mundial.

Todas estas situaciones y estrategias planteadas al interior de la corporacién han
llevado a la busqueda de ventaja competitiva a partir de la entrega de mayor valor
a los clientes a través de una reduccion estructural de costo, lo que ha afectado
las inversiones en capital en la plantas productoras de contenedores de vidrio y

por ende ha golpeado la linea de negocio mas fuerte que tiene O-I Cali.

Sumado a todo lo anterior el resultado de un comité directivo a nivel corporativo,
buscando evaluar el abastecimiento de la tecnologia de produccién (méquinas y
mecanismos), se determind estudiar la opciéon de optar por un proveedor ajeno al
grupo para surtir las maquinas formadoras de vidrio, colocando a O-l Cali en un
escenario de riesgo para mantenerse en operacion como proveedor de la
corporacion, pero que brinda al mismo tiempo la oportunidad de explorar las

capacidades de la compaifiia en el mercado metalmecanico regional a partir de un
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analisis competitivo  del sector y una evaluacion interna de recursos Yy

capacidades.

Las condiciones de los negocios para la compafiia O-1 Cali han cambiado pasando
a un panorama ambiguo de incertidumbre y oportunidad por lo que es
trascendental que la compariia conozca su potencial y el escenario competitivo en
el cual podria llegar a participar al incursionar directamente en el sector

metalmecanico regional.
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3. ANALISIS DEL ENTORNO DE LA COMPANIA

El desempefio y la competitividad de las empresas no solo depende de las
estrategias que estas se planteen también depende de las caracteristicas del
ambiente dentro del cual estas se encuentren incluidas. De acuerdo a lo anterior
para poder trazar los diferentes planes o acciones empresariales es necesario
comprender los factores externos a las organizaciones a fin de conocer el terreno
dentro del cual desarrollaran todas sus actividades. A partir de esto se presenta a
continuacion la revision de los entornos de la organizacién y algunas de sus

variables mas trascendentales.

3.1 MACRO AMBIENTE DE LA ORGANIZACION

3.1.1 ENTORNO GEOESPACIAL

El entorno geoespacial de la compafiia abarca la parte del norte del Cauca
colindante al norte con los departamentos Valle del Cauca y Tolima, mientras que
al oriente colinda con el departamento del Huila . La subregion Norte caucana se
encuentran entre la cordillera central y occidental y se consideran parte de esta
los municipios de Caloto, Corinto, Guachene, Miranda, Padilla, Puerto Tejada,
Santander de Quilichao, Suarez y Buenos Aires. El principal recurso hidrico en
esta zona esta compuesto por la cuenca del rio Cauca Yy las condiciones

climaticas son variadas incluyendo clima calido super humedo de la costa pacifica
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y vientos frios generados por el nevado del Huila. Las actividades econdémicas en
la region se han centrado fundamentalmente en la agroindustria con la cafia de
azucar, la ganaderia, la agricultura, farmacéutica y la extraccion minera. También
sobre esta zona del departamento Caucano, especialmente en los municipios de
Caloto, Guachene, Villarrica y Puerto Tejada se han asentado un grupo importante
de empresas que aprovecharon los beneficios otorgados por el gobierno en
materia tributaria con la Ley Paez (ley 218 de 1995), que busco dinamizar la
region después de la tragedia natural vivida en con ocasion del fuerte sismo del 6
de Junio de 1994 que genero la avalancha del rio Péaez afectando los

departamentos del Cauca y Huila.

Imagen 1. Departamento Division Politica del Cauca y Subregiones
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Fuente: Mapas de Riesgo Electoral 2010 Cauca. Misién de Observacion Electoral Universidad del
Cauca. Marzo 2010
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También hace parte del ambiente geoespacial de la compafiia el departamento del
Valle del Cauca, el cual va desde la costa pacifica Colombiana hacia el oriente de
la nacion atravesando la cordillera occidental hasta la central donde alcanza los
limites del departamento del Tolima. El departamento del Valle del Cauca limita al
norte con los departamentos de Risaralda y choco, al sur con el departamento del
Cauca, al oriente con Quindio y Tolima mientras que al occidente se encuentra
con el océano pacifico. EI 47% de los pisos térmicos es calido, 33,6% es
considerado como templado, 13,6% es frio, mientras que el restante 4,9% es
paramo. La temperatura promedio de la region fluctia entre los 23 y 24 °C
correspondiente al piso térmico célido. Aunque en el departamento no existe una
division clara por regiones, pero se podrian establecer 3 tipos de subregiones
como son la plana o de Valle fisico que se presenta entre las cordilleras, la region

montafiosa con los farallones y la regién costera limitante con el océano pacifico.
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Imagen 2. Division Politica del Departamento del Valle del Cauca

DEPARTANMENTO DEL VALLE DEL CAUCA
DIVISION POLITICO ADMINISTRATIVO
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Fuente. Corporaciéon Autébnoma Regional del Valle del Cauca. CVC.

3.1.2 ENTORNO SOCIAL

Las empresas no son ajenas al bienestar de la comunidad y su entorno ya que
sobre ellos las empresas generan importantes impactos. Dicha comunidad esta
compuesta por actores tanto internos como externos a las organizaciones, entre
otros incluye a empleados, consumidores, proveedores, sindicatos, comunidades
aledafias, etc. De acuerdo a esto determinadas variables del entorno social deben
ser tenidas en cuenta a fin de evaluar el ambiente en esta materia para la

empresa. Teniendo en cuenta la ubicacién de la empresa en los limites del Valle
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del Cauca con el norte del departamento del Cauca a continuacion se presentan
algunas de las variables basicas mas importantes en materia social de los 2

departamentos.

Empleo.

De acuerdo con el observatorio Econémico y Social del Valle del Cauca y el
Departamento Administrativo Nacional de Estadistica (DANE) para el afio 2012 y
durante los 3 afios anteriores el porcentaje de la poblacién del departamento en
edad de trabajar estuvo alrededor del 81%, mientras que para el Cauca este
indicador se ha mantenido alrededor del 79% para el mismo lapso de tiempo. La
tasa de desempleo para el afio 2012 en el Valle fue de 13,4%, menor que en el
2011, mientras que en el Cauca fue 11.4%, mayor frente al 2011. El subempleo

fue de 37,5% para el Valle, mientras que para el Cauca fue de 33,1%.

Tamarfo del Hogar.

En el Valle del Cauca de acuerdo con el DANE un hogar promedio para el 2012
estaba compuesto por 3,3 personas. Para el departamento del Cauca el hogar
promedio estd compuesto de 3,7 personas en tanto que a nivel nacional el
namero de personas es de 3,5. La proporcion de hogares unipersonales fue de
14,5% para el Valle del Cauca en el 2012, mientras que para el Cauca la
proporcion fue de 12%. Los hogares con mas de 5 personas representaron como
porcentaje de la poblacion el 20,5% en el Valle y 27,9% en el Cauca para el afio

2012.
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Pobreza.

De acuerdo con el DANE para el afio 2012 el porcentaje de personas en pobreza
en el Valle del Cauca fue de 26,9%, mostrando una disminucion de mas de 3
puntos porcentuales frente al 2011 y continuando la tendencia decreciente desde
2009. Para el Cauca el porcentaje fue 62,1% manteniendo una tendencia
decreciente desde 2008, aunque sigue siendo un indice muy alto. La pobreza
extrema fue del 7,4% en el Valle del Cauca para el afio 2012, mientras que para el
Cauca en el mismo afio este porcentaje fue del 34%.En el 2012 la linea de
pobreza para un hogar de 4 personas en el Valle del Cauca estuvo por debajo de
un ingreso grupal de menos de $ 837.856, es decir que un hogar se consideraba
pobre si su ingreso estaba por debajo de este monto, para el departamento del

Cauca este indicador fue de $ 673. 248.

Desigualdad.

El indicador Gini que se utiliza para medir el grado de desigualdad en la
distribucién del ingreso tuvo en 2012 un coeficiente de 0,518 en el departamento
del Valle del Cauca, mientras que para el Cauca fue de 0,56. Si el coeficiente
tiende a 1 es mayor la desigualdad, mientras que si tiende a cero esta es menor.
Por otro lado la nacion presento un coeficiente de 0,539 para el mismo afio. Con
relacion a las necesidades basicas insatisfechas el porcentaje de la poblacion bajo

esta condicion ha presentado una muy leve disminucién, en el 2010 a nivel del
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Valle del Cauca era del orden del 15,7% ya para el 2012 de acuerdo con el DANE

este indice fue de 14,06.

Orden Publico y Violencia.

Uno de los factores criticos en el entorno social es el del orden publico y la
violencia. Dentro del departamento del Valle del Cauca se mantiene el pie de
fuerza que busca consolidar la presencia del Estado a lo largo y ancho del
territorio. Algunos municipios del sur del departamento colindantes con el norte del
Cauca presentan actividad de grupos armados ilegales mezclados dentro de
actividades delictivas como rebelién, narcotréfico, terrorismo, etc. La lucha contra
bandas criminales compuestas en su gran mayoria por exintegrantes de grupos
paramilitares desmovilizados se presenta como el nuevo frente de combate para la
fuerza publica colombiana. La celebracién de didlogos de paz en la habana Cuba
entre la guerrilla de las FARC y el gobierno nacional ha abierto una puerta para la
busqueda de una paz negociada que permita terminar con una guerra de mas de
50 afios y traer consigo la reparacion de miles de victimas de la violencia y el fin

de con un conflicto de mas de 5 décadas.

Educacion.

De acuerdo con el observatorio Econémico y Social del Valle del Cauca la tasa de
cobertura neta en educacion media para el afio 2012 en el departamento del Valle
del Cauca fue de 40,6%. La finalizacion de los estudios en educacion superior de

la poblacion en el departamento durante el periodo 2001-2010 se dio de la
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siguiente manera: la educacion universitaria concentro el 65,8% de los grados, la
educacion técnica profesional aporto el 4,1%, la tecnologica el 14,6%,

Especializaciones el 13,2%, Maestrias el 2,1% y Doctorados el 0,1%.

Los graduados de educacién superior en el periodo 2001-2010 por area de
conocimiento en el departamento registran en mayor porcentaje en las areas de
Economia, Administracién, Contaduria y afines con un 34,4% del total, seguido de

las areas de Ingenieria, Arquitectura, Urbanismo y afines con un 28,6%.
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Matriz Guia de Andlisis del Entorno Social

Centro de Mecanizados del Cauca

Variable A/O AM

Sostenimiento de la poblacion en edad de trabajar para los O
departamentos del Cauca y Valle del Cauca

Disminucion leve del desempleo y aumento del subempleo A X
para los 2 departamentos

Sostenimiento del nimero promedio de personas por hogar en o]
los departamentos del Valle del Cauca y el Cauca

Tendencia decreciente leve en el porcentaje de poblacion o]
pobre en el Valle del Cauca y en el Cauca

Disminucion leve en las necesidades basicas insatisfechas en O
el Valle del Cauca.

Aumento del pie de fuerza para el departamento dado el A X
surgimiento de bandas criminales (BACRIM) conformadas por
desmovilizados de grupos paramilitares.

A: amenaza; O: oportunidad, AM: amenaza mayor
am: amenaza menotr, OM: oportunidad; Om: oportunidad menor

Fuente: El Autor.
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3.1.3 ENTORNO DEMOGRAFICO

El estudio de las variables del entorno demografico permite caracterizar en alguna
medida la poblacion que sirve de mercado y a la vez de personal disponible con
las cualidades requeridas por la empresa. El analisis de este ambiente permite
evaluar también las disposiciones o decisiones que se tienen que llevar a cabo
para satisfacer las necesidades de la poblacion. Algunas de las variables mas

trascendentales en este ambito se presentan a continuacion.

Tamafo de la poblacion

Con relacion a la poblacion del departamento del Valle del Cauca segun el DANE
ésta al 2011 se encontraba en aproximadamente 4.428.675 habitantes y la capital
Cali tenia la mayor concentracion con 2.269.653 habitantes equivalentes al 51.2%,
seguido de Buenaventura con 369.868 habitantes que equivalen al 8.4% del total
de la poblacion. En cuestion de mayoria de género el departamento presenta
cierta paridad entre hombres y mujeres, siendo éstas Ultimas la mayoria
representando un 52% del total.

Mas de la mitad de la poblacion (58%) al 2011 no superaba los 34 afios de Edad
con lo que podria considerarse como un departamento joven y con una fuerza de

trabajo activa.
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Imagen 3. Piramide Poblacional del Valle del Cauca 2011.
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Fuente: Super Intendencia de Salud. Informacion Valle del Cauca 2011

Tasa de Natalidad.

De acuerdo con el ministerio de salud para el quinquenio 2010-2015 naceran

aproximadamente 16,4 personas por cada mil habitantes en un afo en el Valle del

Cauca, tasa menor que la observada en Colombia. La natalidad ha presentado

una importante disminucion desde 1985 donde era de aproximadamente 26

nacidos vivos por cada mil habitantes. La fecundidad en mujeres entre los 15y 19

afos es la que mas ha presentado crecimiento entre la poblacion femenina.
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Tasa de Mortalidad

Esta tasa indica de manera indirecta el estado de salud y las condiciones
socioecondémicas de una comunidad, influyendo directamente en el tamafio y
estructura de la poblacién. A nivel general de acuerdo con el Ministerio de Salud
para el ailo 2012 la tasa de mortalidad para el departamento del Valle del Cauca
fue de 1064 muertes por cada 100.000 habitantes. La mortalidad en el
departamento es mayor para el sexo masculino, exceptuando en las mujeres
mayores de 70 afios donde las enfermedades crénicas no transmisibles afectan
mas a las mujeres. La mortalidad para el sexo masculino en el grupo de edad
entre los 15 y 39 afios alcanza a ser 3 veces mayor que en el sexo femenino, lo
cual puede ser atribuible a lesiones de causa externa especialmente homicidios y
accidentes de transito. A nivel departamental los municipios de Cali
Buenaventura, Palmira y Buga muestran un gran nimero de muertes en todos los

grupos de edad.

Para el departamento del Cauca de acuerdo con la secretaria de salud
departamental la mortalidad general para el 2012 fue de 3,9 por cada mil

habitantes.

Ingreso Promedio

De acuerdo con el DANE para el afio 2012 el ingreso per capita promedio en el

Valle del Cauca fue de $ 543.277 con un crecimiento de 14,5% con respecto al
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2011. En el departamento del Cauca este ingreso promedio fue de $ 234.521 para

2012 y tuvo un crecimiento de 9,8% respecto del afio inmediatamente anterior.

Esperanza de Vida

Segun el DANE para el periodo 2010-2015 en el departamento del Valle del Cauca
la esperanza de vida es de 75 afios para ambos sexos. Este indicador es mayor
en las mujeres donde llega a 79 afios, mientras que en los hombres se mantiene

en 71 afos.

En el departamento del Cauca la esperanza de vida a nivel general es menor en 4
afios a la del Valle del Cauca. La mayor diferencia entre los 2 departamentos se
da en el sexo femenino donde en el Cauca la esperanza de vida al nacer es de 75
afos. Para los hombres del Cauca la esperanza de vida es de 68 afios, también

baja respecto del Valle.

Tasa de Analfabetismo

Para la region del Valle del Cauca la tasa de analfabetismo medida en personas
mayores de 15 afios presento una disminucion en el afio 2012 de 0,7 puntos

porcentuales al pasar de 4,2 % en 2011 al 3,5% en el afo 2012.
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Matriz Guia de Andlisis del Entorno Demogréfico

Centro de Mecanizados del Cauca

Variable A/O AM am om OM
Concentracion mayoritaria de la poblaciéon del Valle del Cauca O X
en la capital y en el rango de edad menor a 34 afios.

Disminucion de la tasa de natalidad en el departamento del O X
Valle del Cauca.

Fuerte incidencia de la violencia en la tasa de mortalidad entre A X

la poblacion masculina joven.

Tendencia creciente en el ingreso per capita promedio a nivel O X
de la region del suroccidente colombiano del Cauca y Valle del

Cauca.

La esperanza de vida a nivel regional ha aumentado gracias a O X
la atencién mas eficaz de las enfermedades y los avances en

medicina.

Reduccion de la tasa de analfabetismo en 0,7 pp en el O X

departamento del valle del Cauca.

A: amenaza; O: oportunidad, AM: amenaza mayor
am: amenaza menor, OM: oportunidad mayor Om: oportunidad menor

Fuente: El Autor..
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3.1.4 ENTORNO CULTURAL

El andlisis del ambiente cultural que rodea la organizacion se relaciona con el
estudio de las caracteristicas de las actitudes, valores, creencias, formas de actuar
y ser de las personas y la comunidad circundantes a la empresa. Este analisis en
lo que respecta a las organizaciones se enfocara sobre 2 aspectos relevantes
como son los patrones de consumo y la fuerza de trabajo. Los patrones de
consumo en la actualidad se ven fuertemente influenciados por lo que recibe toda
la sociedad de su ambiente, mientras que las caracteristicas de la fuerza de
trabajo estan ampliamente determinadas por la idiosincrasia de las comunidades,
legado histérico, creencias y valores. Las siguientes son variables a considerar

dentro del entorno cultural.

Creencias y Costumbres

De acuerdo con la secretaria de Cultural el Valle del Cauca, dada la diversidad en
su poblacién que data de tiempos histdricos, ha sido resultado de una mezcla
entre razas y costumbres de indigenas prehispanicos, esclavos africanos, colonos
espafoles e inmigrantes de otros departamentos de Colombia. El culto a Dios y la
invocaciéon a los santos forman parte de las tradiciones, con gran numero de
fiestas religiosas. Los encuentros familiares, paseos y el goce en familia hacen
parte de las costumbres arraigadas a la poblacion del departamento. El folclor y la
musica tienen gran influencia del continente africano, ritmos como la salsa, el

currulao y demas estan presentes en la region.
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Valores

La gobernacion del departamento destaca la hospitalidad, alegria y pujanza como
algunos de los valores mas destacables de la poblacion del Valle del Cauca. La
mezcla multirracial genera a la vez el surgimiento de mdultiples formas de

comportamiento y principios rectores de las relaciones interpersonales.
Consumo Cultural

El consumo cultural divido en 2 grandes canastas que son bienes y servicios
presenta dinamicas diferentes. En el Valle del Cauca, principalmente en la capital
Cali, el dinero es asignado mayoritariamente a la compra de servicios 0

experiencias culturales”,
Gasto Cultural

En la capital del Valle del Cauca de cada 100 pesos que se gasta una persona
1,34% en promedio se va a gastos culturales. En la poblacion de ingresos bajos el
gasto en la misma medida es de 0,67%, en la poblacion de ingresos medios dicho
gasto es de 1,32% y en la poblacién de ingresos altos el gasto es de 1,34%"°. El
futbol y el cine representan la mayor parte del consumo en materia cultural para

los habitantes de la region.

* Informe final. Determinantes y expectativas de las industrias culturales de Cali. RADDAR
Consumer Knowledge Group. 2012
® Idem.

60



Matriz Guia de Andlisis del Entorno Cultural

Centro de Mecanizados del Cauca

Variable A/O AM
Mezcla multiétnica con variedad de creencias y costumbres. O

Alta migracion de personas de departamentos vecinos al Valle O

del Cauca.

Consumo cultural dividido en compra de productos y servicios. O

Mayor inclinacion por la adquisicion de experiencias culturales.

Futbol y Cine representan el mayor destino de los gastos en O
experiencias culturales en la region del Valle del Cauca y su
capital Cali.

A: amenaza; O: oportunidad, AM: amenaza mayor
am: amenaza menor, OM: oportunidad mayor Om: oportunidad menor

Fuente: El Autor.
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3.1.5 ENTORNO ECONOMICO

El ambiente econdmico es uno de los mas importantes en razén a que es con
relacion a éste y sus multiples variables que se toman decisiones trascendentales
en las empresas, se condiciona su comportamiento y se impacta directamente en
todos los ambitos tanto internos como externos de la misma. El comportamiento
de los factores de produccién, de las actividades econdmicas principales como
son la produccién, el consumo y la inversidon, el desempefio de los diferentes
actores economicos y de los fundamentales como PIB, indice de precios, tasa de
cambio, etc., precisan el monitoreo y analisis de las organizaciones empresariales
con el objetivo de adoptar las medidas necesarias para aprovechar las
oportunidades, mitigar los posibles riesgos y tomar las decisiones correctas que
propendan por el sostenimiento y mejora de su desempefio. Algunos de los
aspectos mas importantes en relacion con el entorno econdémico son los

siguientes.

Producto Interno Bruto

De acuerdo con el Banco de la Republica la produccion nacional segun datos
proyectados para el 2013 fue de un total de 690 billones de pesos con un
crecimiento real de 4,5% respecto del 2012. Sectores como la construccion,
servicios sociales y el sector agropecuario presentaron el mayor crecimiento por
encima de la media general. Con una tasa de crecimiento igual a la media

estuvieron el sector de comercio, restaurantes, hoteles. Los sectores de
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transporte, almacenamiento, comunicaciones presentaron un crecimiento inferior a

la media, mientras que la industria registré una variacion negativa.

Inflacion

La Tasa de inflacion segun el Banco de la Republica para el afio 2014 se sitlo en
3,66%, con un incremente en 1,72 puntos respecto al indice del afio anterior. Los
sectores de alimentos, educacién y vivienda registraron incrementos superiores a
la media, mientras que salud, transporte y comunicaciones presentaron

variaciones menores a la media.

Tasa de Cambio

De acuerdo con el Banco de la Republica el promedio de la tasa de cambio para el
afio 2013 fue de 1.800 pesos. Después de un afio (2012) con una fuerte
revaluacién de la moneda que llevo a una tasa de cambio promedio de $1.794,
impulsada por factores como el ingreso de capitales de inversion extranjera de
portafolio y los altos precios de las materias primas de exportaciébn en los
mercados internacionales, se presenté una leve recuperacion de la misma
inducida por una politica de compras por parte del Banco de la Republica y
expectativas en los mercados financieros internacionales respecto de un

incremento en las tasas de la Reserva Federal de los Estados Unidos.
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Tasa de Interés

La tasa de interés durante 2013 se mantuvo en un 3,25%. Factores como
reduccion del consumo interno, dificultades en el ambiente econdémico
internacional y una tasa de inflacion estable dentro del rango meta llevaron a la
junta directiva del Banco de la Republica a disminuir la tasa de intervencion desde
un 4,25% en el 2012, esto con el objetivo de responder a las amenazas externas

sobre el desemperfio de la economia local.

DTF

Esta tasa corresponde al promedio ponderado de las tasas de interés de captacion
utilizadas por los bancos y que seran reconocidas a los depdsitos a término con
duracion de 90 dias. Esta tasa se ve influenciada por la tasa de intervenciéon del
Banco de la Republica. Para el afio 2012 la DTF a 90 dias era de cerca del 5,2%,

mientras que para el afio 2013 ésta se redujo a un promedio de 4%.

DESEMPLEO

De acuerdo con los datos del DANE el desempleo tanto nacional como urbano
presentaron disminucién en el 2013 respecto del afio inmediatamente anterior, al

pasar del 10,9% al 10,2% y de un 11,4% al 10,7%, respectivamente.
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Matriz Guia de Andlisis del Entorno Econémico

Centro de Mecanizados del Cauca

Variable A/O AM am om OM
Crecimiento del Producto Interno Bruto. O X
Comportamiento estable de la inflacion. O X

Volatilidad de la tasa de Cambio. A X X
Movimientos Tasa de Interés de Intervencion. O X

Movimiento DTF @) X
Disminucion desempleo nacional y urbano 0 X

A: amenaza; O: oportunidad,
am: amenaza menaor, OM: oportunidad mayor

AM: amenaza mayor

Om: oportunidad menor

Fuente: Fuente: El Autor.
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3.1.6 ENTORNO JURIDICO

El ambiente juridico enmarca la variedad de leyes, normas y regulaciones
determinadas por el gobierno para establecer un orden y regular el
comportamiento de la sociedad y sus diferentes organizaciones. Dichas normas
pueden significar restricciones o incentivos para el desarrollo de las actividades de
las empresas. Con base a la guia legal para hacer negocios en Colombia
publicada por Proexport, dentro del entorno juridico algunos de los aspectos a

considerar son los siguientes.

Asuntos Corporativos

En Colombia el derecho comercial o mercantil vela por el cumplimiento de las
normas estipuladas en el Cddigo de comercio de la Republica gue data de
1971. Este codigo se convierte en la norma que define y regula los actos
comerciales en Colombia y uno de sus aspectos fundamentales como es el de las

formas de asociacion en términos mercantiles, sus alcances y obligaciones.

Dentro del marco normativo del dmbito comercial y mercantil se encuentran

algunas leyes importantes, entre otras:

Ley 222 de 1995: Modifica el cédigo de comercio en temas de sociedades y regula

figuras grupos empresariales, deberes de los administradores, etc.

Ley 1014 de 2006: requisitos para constitucion de sociedades de emprendimiento.
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Ley 1258 de 2008: Se crean las Sociedades por Acciones Simplificadas (S.A.S) vy

se establece la normatividad aplicable a dicha sociedad.

Régimen Laboral

El régimen laboral se divide derecho laboral individual, derecho laboral colectivo y
seguridad social integral. Dentro del derecho laboral individual se manejan temas
trascendentales como los tipos de contrato, pagos generados a partir de la
relacion laboral (salarios, prestaciones sociales, aportes a la seguridad social),
jornada laboral. El derecho laboral colectivo aborda las relaciones entre el
empleador y las organizaciones de trabajadores, donde se regulan temas como
derecho de asociacion sindical, negociaciones o0 pactos colectivos, derecho a la

huelga, etc.

Dentro del régimen laboral colombiano también existen otras formas de
vinculacion laboral de personal como son los contratos de prestacion de servicios,
contratacién a través de empresas de servicios temporales y las cooperativas

asociativas de trabajo.

El marco normativo general abarca el codigo sustantivo de trabajo, la ley 100 de
1993 que regula el tema de la seguridad social con sus respectivas reformas (Ley

797 de 2003).
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Régimen Tributario

El sistema tributario colombiano establece impuestos del orden nacional,
departamental y municipal. Los principales a nivel nacional son el impuesto sobre
la renta y complementarios, el impuesto sobre la renta para la equidad (CREE), el
impuesto sobre las ventas, el impuesto al consumo y el gravamen a los
movimientos financieros. A nivel municipal y departamental los principales
impuestos son el impuesto a la industria y comercio (ICA), impuesto predial y el

impuesto de registro.

Impuesto sobre la Renta. El impuesto sobre la renta grava la obtencion de
ingresos que tengan la potencialidad de incrementar el patrimonio del
contribuyente. La tarifa general de este impuesto para el afio 2014 fue del 25%.
Para las personas juridicas que sean usuarios de zona franca (excepto usuarios
comerciales) la tarifa del impuesto de renta es del 15%. Existen otras tarifas
determinadas a partir de aspectos como el tamafio de las empresas, sus afios de

operacion y su ubicacion.

La retencion en la Fuente es un mecanismo que se configura como un recaudo
anticipado de impuestos. Las personas juridicas obligadas a retener por concepto
de renta son las obligadas por ley a llevar a cabo dicha actividad, consignando las
sumas retenidas y emitiendo los respectivos certificados que den fe del valor

retenido.
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Impuesto sobre la Renta para la Equidad. Este impuesto lo genera la obtencion
de ingresos que sean susceptibles de incrementar el patrimonio de los sujetos

pasivos de la transaccion.

Impuesto sobre las Ventas. El impuesto al Valor Agregado (IVA) es un impuesto
indirecto nacional donde se grava la venta de bienes corporales muebles en
Colombia, la prestacion de servicios en Colombia, la importacion de bienes al
territorio aduanero nacional, la venta de tiquetes o boletas y la operacion de
juegos de suerte 0 azar exceptuando las loterias. Los responsables del pago de
este impuesto son aquellos que realicen operaciones de venta, prestacion de

servicios o importacion.

Impuesto al Consumo. Este impuesto grava la prestacion del servicio de
telefonia movil, la venta de algunos bienes locales o importados, el servicio de

expendio de comidas y bebidas, los servicios de alimentacién bajo contrato, etc.

Gravamen a los movimientos financieros. Es un impuesto indirecto que grava la
realizacion de transacciones financieras mediante las cuales se disponga de
recursos depositados en cuentas corrientes o de ahorro. La tarifa es del 0,4% del
valor total de la transaccién financiera mediante la cual se dispone de los recursos

financieros.

Impuesto de Industriay Comercio. Es un impuesto de orden municipal donde se

gravan los ingresos obtenidos por el desarrollo de actividades en las respectivas
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jurisdicciones municipales. La tarifa de este impuesto es definida por cada uno de

los municipios dentro de rangos delimitados por la ley.

Impuesto Predial. Grava la propiedad, posesion o usufructo de los predios o
bienes raices ubicados en areas urbanas, suburbanas o rurales. Los propietarios
de dichos bienes raices deben pagar el impuesto y su base es el avalio catastral
vigente actualizado por el municipio o el autoavalio que haga el contribuyente. La

tarifa depende de las condiciones del predio.

El marco normativo general esta determinado por el Estatuto Tributario y cada una
de las Leyes (Reformas) presentadas regularmente con objeto en su gran mayoria

de cubrir déficit en materia fiscal y presupuestaria.

Régimen Ambiental

En materia ambiental la legislacion promulgada y que busca cumplir el estado
Colombiano vela por proteger las riquezas naturales de la nacién garantizando el
derecho a gozar de un ambiente sano, la existencia de un equilibrio ecolégico que
combine el aprovechamiento racional de los recursos con el progreso sostenible,

la garantia de seguridad y salubridad publica, ademas la prevencién de desastres.

Las actividades o desarrollo de procesos que involucre la intervencion en los
recursos naturales requieren de una licencia ambiental la cual es concedida por la
Autoridad Nacional de Licencias Ambientales, las corporaciones auténomas
regionales y los municipios o distritos. Existe también otro tipo de permisos que se

obtienen segun el area de impacto:
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Aire: Emision de gases a la atmosfera, de ruido y olores ofensivos

Agua: Concesiones para el derecho del uso, permisos de vertimientos,
ocupacion de cause, exploracion de aguas subterraneas.

Desechos y residuos peligrosos: regulacion para el manejo, tratamiento,
transporte y disposicion final.

Aprovechamiento forestal: Autorizacion para el aprovechamiento forestal

cuando se pretenda extraer productos de bosques.

Dentro de las instituciones reguladoras en materia ambiental se encuentran:

Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible.
Autoridad Nacional de Licencia Ambientales (ANLA).
Corporaciones Autonomas Regionales y de Desarrollo Sostenible.

Autoridades Ambientales Urbanas.

Marco Normativo:

Cadigo de Recursos Naturales ( Decreto Ley 2811 de 1974)

Ley 99 de 1993. Crea la institucionalidad ambiental

Decreto 1299 de 2008. Obliga la creacion de un departamento de gestién
ambiental en ciertas empresas bajo determinadas circunstancias.

Ley 1252 de 2008. Decreto 4741 de 2005. Gestion integral de desechos y
residuos peligrosos.

Decreto 948 de 1995. Calidad del aire y permisos de emisiones atmosféricas

Decreto 1971 de 1996. Aprovechamiento forestal
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Matriz Guia de Andlisis del Entorno Juridico

Centro de Mecanizados del Cauca

Variable A/O AM am om
Estabilidad en materia de asuntos corporativos y simplificacion O

para formacion de sociedades comerciales.

Adecuacion del régimen laboral a las condiciones imperantes O

de la competencia y mercados mundiales.

Inestabilidad en materia tributaria causante de reformas A X

tributarias coyunturales.

Mayor rigor en materia juridica sobre el cuidado del medio O X
ambiente

A: amenaza; O: oportunidad, AM: amenaza mayor

am: amenaza menaor, OM: oportunidad mayor Om: oportunidad menor

Fuente: El Autor.
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3.1.7 ENTORNO POLITICO

Este entorno abarca las instituciones y politicas publicas que determinan el
funcionamiento social y econdmico con acciones y demas actividades que buscan
regular la sociedad. Las organizaciones empresariales se ven de alguna u otra
forma influenciadas por el ambiente politico; aspectos que se relacionan con éste
como son la economia, el modelo de desarrollo, el ambiente de los negocios, la
seguridad, etc., determinan la forma de operar de las empresas y el desarrollo
econdémico y social. Dentro de los aspectos importantes del ambiente politico se

encuentran los siguientes.

Estructura organizativa del Estado
El Estado Colombiano tiene divida su estructura en Ramas del Poder Publico y
Organismos del Estado.

Las Ramas del poder se dividen en Ejecutiva, Legislativa y Judicial:

Rama Ejecutiva: Presidencia de la Republica, Gobernaciones y Alcaldias

Rama Legislativa: Congreso

Rama Judicial: Corte Constitucional, Corte Suprema de Justicia, Consejo Superior

de la Judicatura, Consejo de Estado, Fiscalia General de la Nacion.

Los Organismos del Estado se dividen en Organismos de Control, Organizacion

Electoral, Otros.
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Organismos de Control: Procuraduria, Defensoria del Pueblo, Contraloria.

Organizacion Electoral: Consejo Nacional Electoral, Registraduria Civil.

Otros: Banco de la Republica, Comisibn Nacional de Television, Comision

Nacional del Servicio Civil.

Algunas Instituciones de la rama Judicial y el congreso han sido objeto de
multiples sefialamientos que les han restado legitimidad frente a la sociedad
Colombiana. La filtracion en el 6rgano legislativo de personas vinculadas a
organizaciones al margen de la Ley y la politizacion de la justicia son aspectos que

deslucen la imagen y credibilidad del Estado Colombiano.

Los partidos politicos

Los partidos politicos han sufrido una gran transformacion en las Ultimas 2
décadas pasando del bipartidismo al surgimiento de nuevas y diversas fuerzas
politicas, lo que ha debilitado a las fuerzas politicas tradicionales de la region y la

representatividad efectiva y legitima de los intereses de la sociedad.

Las politicas en materia social, econdmica, de salud, etc.

Las diferentes politicas del gobierno se han direccionado en la busqueda de
disminucion de la pobreza extrema, internacionalizacion de la economia,
reduccion del desempleo, atencion a la poblacion de la primera infancia, mayor
inclusion social, atencion a las victimas del conflicto armado y la basqueda de la

finalizacion de éste mediante un proceso de Paz. Dichas politicas se han
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soportado en programas para la generacion de empleo, programas de vivienda,
reformas a la salud, reforma tributaria de largo alcance, celebracion de tratados
comerciales, Transformacion Productiva, etc. Aun con todo lo anterior se hace
necesaria la ejecucion efectiva de muchos de las propuestas sobre todo aquellas
relacionados con las denominadas locomotoras para la prosperidad donde se
pretendia impulsar aspectos como la innovacion, el desarrollo agropecuario y la

infraestructura.
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Matriz Guia de Andlisis del Entorno Politico

Centro de Mecanizados del Cauca

Variable A/O AM am om OM
Culminacion del proceso de Paz con grupos armados al O X
margen de la Ley.

Ejecucion de planes y programas de locomotora de la O X
infraestructura.

Profundizacién programas de Transformacién Productiva. O X
Celebracion y puesta en marcha de mas acuerdos comerciales O X

A: amenaza; O: oportunidad, AM: amenaza mayor

am: amenaza menaor, OM: oportunidad mayor Om: oportunidad menor

Fuente: El Autor.
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3.1.8 ENTORNO TECNOLOGICO

La tecnologia es vista como el cumulo de conocimientos indispensables
requeridos para la realizacion de operaciones necesarias para la transformacion
de insumos en productos o la prestacion de un servicios, lo cual sefiala que la
tecnologia esta determinada por el proceso productivo, pero también por el
proceso administrativo, la maquinaria y el equipo, los procedimientos y la
calificacion de personal. La combinacion total de todos estos elementos se
conjugan para formar el ambiente tecnolégico que circunda a las organizaciones®.
Dentro de las variables para el analisis del entorno tecnoldgico se encuentran las

siguientes.
Tendencias Globales del Sector.

Los actores de alto nivel en el sector metalmecanico encaminan su esfuerzo
transformador en productos de alta calidad y valor afiadido, especializandose en
nichos de mercado de alto crecimiento como el sector nuclear, la industria
aeronautica y el micro mecanizado (Micro Precision Parts Manufacturing). La
utilizacién de software de modelado o disefio por computador CAD y las maquinas
de alta precision CNC (Control Numérico Computarizado), juegan un papel

trascendental en este campo.

Las tendencias mundiales también abarcan las caracteristicas de los materiales de

la cadena productiva. Al respecto de acuerdo con revistas especializadas como la

® Caracterizacion Ocupacional del Sector Metalmecéanico. Mesa Sectorial Metalmecénica. SENA Regional
Caldas. 2002.
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revista EDGE, las tendencias en relacion a los materiales abarcan la produccion
mayoritaria en los paises emergentes como Brasil, Rusia, la India y China,
condiciones de los materiales mas apropiadas para diferentes industrias como el
sector aeronautico, automotriz e industrias extractivas soportadas en una

produccion sostenible.

Restricciones Tecnoldgicas y de Integracion

Algunos de los eslabones de produccion y fabricacién a lo largo de la cadena
productiva metalmecéanica presentan deficiencias relacionadas con altos costos
fijos, pobres o inexistentes economias de escala y altos requerimientos de capital.
De la misma manera los primeros eslabones como la produccién de acero y la
siderurgia en general carecen de formas de integracion lo que genera falta de
encadenamientos productivos, trasladando sobre costos a los sectores mas

avanzados de la cadena.

Nivel de Tecnificacion.

El diagnéstico del sector metalmecanico en Colombia sefialado en el Programa de
Transformacién Productiva (PTP) adelantado por el gobierno nacional sefiala un

bajo nivel de tecnificacion de las plantas productivas promedio en el pais.
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Dependencia de importaciones en Maquinaria y herramienta para la

Produccioén.

Hallazgos del PTP para el sector metalmecanico Colombia muestran que el pais
no posee capacidad productiva en herramientas de corte manual, soldadura,
tornos, fresadoras y Centro de Mecanizado. La total dependencia de proveedores
internacionales afecta el costo de produccion y como tal su competitividad. De la
misma forma la adaptaciébn a las nuevas tecnologias por parte del personal
empleado en la industria conlleva la superacion de curvas de experiencia que

pueden resultar costosa para las organizaciones.

Formacion del Capital Humano

El programa de transformacion productiva del gobierno ha identificado carencias
en la formacion del capital humano respecto a métodos de produccion,
actualizacion tecnolégica y nivel de inglés técnico. Especificamente se han
encontrado falencias en la formacion en actividades especializadas como es el

manejo de equipos de control numérico CNC.

Centros de Apoyo al Sector.

A nivel regional existen centros de apoyo para empresas del sector metalmecanico
gue requieren de investigacion para el desarrollo de sus productos o
procedimientos que agregan valor los procesos productivos. ElI Centro de
Asistencia Técnica a la Industria ASTIN — SENA cuenta con servicios tecnolégicos

gue incluyen laboratorios, asistencia técnica, Investigacion y Desarrollo, disefio de
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programas de formacion complementaria, normalizaciéon y certificacion de
competencias laborales. También existe el Centro Red Tecnoldgico
Metalmecanico que brinda servicios a las industrias metalmecéanicas

especialmente a las micro y pequeias empresas.
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Matriz Guia de Analisis del Entorno Tecnolégico

Centro de Mecanizados del Cauca

Variable A/O AM am

om

Tendencias globales en la industria metalmecénica y los
eslabones de la cadena productiva.

Restricciones tecnoldgicas y de asociatividad en la cadena
productiva.

Nivel de tecnificacion de las plantas metalmecéanicas.

Dependencia Maquinaria y herramienta importada

> > » >» O
x

Formacién de Capital humano deficiente en métodos de
produccion avanzada e inglés técnico

Existencia de centros de apoyo al sector industrial. O

A: amenaza; O: oportunidad, AM: amenaza mayor
am: amenaza menor, OM: oportunidad mayor Om: oportunidad menor

Fuente: El Autor.
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3.1.9 ENTORNO AMBIENTAL

En la transformacion que ha vivido el medio ambiente en las ultimas décadas el
desarrollo industrial ha tenido gran participacién al utilizar los recursos de éste,
impactarlos y deteriorarlos de forma progresiva, esto como resultado del avance
descontrolado y sin planeacién de sistemas productivos poco amables con el
ecosistema. Los gobiernos y las distintas organizaciones tanto empresariales
como sociales han reconocido la necesidad de incorporar dentro del &mbito de su
gestién el impacto generado por el desarrollo de sus operaciones sobre los
recursos naturales. De la misma manera el factor ambiental ha entrado a jugar un
papel muy importante en el desarrollo competitivo de las empresas convirtiéndose
en elemento diferenciador de gran importancia para los distintos grupos de interés
de las organizaciones que cada vez son mas exigentes respecto a la calidad de
los productos y las repercusiones de las operaciones productivas sobre su
entorno. Algunas de las variables importantes para el andlisis del entorno

ambiental son las siguientes:

Aumento de los consumidores ecolégicamente responsables.

Las situaciones que han afectado el medio ambiente y que conllevan a su
deterioro se han vuelto aspectos de alta consideracion e importancia para los
consumidores, quienes consideran que se requieren actuaciones urgentes y
buscan, mediante el consumo responsable ambiental y socialmente, influir y

aportar al cuidado del medio ambiente.
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Grupos de interés mas exigentes.

Todos los actores involucrados y afectados directa o indirectamente por las
operaciones de las empresas ejercen cada vez mas influencia y presion para que
las compafiias atiendan sus inquietudes y exigencias, soportdndose en el apoyo
de sectores publicos y de poder asi como también en las tendencias en materia de

gestion y desarrollo empresarial sostenible.

Nuevos negocios a partir del manejo ambiental de las operaciones de las

industrias.

De acuerdo con la Asociacion Colombiana de Ingenieria Sanitaria y Ambiental
(Acodal) en Colombia se producen cerca de unas 31 mil toneladas de residuos
sélidos, de los cuales 85% que podrian ser aprovechados terminan en rellenos
sanitarios’. Las industrias con la generacién y el manejo de residuos comunes,
peligrosos y sustancias quimicas crean la oportunidad para el desarrollo de

negocios especializados en la gestion ambiental.

Institucionalidad y legislacion ambiental

Las actividades que generen impactos importantes en el medio ambiente
requieren de licencia ambiental, de la misma forma cualquier actividad que
requiera el uso o afecte los recursos naturales debe obtener los permisos
correspondientes. El sistema Nacional Ambiental incluye multiples instituciones

gue abarcan el ambito nacional y regional como son el Ministerio de Ambiente y

! Recuperado el 01 de agosto de 2014 en http://www.portafolio.co/economia/manejo-los-residuos-solidos-
colombia. Publicado el 9 de Julio de 2014.
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Desarrollo sostenible, Corporaciones Autébnomas Regionales y la Autoridad
Nacional de Licencias Ambientales. La normatividad ambiental en la primera
década del 2000 ha tenido un gran dinamismo involucrando leyes que regulan la
gestion integral de desechos y residuos peligrosos, los permisos ambientales y el
licenciamiento ambiental. Toda esta reglamentacién vive cambios constantes
como resultado del impacto cada vez mas fuerte e intenso de la actividad industrial

sobre el ecosistema.

84



Matriz Guia de Andlisis del Entorno Ambiental

Centro de Mecanizados del Cauca

Variable A/O AM am om
Incremento de consumidores responsables. O X
Mayores exigencias por parte de los grupos de interés. A X
Surgimiento de negocios a partir del control y manejo del O X
impacto ambiental.

Institucionalidad y legislacion ambiental cada vez mas fuerte. A X

A: amenaza; O: oportunidad, AM: amenaza mayor

am: amenaza menor, OM: oportunidad mayor Om: oportunidad menor

Fuente: El Autor.
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3.1.10 ENTORNO INTERNACIONAL

El panorama externo de las organizaciones es determinado por la actuacion de los
paises, las grandes firmas multinacionales y los organismos multilaterales quienes
influyen a nivel regional, continental o mundial. Factores como el capital, la
produccion, la cultura, etc., han sufrido transformaciones respecto de su capacidad
para moverse y llegar a diferentes y lejanas ubicaciones. De la misma forma la
disminucién en los costos de transporte, el acortamiento y evolucion en el proceso
de comunicacion y los procesos de liberalizacion cada vez mayores en su alcance,
han llevado a una interdependencia entre todos los actores en los mercados
internacionales. Dicha interdependencia y su impacto se definen a partir de las
decisiones en materia politica, comercial, industrial, de produccion y consumo que
tomen los Estados. De acuerdo a lo anterior surgen aspectos que rigen y afectan a
la nacion y sus empresas como resultado de la dindmica en el ambito

internacional, entre otros se deben considerar los siguientes.

Mayor participaciéon Politica y relevancia internacional del Pais.

Dentro de las estrategias gubernamentales se pretende incrementar la
participacion e importancia del papel de Colombia en organismos del orden
internacional, al igual que se pretende mantener unas relaciones internacionales
diplomaticas con nuestros paises vecinos, donde se respeten las diferencias

ideoldgicas y se pugne por una region estable en materia politica y econémica.
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Politica Comercial liberacionista.

El Estado Colombiano ha celebrado acuerdos comerciales del orden unilateral con
paises como Estados Unidos, Chile, Canad4, bilateral con paises y bloques
regionales de paises como el G2 (Colombia, México), Caricom, Mercosur y Union
Europea. De la misma forma tiene acuerdos suscritos con Paises de la Alianza
Pacifico (México, Peru, Chile), Corea del Sur, Costa Rica, Israel y Panama. Toda
esta dinamica tiende a buscar facilidades y acceso para el comercio exterior con
mayor numero de naciones donde las oportunidades comerciales para la
produccion local se presentan y el acceso a tecnologia y bienes importados a un

menor costo se hace plausible.

Precios commodities.

La caida en el consumo de las materias primas por parte de las grandes potencias
industriales, principales compradores de dichas materias, impulsaria a la baja los
precios a nivel internacional lo que representa una amenaza para la economia
nacional dado el peso elevado de los commodities en las exportaciones

tradicionales.

Tasas de Interés en los Estados Unidos.

La reserva federal de los Estados Unidos ha mantenido la tasa de interés
bordeando el 0%, esto con el objetivo de disminuir la tasa de desempleo mediante
la implementacion de una politica monetaria expansiva, pero dentro del panorama

de corto plazo se plantea un giro en dicha politica buscando disminuir la presién
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inflacionaria, con lo que el programa de estimulo monetario tendria una
finalizacion gradual. A partir de esto los inversionistas migrarian sus capitales
hacia los Estados Unidos buscando mejores rentabilidades presionando la
devaluacion de la moneda colombiana frente al ddlar, afectando a los
importadores al encarecer el costo de sus compras internacionales y beneficiando

a los exportadores quienes recibirian mas pesos por sus ventas en el exterior.

Crecimiento economia Estados Unidos y China.

El comportamiento del aparato econdmico de nuestros principales socios
comerciales se convierte en un factor determinante de la dinamica econdémica
nacional dada la dependencia en materia de mercados para nuestra produccion,
de esta forma el crecimiento econdémico refleja mayores oportunidades mientras

que la recesion demarca un panorama adverso.

88



Matriz Guia de Andlisis del Entorno Internacional

Centro de Mecanizados del Cauca

Variable A/O AM am om OM
Mayor participacion y relevancia politica a nivel internacional. O X

Politica comercial liberacionista. O X
Disminucion del precio internacional de commaodities. A X

Aumento de las tasas de interés en los Estados Unidos. A X

Crecimiento econémico principales socios comerciales O X

A: amenaza; O: oportunidad, AM: amenaza mayor

am: amenaza menor, OM: oportunidad mayor Om: oportunidad menor

Fuente: El Autor.
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3.2 MATRIZ DE ANALISIS INTEGRADO DEL ENTORNO

Variable Clave

Relaciéon con el

Justificacion y

Impacto sobre la

Sector Tendencia Organizacioén
Disminucion del | La industria | La ciudad de Cali tiene | La disminucion del
desempleo entre los | manufacturera es uno | una alta ponderacion a | desempleo Y la

afios 2011 y 2012.

Entorno Social

de los sectores
importantes en materia
de generacion de
empleo, su aporte a la
ocupacion de la
poblacién activa
denota crecimiento
con relacion al aparato
productivo y la
economia en general.

nivel regional en
materia de su aporte a
las cifras econdmicas.
El desempleo en Cali
presento una
disminucién del 1,1 %
en el 2102 frente al
2011. El mayor
incremento en el nivel
de empleo en Cali se
presentd en el
comercio, seguido de
servicios y en el tercer
puesto estuvo la
industria ocupando
cerca de 12 mil
personas. A nivel
departamental la tasa
de desempleo pasé
del 13,9% en el 2011
al 13,4% en 2012 y se
explicé principalmente
por la disminucion del
ndmero de
desocupados. La
tendencia en relacién
al desempleo es que
la tasa llegue a un solo
digito impulsada por el
incremento de la
ocupacion en servicios
principalmente. De la
misma manera se
espera un incremento
en el subempleo.

contribucion de la
industria  en dicha
reduccion representan

un indicador de
dinamismo de todo el
macro sector
econémico. El sector
metalmecanico es
jalonado por sectores
conexos  como la
construccion,
infraestructura,

autopartes, etc., todos
inmersos dentro de la
industria, con lo que
un incremento de la

ocupacion a  nivel
general en  estos
sectores indica
mayores niveles de

produccion y por ende

mayor demanda de
productos de
subsectores conexos
como el

metalmecanico.

Orden Publico a partir
del Conflicto armado
interno de Colombia.

Entorno Social

El orden publico es

una variable
transversal a todos los
sectores de la

economia colombiana.

un ambiente de
seguridad 'y unas
condiciones

macroecondmicas
estables son la puerta

de entrada para
inversion extranjera
directa.

La situacion de orden
publico en Colombia
ha sido un factor
fundamental en la vida
nacional, con base en
ésta han sido elegidos
presidentes 'y sus
politicas a lo largo de
las ultimas décadas
en la historia nacional.
El presidente Juan
Manuel Santos se ha
jugado su caudal e
imagen politica en la

La salida negociada al
conflicto armado que
vive la nacion redunda
en mayores
perspectivas de
crecimiento econémico
dada la reasignacion
de partidas
presupuestales al
fomento del desarrollo
econoémico, absorcion

de la poblacion
involucrada en el
conflicto mediante
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bdsqueda de un
acuerdo de Paz con
uno de los actores del
conflicto armado como
lo es la guerrilla de las
FARC. El ELN busca
también establecer
una negociacion para
poner fin a su
existencia como grupo
armado insurgente. El
pais le apuesta por la

inversion en proyectos
productivos, mayores
oportunidades para la
llegada de inversion
extranjera directa. El
sector metalmecanico
se beneficia del
crecimiento de
sectores conexos, con
lo que wuna nueva
perspectiva de paz
que desemboque en

terminacién del | mayor crecimiento
conflicto por la via | econdmico beneficia el
negociada. sector productivo en el
gue se encuentra la
compainiia.
Crecimiento de la |La cobertura de la|La Educacion | El crecimiento de la

cobertura en
educacion a  nivel
departamental.

Entorno Social

educacion superior

ha presentado
importantes
crecimientos en la
primera década del
siglo XXl en el
departamento del
Valle del Cauca. Con
relacién al tipo de
Institucion de
Educacién superior las
Universidades vy el
Sena son las que mas
han presentado
incremento en la
cobertura. El Servicio
Nacional de
Aprendizaje en la
region con el Centro
Nacional de Asistencia
Técnica a la Industria
representa un agente
formador del personal
requerido para la
industria.

representa la base del
progreso y generacion
del conocimiento para

las sociedades. La
apuesta por una
comunion entre la

academia, industria y
el Estado fomenta el
desarrollo de los
sectores  productivos
en la economia de las
naciones. La inversién
no solo en la cobertura
sino también en la
calidad de la
educacion representa
un imperativo para el
Estado Colombiano vy
esto debe abarcar
desde los niveles
basicos donde se han
presentado falencias
gue mas adelante
repercuten en bajos
niveles de calificaciéon
de la mano de obra.

cobertura educativa a
nivel de la region
brinda las bases para
la formacion de mano
de obra disponible
para las labores de los
diferentes sectores
industriales. Dicha
cobertura debe estar
enfocada en areas que
requieran las apuestas
productivas locales,
ademds de  altos
estandares de calidad
con perspectiva global.

Tamafio de la
poblacién.

Entorno Demogréfico

La poblacién de la

region y sus
caracteristicas
demogréficas  juegan

un papel importante en
la medida en que

La concentracion de
mas de la mitad de la
poblacién en la capital
del departamento del
Valle muestra
claramente la

La pirdmide
poblacional del
departamento muestra
la disponibilidad de un
mayor volumen de
‘personal  en edad
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permiten determinar el
tamafio de la fuerza de
trabajo disponible en
relacién a los grupos
de edad y al género.
También permiten
vislumbrar la explosion
demografica y en
virtud de ello evaluar
las necesidades,
condiciones de vida y
posibles
comportamientos  de
potenciales
consumidores y mano
de obra.

importancia de este
centro urbano en
materia econdmica y
social. De igual
manera la
concentracién de la
mayor cantidad de
poblacién dentro del
rango de edad
productiva (menos de
34 afios) se configura
Ccomo una ventaja para
las industrias en razon
a la disponibilidad de
una cantidad mayor de
mano de obra en un
rango de edad de alta
productividad. Las
condiciones de vida de
las personas, su nivel
educativo y el acceso
a servicios de salud
reproductiva, son
algunos de los
factores que han
prevalecido en el
tamafio de la
poblaci6n a  nivel
regional, llevandolo a
una tasa de
crecimiento mas baja
en comparacion con
décadas anteriores.

altamente productiva,
lo que brinda a las
organizaciones un
volumen de personal
disponible para ser
empleado dentro de
Sus operaciones.

Creencias
Costumbres

Entorno Cultural

La relacion de las
costumbres dentro del
entorno cultural con el

sector productivo
metalmecanico se
atafie en mayor
medida con la

disposicion y actitud
del personal empleado
frente a sus laborales
productivas dentro de
la empresa y la
perspectiva frente a la
misma organizacion y
su dirigencia.

El ambiente cultural
que rodea la
organizacion referente
a las costumbres vy
creencias de las
personas se relaciona
con sus actitudes vy
formas de actuar. Al
ser la regiéon hogar de
muchas personas de
departamentos

vecinos y contar con
una amplia poblacion
afrodescendiente una

Unica y puntal
caracterizaciéon del
habitante del

departamento se torna

Las creencias y
costumbres de la
poblacion generan
también un impacto en
la organizacién en la
medida en que la
mezcla multirracial y

cultural podria traer
consigo choques
respecto de las
diferencias  en la
concepcion del
trabajo y su

importancia dentro del
desarrollo personal y
profesional.
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dificil, pero si cabe
mencionar como
valores comunes la
alegria, amabilidad vy
pujanza.

Comportamiento
Estable de la Inflacion

Entorno Econémico

La variacion de los
precios es un factor
que afecta todos los
sectores productivos.
En la industria
metalmecanica y los
distintos eslabones de
su cadena productiva
la utilizacion de
materias primas y
servicios locales trae
inmerso el problema
de la variacién de los
precios.

El incremento general
de los precios es una
variable transversal a
todos los sectores de

la economia.
Particularmente para
los fabricantes el

comportamiento  del
indice de Precios al
Productor (IPP) es el
indicador que refleja
las variaciones de los
costos de las compras
destinadas a su
proceso  productivo,
por esto un incremento
en materias primas e
insumos  nacionales
afecta directamente el
indice y como tal sus
costos finales
reflejados
posteriormente en el
precio de venta. Para
el afio 2012 éste
indice tuvo una
variacion negativa al
situarse  en -3%,
mientras que para el
2013 se ubicé en -
0,49%. La proyeccion
para el afio 2014 es
gue este indice retorne
a valores positivos,
dependiendo de las
perspectivas de la
economia nacional y
los factores del orden
internacional.

El componente de
materias primas
nacionales sobre los
productos de la
compafiia es
importante mas no se
ubica como el de
mayor impacto dado
que la industria
metaldrgica nacional
adolece de una
producciéon alta en
volumen que logre
suplir las necesidades
totales de la
organizacion, pero los
servicios prestados a
la industria
metalmecénica y los
insumos generales si
son adquiridos en el
mercado local con lo
gue el impacto de
variacion en  sus
precios Si tiene
incidencia directa e
importante  en  las
actividades de la
compafiia.

Movimiento de la Tasa | El sector | EI comportamiento de | Las operaciones de la
de Cambio. metalmecanico es un | la tasa de cambio ha | empresa en relacion
sector netamente | estado influenciado | con sus ingresos Yy
importador a raiz de | por la estructura de la | egresos se ven

Entorno Econémico los requerimientos en | canasta exportadora | directamente
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volumen vy calidad que
la industria siderurgica
nacional no alcanza a
atender. De la misma
forma el tipo de
materia prima utilizada
en el sector es objeto
de negociacién y
fijacion de precio en
los mercados
internacionales con lo
cual la exposicion al
movimiento de la tasa
de cambio impacta
directamente en la
estructura de costos
del sector a nivel
general.

del pais y la situacién
con relacion al tipo de
interés y estabilidad
macroeconémica. En
el afio 2012 se
presentd una fuerte
revaluacion de la
moneda que llevo a
una tasa de cambio
promedio de $1.794,
impulsada  por el
ingreso de capitales
de inversién extranjera
de portafolio y los altos

precios de las
materias primas de
exportacion en los
mercados
internacionales.
Posteriormente se
presenté una leve
recuperacion de la
tasa inducido esto

principalmente por una
politca de compras
por parte del Banco de
la Republica y
expectativas en los
mercados financieros
internacionales

respecto de un
incremento  en las
tasas de la Reserva
Federal de los Estados
Unidos. El
comportamiento de los
precios de las
materias primas o0
commodities que
tienen una gran
participacion en la
canasta exportadora
del pais, la tasa de
interés manejada por
la reserva federal en
los Estados Unidos y
el consumo en
importaciones de
nuestros  principales
socios comerciales
son factores que
influyen  fuertemente
en la tendencia de la

afectadas por el
movimiento de la tasa
de cambio. Tanto en
importaciones  como
exportaciones la
exposicién al tipo de
cambio esta presente,
las compras
internacionales de la
compafiia se realizan

en doblares y los
ingresos de la
compafila  provienen

en cerca de un 95%
de las ventas del
exterior. De acuerdo a
lo anterior los
movimientos de la tasa
de cambio afectan de
manera directa a la
organizacion.
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tasa de cambio, por lo
cual el monitoreo de
estos factores
permitira evaluar su
posible desempefio.

Movimiento de la Tasa
de Interés.

Entorno Econémico

La oferta de fondos
disponibles y el costo
de los mismos se
configuran como un
mecanismo que
apalanca la actividad
industrial a nivel
nacional. La ausencia
de un mercado de
capitales amplio que
involucre la
disponibilidad de
fondos a través de le
emision de acciones
catapulta al sistema
financiero tradicional
como el surtidor mas
importante de fondos
para el aparato
productivo  nacional.
De la misma manera
las tasas de interés se
configuran como uno
de los determinadores

de la llegada de
inversiébn extranjera y
por ende del

movimiento de la tasa
de cambio.

La tasa de interés de
intervencién del Banco
de la Republica que
sirve como referente
para la determinacion
de las tasas para los
bancos comerciales ha
estado supeditada al
comportamiento de
otra variable
econdémica

trascendental como la
inflacién. A través de
este mecanismo se
dinamiza o desacelera
el ritmo de la demanda
y como tal de la
economia en general.
El banco central a
partir de la revision de

los fundamentales
econémicos como son
la inflacién, el

comportamiento  del
Producto Interno Bruto
(PIB), la tasa de
cambio, el
comportamiento de la
economia

internacional y
principalmente de
nuestros aliados
comerciales, entre
otros, ha determinado
la disminucion,
sostenimiento o]

incremento de su tasa
de intervenciéon. Sobre
el final del afio 2012
esta tasa estuvo sobre
el 4,25%, mientras que
para el 2013 se redujo
al 3,25%. Se espera
gue la tendencia de la
tasa de interés se

La compafia en su

estructura financiera
no ha tenido que
recurrir a fondos
ajenos, pero el

movimiento de la tasa
de interés se configura
como variable a
considerar en términos
de su impacto sobre la
revaluacion del peso
colombiano y como
costo de oportunidad
para el manejo de los
excedentes de
efectivo. Por un lado la
revaluacion del peso
como se mencion6
anteriormente impacta
los ingresos y egresos
de la compaifiia,
mientras que la
disposicion de los
excedentes de caja se
determinan a partir de
la evaluacion del redito
entre las diferentes
opciones, dentro de
las cuales se
encuentra la inversion
en depositos
financieros la cual es
influenciada por la
tasa del banco central.
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mantenga entre un
rango del 4% y 5%
para los afios 2014 y
2015.

Régimen laboral y de | EI régimen laboral | El régimen laboral ha | La compafiia para sus
contratacion bajo | Colombiano adopta | estado bajo la | procesos de soporte
condiciones diferentes formas de | constante vigilancia y | que no impactan el
imperantes  a nivel | vinculacién laboral de | control del Estado. | producto final tiene la
mundial. personal que permiten | Uno de los casos mas | posibilidad de acudir a
a las compafiias | representativos es de | las modalidades de
Entorno Juridico industriales atender de | las Cooperativas | contratacion que le
manera eficaz los | Asociativas de | signifiquen mayor
cambios y picos de | Trabajo, las cuales | flexibiidad y una
demanda. han sido objeto de | menor carga laboral
mayor vigilancia dadas | que impacte su
los incumplimientos y | estructura de costos.
malos manejos en su | De la misma forma al
interior sobre todo con | evaluar los costos de
las obligaciones | sus procesos la
prestacionales gue | compafiia puede
debe asumir el | analizar las
contratante. Esta | actividades que
situacién ha puesto en | pueden ser objeto de
entredicho las | tercerizacion.
modalidades de
contratacion en
Colombia. La
tendencia en materia
de contratacion y
prestacion de servicios
se ha movido hacia la
tercerizacion de
algunos procesos
mediante la modalidad
de outsourcing donde
las empresas entregan
a organizaciones
especializadas el
desarrollo de
operaciones que no se
configuran como la
especialidad de la
compaiiia y le
permiten a esta
enfocarse en su core
business.
Inestabilidad en | EI régimen tributario | Las reformas | Las implicaciones de
materia tributaria | Colombiano  impacta | tributarias representan | las modificaciones en
causante de reformas | todos los sectores | el mecanismo utilizado | el régimen tributario
tributarias productivos a nivel | por el gobierno en la | nacional para la
coyunturales. nacional, asi como | mayoria de los casos | organizaciéon se
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Entorno Juridico

también el consumo y
las rentas personales.

para aumentar el
recaudo. La dltima
reforma del gobierno
en el 2012 (ley 1607
del 2012) tiene entre

sus objetivos
principales la
disminucién de Ia
pobreza y reduccion
de la desigualdad y la
tendencia en la
materia con la

perspectiva del fin del
conflicto armado que
vive el pais, requiere
de un nivel de
ingresos fiscales que
permita solventar toda
la inversién requerida
para la época del
posconflicto.

vislumbran sobre todo
en materia del
impuesto de renta y el
impuesto al patrimonio
donde la posibilidad de
un etapa de
posconflicto  nacional
requeriria de un mayor
nivel de ingresos para
el Estado acarreando
consigo la necesidad
de un mayor recaudo y
por ende mayor
tributacion.

Culminacién del
proceso de Paz con
grupos armados al
margen de la Ley que
permitiria  un mayor
crecimiento

econdémico.

Entorno Politico

Segun datos
estimados  por el
gobierno  bajo  un
escenario de
posconflicto la
economia  Colombia

creceria entre 1 y 2
puntos adicionales, la
inversion extranjera
tendria también una
mayor participacién a
nivel transversal de la
economia y el sector

metalmecanico asi
como todos sus
sectores conexos
tendrian un  mayor
crecimiento  jalonado
por una mayor
dindmica de la
industria a nivel
general.

La agenda econdémica
del posconflicto es de

vital importancia en
razén de la
reconfiguracion de

todo el manejo de los
recursos estatales y su
destinacion, de las
politicas econdmicas y
diferentes gastos de
todos los programas
gue soportan la paz
negociada. De llegar a
un acuerdo de paz las
expectativas de mayor
crecimiento econémico
son grandes Yy la
llegada de mayor
inversién extranjera es
viable dada la nueva
imagen internacional
de Colombia como
pais emergente con
gran potencial.

La organizacién al
pertenecer a un sector
industrial con
encadenamientos y
participacion en otros
sectores conexos se
veria beneficiada por
la dinamica general de
la economia y areas
donde la inversién
extranjera podria
llegar y que impactan
directamente en el
sector productivo
dentro del cual se
encuentra la empresa.

Ejecucion de planes y

La dinamica de la

El crecimiento de la

El impacto sobre la

programas de | economia ha | construccion a nivel | organizacibn de la
locomotora de la | presentado cambios, | nacional en el tercer | ejecucion de los
infraestructura y | la caida de los precios | trimestre del afio 2013 | programas en
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vivienda. de los commodities ha | fue de 21,3%, en | infraestructura y
coincidio con el | edificaciones el | vivienda se relaciona
Entorno Politico crecimiento de | incremento fue de | con el crecimiento en
sectores como el de la | 24,8%, mientras que | los sectores conexos a
construccion en | las obras civiles en el | partir del efecto
Edificaciones y | mismo periodo | multiplicador de las
vivienda. De la misma | crecieron 18,6%. EIl | inversiones sectoriales
forma el foco de | plan de concesiones | que jalonan el
atencién en | en de cuarta | crecimiento general de
infraestructura es el | generacion de acuerdo | la economia.
programa de | con el gobierno
concesiones de cuarta | representaria un punto
generacion con | porcentual de
inversiones estimadas | crecimiento del PIB
en mas de 47 billones. | entre 2015 y 2020.
Estos sectores son | Con relacion a la
conexos al sector | vivienda la Cémara
metalmecanico y de | Colombiana de la
acuerdo a datos | Construccion
estimados del | (Camacol), estima un
gobierno el efecto | crecimiento del sector
multiplicador sobre las | en el 2014 por encima
demas areas de la | del 7%. Las
produccion  nacional | perspectivas en la
sera de 0,5 puntos | materia estan
porcentuales de | directamente
crecimiento, la tasa de | relacionadas e
crecimiento general | influenciadas por el
del PIB seria de 6% entorno politico
nacional donde
aspectos con la ley de
infraestructura, la
reglamentacion
ambiental y
reglamentacion de las
Asociaciones Publico
Privadas, entre otras,
deben afrontar una
discusién y tramite de
orden politico  para
salir avante.
La compafila tiene

Tendencias
en la

globales
industria

metalmecanica y los

eslabones de
cadena productiva.

Entorno Tecnoldgico

la

Cada vez es mayor el
nivel de integracion
de la metalmecéanica
con diferentes
sectores de punta a
nivel mundial. Nuevas
formas de produccién

La especializacién en
nichos de mercado de
alto crecimiento en
sectores conexos, la
utilizacién de software
de modelado o disefo
por computador CAD y

involucrada dentro de

sus capacidades
algunas de las
principales
herramientas,
magquinarias y

programas que van de

para atender objetivos | las maquinas de alta | la mano con las
cada vez mas | precision CNC | tendencias globales.
diferentes y con altos | (Control Numérico | La  adaptacion  de
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reguerimientos
técnicos se convierten
en el nuevo paradigma
de la industria
metalmecanica.

Computarizado), asi
como la produccion de
piezas con alta
complejidad demarcan

el rumbo del sector
metalmecanico con
relaciéon a las

tendencias en materia
tecnoldgica.

procesos productivos y
las mejoras de todos
los asociados de
negocio son factores
que determinan el
trasegar de la
organizacibn a una
industria de clase
mundial.

Restricciones
Tecnolégicas y de
asociacion en la

Cadena productiva
Metalmecanica
Nacional.

Entorno Tecnoldgico

El diagnéstico  del
sector metalmecanico
en Colombia de

acuerdo con el
Programa de
Transformacion

Productiva (PTP)

sefala un bajo nivel de
tecnificacion de las
plantas productivas
promedio en el pais.
Hay altas deficiencias
con relacion a la
capacidad productiva
en herramientas de

corte manual,
soldadura, tornos,
fresadoras y Centro de
Mecanizado, ademas
la produccién
siderdrgica no reune
condiciones de
volumen y calidad
para atender

requerimientos de la
industria local.

La cadena productiva
metalmecanica

presenta deficiencias
relacionadas con altos
costos fijos, falta de
economias de escala y
necesita de  altos
requerimientos de
capital para cubrir el
rezago  tecnoldgico.
Los primeros
eslabones como la
produccion de acero y
la siderurgia no tienen
formas de integracién

que genere
encadenamientos
productivos,
trasladando por esto
sobre costos a los
sectores mas
avanzados de la
cadena. La alta
dependencia de las

importaciones en la
cadena productiva
genera no s6lo un
riesgo en materia de
abastecimiento

eficiente en términos
de costo, sino también
trabas y dificultades
para el proceso de
transferencia de
tecnologia y
conocimiento a nivel
nacional. La apuesta
nacional en el sector a
través del PTP es un
comienzo para la
busqueda de mayor

La empresa al igual
que todos los
participantes en la
industria nacional se
ven seriamente
afectados por la falta
de esquemas de

asociatividad y las
restricciones

tecnologicas  propias
de la cadena. La
principal variable
afectada por estos
factores es la

competitividad de la
produccién nacional y
por ende el desarrollo
del sector como uno
de clase mundial. La
organizacién debe
acudir a mercados
internacionales
incurriendo en costos
de aprovisionamiento
que merman su
competitividad en
términos de costo
frente a fabricantes de
otras naciones donde
el sector
metalmecanico se
encuentra en un grado
mayor de desarrollo.
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desarrollo 'y  auto
sostenibilidad del
sector y toda la

cadena productiva.

Alta importancia de la
institucionalidad
ambiental y toda su
legislacion.

Entorno Ambiental

Por las condiciones
de produccion de la
industria

metalmecanica asi
como los materiales
que utliza y los
desechos que estos
generan en su proceso
de transformacién, la
legislacion que atafie
al cuidado del medio
ambiente por parte de
las industrias se
convierte en una de
las variables de
mayor importancia y
que ha ganado amplio
espacio en la
estrategia de las

Las actividades que
generen impactos en
el medio ambiente
requieren de licencia
ambiental, asi como
cualquier actividad que

requiera el uso o
afecte los recursos
naturales debe

obtener los permisos

correspondientes. La
produccion sostenible
hace parte de la
conversion y
adaptacion que deben
realizar las industrias
sobre todo aquellas
gue generan impacto
con sus desperdicios y

La empresa dentro de
sus funciones,
politicas y procesos
debe atender lo
relacionado con el
impacto que genera el
desarrollo de sus
operaciones en el
medio ambiente vy
debe encontrar la
manera de disminuir
dicho impacto.
Ademas los diferentes
grupos de interés que
se ven afectados por
las acciones de la
organizacion ejercen
cada vez mas presion
para que ésta

organizaciones en l0S | material sobrante. Al | involucre dentro de
Gltimos afios. respecto el gobierno | SUS objetivos y
nacional atendiendo el | resultados un  medio
interés prioritario sobre | ambiente sin
el medio ambiente ha | afectaciones.
adecuado su
estructura en la
materia y la
legislacion.
Mayor Politica | ElI Estado Colombiano | Los acuerdos | La empresa hace
Comercial en el dltimo lustro ha | comerciales no sélo | parte de los
liberacionista. llevado a cabo una | buscan el acceso a | beneficiados con Ila
rapida liberalizaciéon de | mercados en | politica liberacionista
Entorno Internacional la economia a través | condiciones gue adopta el pais,

de la celebracion de
acuerdos comerciales
con multiples paises
dentro de los que se

encuentran  nuestros
principales socios
comerciales. Los
acuerdos favorecen la
importacion sin
gravamen para el

sector metalmecanico
no s6lo de materias
primas sino también

competitivas de los
productos locales, sino
que también
propenden por
mayores  facilidades
para la importacion de
materias primas y
magquinaria donde la
produccion  nacional
no es suficiente o no
puede abastecer la
demanda por falta de
capacidad productiva.

esto en razén de su
alto nivel de
importaciones de
materias primas,
herramientas y
magquinaria, ademas
dentro de sus clientes
se encuentran
empresas del exterior
con cuyos paises
Colombia ha
celebrado acuerdos
comerciales para la
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de maquinaria Yy
equipo de punta para
la mejora de procesos
productivos y calidad
en sus productos.

La cadena productiva
metalmecanica sobre
todo en los eslabones
de la siderurgia se ve
altamente afectada por
la  condicion mas
liberacionista de la
economia nacional. La
tendencia en la
materia es hacia la
celebracion de mas
acuerdos comerciales
y una mayor
exposiciéon a la
competencia

internacional.

desgravacién de
productos dentro de

los cuales se
encuentran  algunos
productos que la

compafiia exporta.

La Tasa de Interés de
los Estados Unidos de
América afecta el tipo
de cambio de Ila
moneda nacional

Entorno Internacional

El sector
metalmecanico es
importador neto razoén
por la cual el
movimiento del tipo de
cambio con tendencia

revaluacionista lo
favorece al hacer en
cierta medida sus

importaciones mas
econfmicas tanto de
materias primas como
de magquinaria. Las
compaifiias
exportadoras son los
afectados ante una
tendencia
revaluacionista del tipo
de cambio. Todos los
sectores se ven
afectados ante el
movimiento de la tasa
de cambio pero el
impacto es mayor en
aquellos sectores mas
expuestos en el
ambito internacional.

El Banco central de los

Estados Unidos
atendiendo las
necesidades de la
economia doméstica

ha mantenido la tasa
de interés tendiente a
0%, buscando a través

de una politica
monetaria  expansiva
disminuir la tasa de

desempleo, pero en el
corto plazo plantea un
giro en dicha politica
buscando disminuir la
presion  inflacionaria
con lo que el programa
de estimulo monetario
tendria una
finalizacion gradual. A

partir de esto los
inversionistas

migrarian sus
capitales hacia los
Estados Unidos
buscando mejores
rentabilidades

presionando la

devaluacion de la
moneda Colombiana
frente al délar,
afectando a los
importadores al
encarecer el costo de
sus compras
internacionales y

La compainiia tiene una
importante exposicion
al tipo de cambio tanto
en sus compras como
por el lado de las
ventas razén por la
cual la fluctuacién del
Ddlar y todos aquellos
factores que
determinen su
comportamiento

resultan de mucha
atencién para la
compainiia.
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beneficiando a los
exportadores quienes
recibirian méas pesos
por sus ventas en el
exterior.

A nivel general los factores externos a la organizacion presentan un panorama
medianamente favorable para que la misma pueda desarrollar sus actividades.
Variables claves a nivel local como: la mejora de las condiciones de orden publico,
condiciones y fundamentales econdmicos locales estables, estabilidad juridica |,
ejecucion de planes y programas gubernamentales que impulsan el crecimiento
agregado de diferentes sectores econdmicos, proyectan un ambiente externo
local favorable para la organizacion. Pero de la misma forma existen otros factores
gue juegan un papel adverso para compafia y estan representados basicamente
por restricciones de tipo tecnoldgico, asociatividad en la cadena productiva y la

falta de estabilidad de largo aliento en materia tributaria.

Finalmente los factores externos positivos son mas y vislumbran un ambiente
positivo con relacion al desempefio de la compafia y su competitividad en el

sector.
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4. ANALISIS DEL SECTOR METALMECANICO

4.1 CARACTERIZACION DEL SECTOR METALMECANICO
4.1.1 Desarrollo Historico del Sector.

El desarrollo de la industria metalmecanica en Colombia se da basicamente en 5
etapas desde sus inicios en la mitad del siglo XIX. De acuerdo con una
recopilacion realizada en la tesis de Sandra Moreno: “La competitividad del talento
humano en el ambito operativo durante la cadena productiva del sector
metalmecanico en Cali y su influencia industrial (1999)”, citado en el libro
Prospectiva Empresarial. Caso PYMES de la cadena productiva del sector
metalmecanico de Cali; las diferentes etapas estan ligadas al desarrollo integral de

industria a nivel nacional.

La primera etapa (1820-1930) muestra el desarrollo de la metalurgia
principalmente en Cundinamarca y Antioquia impulsada por la demanda de
equipos para mineria y maquinas para procesar café. Durante este periodo el
ferrocarril, astilleros y maquinaria agricola en varias regiones del pais, incluyendo
la costa atlantica dieron también un impulso importante en la metalurgia. En el
Valle del Cauca la primera industria metalmecéanica fue la de Palmira fundada en

1928.

En la segunda etapa que comprende entre los afios 1930 y 1950, el sector siguid

influenciado y moviéndose alrededor de las actividades de reparacion y
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mantenimiento industrial y ferroviario. La reforma tributaria de 1938 propicio la
creacion y crecimiento de empresas industriales, muchas dedicadas a la
fabricacion de productos metalicos livianos que posteriormente se convirtieron en

empresas metalmecénicas.

La tercera etapa comprendida entre 1950-1958 presenta la expansion del sector
gracias al proceso de diversificacion de la industria nacional y la sustitucion de
importaciones. Junto con esto se estimuld el desarrollo de talleres pequefios que
complementaban las actividades de las empresas grandes. Diferentes factores
favorecieron durante esta época al sector metalmecénico entre otros: el apoyo
estatal al proyecto de Paz del Rio, que se convierte en la primera planta
siderurgica con alto horno y laminacion del pais iniciando produccion en 1954, y la

expansion de los ingresos por el auge cafetero.

Para el afio de 1953 se crea Fedemetal (Federacion Colombiana de Industrias
metallrgicas) como gremio especializado del sector. Importantes procesos de
asimilacion tecnoldgica y conformacion de oligopolios, sobre todo en la siderurgia
y la fabricacion de aparatos electromecanicos, se presentaron a partir de 1955
gracias en parte a los altos requerimientos en materia tecnolégica y los costos que
ello generaba. La configuracion de los oligopolios trajo consigo el incremento de
operacion de plantas o empresas de menor tamafio ligadas a las grandes

empresas para abastecerlas en la produccion de articulos de baja demanda.
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La cuarta etapa abarca los afios entre 1958 y 1969, donde continda la
diversificacion y calificacion de la industria, sobre todo en el sector automotriz y de

aparatos eléctricos.

La quinta etapa desde 1970 hasta el final de la década de los 90°s muestra la
influencia de la Inversion Extranjera Directa sobre la modernizacion, diversificacion
y crecimiento del sector. De la misma forma muestra la dependencia del sector en
materia internacional para el abastecimiento de materias primas y tecnologias que

posibiliten un mejor desarrollo del sector.

4.2 DESCRIPCION DEL SECTOR METALMECANICO

A nivel general el sector industrial metalmecanico comprende en su ambito
productivo bienes de consumo, bienes intermedios y bienes de capital. Cabe
aclarar que los bienes de consumo son aquellos que se adquieren para ser
utilizados por el usuario final, los intermedios son aquellos que se adquieren para
ser incorporados en otros bienes, mientras que los bienes de capital son los
articulos que directa o indirectamente contribuyen a la produccién de maquinaria y

equipo o a la generacion de rentas materias primas.

El sector metalmecanico se divide en 2 grandes ramas, la metalurgia y la
metalmecanica. De acuerdo a la Clasificacion Internacional Industrial Uniforme

(ClIV) revision 3, el sector metalmecanico comprende las siguientes agrupaciones
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z Cadigo
Eslabon (Clv) Descripcion
Rev. 3
Metalurgia 271 | Industrias basicas de hierro y acero; fundicién de metales.
272 | Industrias basicas de metales no ferrosos.
273 | Fundicion de metales
281 | Fabricacion de productos metalicos para uso estructural, tanques,
Fabricacion de depdsitos y generadores de vapor.
productos  elaborados
de metal excepto
maguinaria y equipo 289 Fabricacién de otros productos elaborados de metal y actividades de
servicio relacionados con el trabajo de metales.
Fabricacion de | 291 | Fabricacion de maquinaria de uso general.
maquinaria 'y equipo
NCP (No Clasificada 595 | Fabricacion de maquinaria de uso especial.
Previamente)
293 Fabricacion de aparatos de uso doméstico.
Fabricacion de | 300

Magquinaria de Oficina

Fabricacién de maquinaria de oficina

Tabla No 1. Clasificaciéon ClIU Cadena Productiva Metalmecanica. Fuente: Departamento Nacional
de Estadistica, DANE. 2011.

De manera mas detallada el sector metalmecanico tiene dentro de su ambito

productivo:

Industrias basicas de Hierro y Acero (Grupo CIIU 271). Conformada por productos

como: ferroniquel, barras y varillas de hierro y acero, alambrén de hierro, angulos

y perfiles laminados en caliente y hojalata galvanizada.

Industrias basicas de Metales no ferrosos (grupo CIIU 272). A este subsector

pertenecen productos de aluminio y cobre que son su principal rama, productos de

plomo y zinc, estafio y niquel y metales preciosos sin incluir joyeria.
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Los subsectores de metales ferrosos y no ferrosos (grupos CIIU 271 y 272) se
encuentran mas del lado de la metallrgica o siderargica, cuyos procesos generan

los insumos para la obtencion de los productos de la industria metalmecanica.

También en el sector se encuentra la fabricacion de productos de metal (grupos
CllU 281 y 289), cuyos productos mas representativos son: estructuras metélicas
para edificaciones, envases de hojalata, cables, productos trefilados, herramienta
agricola, herramienta manual, cerrajeria, molinos manuales, hojas de afeitar

cuchillas, maquinas de afeitar, calderas, generadores de vapor, entre otros.

La fabricacion de maquinaria (grupos CIIU 291 y 292) comprende los motores
(gasolina y diésel), turbinas (vapor, gas e hidraulicas), ascensores, construccion
de maquinaria y equipo para la agricultura, elaboraciéon de maquinas de calculo y
contabilidad, maquinaria y equipo para embotellar, donde se encuentra clasificada
la maquinaria producida por O-I Cali, y maquinaria para empacar y embalar,

principalmente.

Dentro de la clasificacibn de aparatos de uso domeéstico (grupo CIIU 293) se
encuentran: refrigeradores, hornos no industriales, lavadores, aspiradoras,

licuadoras, afeitadoras, calentadores de agua y similares.

La fabricacion de maquinaria de oficina, contabilidad e informatica (grupo CIUU

300) abarca la fabricacion de muebles, archivadores metalicos, etc.
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El encadenamiento de productos a lo largo del sector metalmecanico plantea de la

siguiente forma:

- Tornillos
- Alambres

Lingot: Proceso en Alamb cl till
ingote ) ambrones - Clavos, puntillas y grapas
e Caliente P y erap
Barras |—| Construccion I
b Forjado - Herramientas
roceso en
Calient Troquelado |— - Calderas
aliente _
Prensado Tolvas
- Tanques
- Cerraduras
Minerales
Ferrosos

- Estructura Metalica

Proceso en - Muebles
Frio - Estanterias, Vitrinas

Parte de —
Magquina - Equipos Industriales
Autopartes - Discos de Frenos, Accesorios
- Terminales, Acoples, Rotulas
- Valvulas
Partes de
. - Tapas
Plomeria ~ Acople
- Tuberia

lamb - Generadores
Alambre - Motores
Bloques - Transformadores
- Aluminio Cables

i Revestidos Aparatos Electricos

Minerales - Cobre
No -Zinc
Ferrosos - Estafio Fundicion Acoples

-Tomacorriente
- Enchufes
| Perfiles I
" Lamina I
tl Envases I

Aparatode
uso domestico

Figura No 1. Cadena Productiva Metalmecéanica

Fuente: ANDI. Fedemetal. ¢ Hacia dénde va el acero en el mundo? Octubre 2011.
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4.2.1 Participacion del Sector Metalmecanico en la Industrial Nacional

El sector metalmecanico ha demostrado jugar un papel importante en la industria
nacional, donde en promedio desde 2009 hasta 2012%, tuvo una participacion del 9
% sobre el total de la produccion en la industria (incluyendo la producciéon de

metales basicos y sin incluir la fabricacion de vehiculos y sus partes).

Gréfica 1. Participacion porcentual del Sector metalmecanico en la produccién industrial Nacional

100%
Fab. De Muebles otras Industrias NCP.
90% - Fab. Vehiculos
Automotores y otros Equip
de transporte
80% - u Fab..Aparatos Comun. E Instrumetos
medicos
m Fab. Mag. Y Equip Electricos NCP.
70% -
B Maquinaria y Equip NCP.Y de Oficina
60% -
= Metalurgica Basica y Pdtos
elaborados de Metal
50% - M Fab. Pdtos Minerales no
Metalicos
40% - M Fab. Pdtos Caucho
m Fab. Pdtos quimicos
30% -
M Refinacion de Petroleo
20% -
M Fabricacién de Pdtos de papel ,carton
Edicion e impresion
0, -
10% W Fabricacién Pdtos Madera
0% - : : : u Fabricacion Pdtos Textiles , prendas de

vestir y Art. De Cuero

2009 2010 2011 2012

Fuente: Encuesta Anual Manufacturera (EAM). DANE. Elaboracion propia.

* Hasta el afio 2012 se encuentra la informacion detallada de la Encuesta Anual Manufacturera realizada por
el Departamental Administrativo Nacional de Estadistica (DANE)
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4.2.2 Produccién por subsectores en la industria metalmecéanica.

La mayor participacion en la produccion dentro del sector a nivel nacional es de
las industrias bésicas de hierro y acero. De acuerdo a la Encuesta Anual
Manufacturera 2012 del DANE (EAM) la produccion bruta de estas industrias
(subsector de la metalurgia), fue de $ 5.788.757.402. Dicho valor de la produccion

se concentré en un 75% en tan sélo 15 empresas grandes a nivel nacional.

La produccion dentro del sector metalmecanico desde 2009 hasta el 2012 muestra
el avance y estabilizacion de las industrias basicas de hierro y acero, al igual que
metales preciosos y no ferrosos. Al respecto cabe sefalar que a diferencia de
economias de mayor grado de desarrollo, para Colombia el mayor valor agregado
a nivel sectorial esta en la produccion de dichas industrias basicas por encima de

la produccién de maquinaria.

Gréfica 2. Participacion porcentual en la produccion del Sector Metalmecanico 2009

m FABRICACION DE PRODUCTOS
METALURGICOS BASICOS

H FABRICACION DE PRODUCTOS
DE METAL EXCEPTO
MAQUINARIAY EQUIPO

= FABRICACION DE MAQUINARIA Y
EQUIPO NCP

H FABRICACION DE MAQUINARIA
DE OFICINA, CONTABILIDAD E
INFORMATICA

Fuente: Elaboracion propia a partir de EAM 2009. DANE
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Graéfica 3. Participacion porcentual en la produccién en el Sector Metalmecanico 2012

M FABRICACION DE PRODUCTOS
METALURGICOS BASICOS

H FABRICACION DE PRODUCTOS DE METAL
EXCEPTO MAQUINARIAY EQUIPO

= FABRICACION DE MAQUINARIA Y
EQUIPO NCP

H FABRICACION DE MAQUINARIA DE
OFICINA, CONTABILIDAD E INFORMATICA

m FABRICACION DE MAQUINARIA Y
APARATOS ELECTRONICOS NCP

Fuente: Elaboracion propia a partir de EAM 2012. DANE

La industria metalirgica es uno de los sectores mas oligopodlicos, la
metalmecanica en contraste es uno de los sectores menos concentrados y mas
competidos de la industria manufacturera. Esto se debe a las caracteristicas de los
procesos involucrados en cada sector. En la industria metallrgica los tamafios
minimos de planta son muy altos para el tamafio del mercado que enfrentan,
limitando el grado de competencia. En la industria metalmecanica predomina la
produccion por lotes y los procesos de ensamble los cuales se realizan

eficientemente en plantas de menor tamario.
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4.2.3 Numero de Establecimientos en el Sector Metalmecénico Nacional

El nimero de establecimientos a nivel nacional del sector metalmecénico para

2012 de acuerdo con el DANE era de 1486, representando el 15,6 % del total de la

industria.

Gréfica 4. Distribucion Porcentual de establecimientos en la industria Nacional

W BEBIDAS Y ALIMENTOS

B TEXTIL, CONFECCION , CUEROS, CALZADO

B PRODUCTOS DE PETROLEQ, QUIMICOS, CAUCHO Y PLASTICO

M FABRICACION DE PRODUCTOS METALURGICOS BASICOS

1 FABRICACION DE MAQUINARIA Y EQUIPO NCP

B FABRICACION DE MAQUINARIA Y APARATOS ELECTRONICOS NCP 267
FABRICACION DE VEHICULOS AUTOMOTORES, DE TRANSPORTES

INDUSTRIAS MANUFACTURERAS NCP

% NUMERO DE
ESTABLECIMIENTOS

B FABRICACION DE PRODUCTOS DE TABACO

B MADERAY SUS PRODUCTOS. PRODUCTOS DE PAPEL Y CARTON

B FABRICACION DE PROD DE VIDRIO Y MIN NO METALICOS

B FABRICACION DE PRODUCTOS DE METAL EXCEPTO MAQUINARIA Y EQUIPO
W FABRICACION DE MAQUINARIA DE OFICINA, CONTABILIDAD E INFORMATICA
1 FABRICACION DE EQUIPO DE COMUNICACIONES, INSTRUMENTOS MEDICOS

FABRICACION DE MUEBLES

Fuente: Elaboracion propia a partir de EAM 2012. DANE
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A nivel nacional el subsector con mayor numero de establecimientos dentro del
sector metalmecanico es el de fabricacién de otros productos elaborados de metal
y servicios relacionados con el trabajo de metales que incluye desde articulos de
oficina hasta implementos de cocina con el 28% del total. Este subsector es
seguido en numero de establecimientos por el de fabricacion de productos
metalicos para uso estructural con el 20%, mientras que el sector con menor
namero de establecimientos es el de fabricacién de maquinaria de oficina con una

participacion de apenas 0,6% sobre el total.

4.2.4 Empleo dentro del Sector Metalmecanico Nacional.

Con relacion al empleo el aporte del sector metalmecénico a dicha variable ha sido
importante sobre el acumulado de la industria, para 2010 represento cerca del
16%, en el 2011 el aporte fue de 15%, mientras que para 2012 fue del 14,78
donde la fabricacion de productos de metal excepto maquinaria y equipo aporté el

37%, del total empleado en el sector.
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Grafica 5. Distribucion Porcentual Personal Ocupado en la industria por sector 2011
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B MADERA Y SUS PRODUCTOS. PRODUCTOS DE PAPEL Y
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® FABRICACION DE PROD DE VIDRIO Y MIN NO
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® FABRICACION DE PRODUCTOS DE METAL EXCEPTO
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1 FABRICACION DE MAQUINARIA Y EQUIPO NCP

M FABRICACION DE MAQUINARIA DE OFICINA,
CONTABILIDAD E INFORMATICA

 FABRICACION DE MAQUINARIA Y APARATOS
ELECTRONICOS NCP

= FABRICACION DE EQUIPO DE COMUNICACIONES,
INSTRUMENTOS MEDICOS
FABRICACION DE VEHICULOS AUTOMOTORES, DE
TRANSPORTES
FABRICACION DE MUEBLES

Fuente: DANE EAM 2011. Elaboracién propia.

Gréfica 6. Distribucion Porcentual Personal Ocupado en la industria por sector 2012
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Fuente: DANE EAM 2012. Elaboracién propia.




4.2.5 Ventas del Sector Metalmecéanico Nacional

De acuerdo con el DANE Las ventas del sector metalmecanico sumaron mas de
16 mil millones de pesos en 2011, mientras que para el 2012 el valor fue de més
19.111 millones. El subsector de industrias basicas de hierro se erige como el de
mayor participon con cerca de una tercera parte del total de dichas ventas y junto
con las ventas de industrias basicas de metales preciosos alcanzan a significar la

mitad de ventas totales del sector.

Grupo Descripcion % Ventas |% Ventas
Industiral P 2011 2012
271 Industrias basicas de hierro 33,3% 29,60%
272 Industrias basicas de metales preciosos y no ferrosos 23,40% 24,80%
281 Fabricacion de pdtos metalicos para uso estructural. 11,40% 10,60%
289 Fabricacion de otros productos de metal y actividades
de serivicio relacionadas con el trabajo de metales
) 13,50% | 13,20%
291 Fabricacion de maquinaria de uso general 8,50% 9,50%
292 Fabricacion de maquinaria de uso especial 4,20% 4,40%
293 L .
Fabricacion de aparatos de uso domestico NCP 5,70% 8,00%
300 Fabricacion de maquinaria de oficina,
contabilidad e informatica 0,04% 0,04%

Tabla No 2. Distribucion Porcentual Ventas del Sector Metalmecanico Nacional.

Fuente: EAM 2011 -2012 DANE. Elaboracion propia

4.3 DESCRIPCION DEL SECTOR METALMECANICO EN EL VALLE DEL
CAUCA

En el presente apartado se revisaran los datos del sector metalmecanico en el
departamento del Valle del Cauca. Para dicho fin se consultaron fuentes oficiales

como el DANE con su Encuesta Anual Manufacturera.
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4.3.1 Nimero de Establecimientos del Sector Metalmecéanico en el Valle del Cauca

La Encuesta Anual Manufacturera (EAM) del DANE, cuyos datos estan disponibles
en detalle hasta el afio 2012, muestra la importancia del sector metalmecanico en
el Valle del Cauca a nivel regional. Este represento en conjunto para dicho afio el
16% del total de establecimientos en la industria manufacturera a nivel del
departamento, el primer lugar lo ocuparon las industrias de elaboracion de

productos alimenticios y bebidas con un 25% de los establecimientos.

A nivel sub-sectorial para 2012 el mayor numero de industrias se concentr6 en la
fabricacion de maquinaria de uso especial con un 29% del total de
establecimientos, seguido de la fabricacion de otros productos elaborados de
metal y actividades de servicio relacionadas con el trabajo de metales con un 24%.
El perfil econdmico del departamento en materia agroindustrial se relaciona
directamente con la existencia mayoritaria del tipo de establecimientos dedicados
a la fabricacion de maquinaria de uso especial, donde también se incluye la
maquinaria para la explotacién de minas y la construccion, sectores importantes

en materia econdémica y que jalonan la producciéon de maquinaria especializada.
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Gréfica 7. Distribucion Porcentual de Establecimientos Sector Metalmecéanico Valle del Cauca 2012

M Industrias basicas de hierro y acero; fundicion de
metales

M Industrias bésicas de metales no ferrosos

M Fabricacion de productos metalicos para uso
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vapor.

M Fabricacién de otros productos elaborados de
metal y
actividades de servicio relacionados con el trabajo

de metales. .
M Fabricacién de maquinaria de uso general.

M Fabricacién de maquinaria de uso especial.

Fuente: DANE EAM 2012. Elaboracion propia

4.3.2 El Empleo en el Sector Metalmecanico del Valle del Cauca

Con relacién al empleo a nivel sub-sectorial el personal ocupado se repartid
basicamente en 3 actividades que implican una mayor intervencion por parte de
personal calificado y procesos mas densos para la obtencion del producto final.
Dichas actividades productivas fueron la fabricacibn de maquinaria de uso
especial (22,6%), la fabricacion de productos metélicos para uso estructural
(21,9%) y la fabricacion de otros productos elaborados de metal y actividades de

servicios relacionados con el trabajo de metales (20,2%).
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Gréfica 8. Distribucién Porcentual Personal Empleado en el Sector Metalmecéanico en el Valle del
Cauca 2012
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metales.

M Fabricacion de maquinaria de uso general.

M Fabricacion de maquinaria de uso especial.

Fuente: DANE EAM 2012. Elaboracién propia.

4.3.3 Produccion del Sector Metalmecanico del Valle del Cauca.

De acuerdo con el DANE en términos de produccién para el afio 2012 el sector
metalmecanico del departamento mantiene un comportamiento similar a lo
reflejado a nivel nacional, donde los productos metallurgicos basicos como hierro,
aceros y metales no ferrosos tienen una participacion mayor al 50% dentro de la
produccion intra-sectorial. A todas luces esto refleja la dependencia de productos
con poco valor agregado, que si bien tienen demanda a nivel internacional por ser
considerados commodities y transarse en mercados internacionales, también
pueden generar incertidumbre dada la volatilidad que genera los precios en
mercados externos, ademas de la falta de competitividad a nivel nacional en la
produccion frente a las potencias industriales. A nivel interno la produccion de

este subsector se ve jalonada principalmente por la construccion y los proyectos

118



de infraestructura que siempre han actuado como dinamizadores de la economia

en su conjunto.

De acuerdo con el DANE a la produccién de metales basicos le sigue la
fabricacion de otros productos elaborados de metal y las actividades de servicios
relacionadas con el trabajo de metales, lo cual describe en cierta medida una de
las caracteristicas importantes de la industria metalmecanica como es la de servir,
a través de un una estructura dispersa y amplia de establecimientos, de soporte a
las grandes compafiias al llevar a cabo procesos y produccién por lotes de
manera flexible y eficiente. Lo anterior también se ve plasmado al tener en cuenta
el nimero de establecimientos del subsector de las actividades de servicios y la
fabricacion de otros productos de metal que represento el 20,2% del total de

establecimientos de la industria metalmecanica regional.

Gréfica 9. Distribucion % Produccion Bruta Sector metalmecanico del Valle del Cauca 2012.

M Industrias basicas de hierro y acero; fundicién de
metales

M Industrias basicas de metales no ferrosos

M Fabricacion de productos metélicos para uso
estructural, tanques, depdsitos y generadores de vapor.

M Fabricacion de otros productos elaborados de metal y
actividades de servicio relacionados con el trabajo de
metales.

M Fabricacion de maquinaria de uso general.

M Fabricacion de maquinaria de uso especial.

Fuente: DANE EAM 2012. Elaboracién propia
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4.4  ANALISIS DEL AMBIENTE  COMPETITIVO DEL SECTOR
METALMECANICO EN EL VALLE DEL CAUCA.

De acuerdo con Michael Porter el aspecto importante del entorno de la empresa
es su ambiente inmediato o cercano es decir aquellas fuerzas especificas
externas que llegan a afectar el sector, entendiendo éste ultimo como el conjunto
o grupo de empresas que fabrican productos que son sustitutivos entre si® . El
mismo sector es también considerado como la base donde se puede gestar en un
principio la competitividad dentro de una regién dada la interaccioén o apoyo grupal

entre si de empresas exitosas en dicho espacio fisico.

Michael Porter establece la existencia de unos elementos dentro de un espacio
geografico definido que determinan el ambiente dentro del cual las empresas
naceny aprenden a competir, y esquematiza dichos elementos en un modelo con
forma de diamante cuyas puntas junto con la interaccién y relaciones entre ellas,
sirve para entender la dinAmica de un sector en materia de productividad y

competitividad. Los elementos que hacen parte del diamante son:

e Los factores Productivos. Divididos en basicos o Avanzados vy
especializados o generales.

e Sectores conexos y cadenas productivas.

¢ Condiciones de la demanda

o Estrategia y estructura de las empresas del sector.

8 PORTER, Michael. Estrategia Competitiva. Técnicas para el Andlisis de los Sectores Industriales y la
Competencia. 1997. México. Comparfiia Editorial Continental. Vigésima Cuarta Impresion.
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Existen también 2 aspectos que también hacen parte de todo el esquema
determinante de la competitividad dentro del sector, estos son el papel del
gobierno y el azar o casualidad. Ambos tienen un rol participativo que afecta las

condiciones imperantes en el conjunto de elementos del ambiente competitivo.

Siguiendo la metodologia de Porter para determinar el ambiente competitivo del
sector metalmecanico en el Valle del Cauca a continuacion se presenta un analisis
de cada uno de los elementos constitutivos del diamante aplicado a la industria

sefalada.

4.4.1 Factores Productivos

Los factores productivos sefialados en el modelo del diamante competitivo de M.
Porter fueron divididos en categorias genéricas como son recursos fisicos,
recursos humanos, Infraestructura, recursos de conocimiento y de capital. Ademas
los factores fueron jerarquizados segun la complejidad dividiéndolos en basicos

y avanzados.

Los factores productivos dentro del sector metalmecénico del Valle del Cauca

presentan el siguiente analisis:

4.4.1.1 Factores Bésicos

4.4.1.1.1 Recursos Fisicos

Condiciones favorables en materia de localizacion geogréafica del departamento.

Estas buenas condiciones se dan en aspectos climatologicos con una
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temperatura promedio entre 23 y 24 °C y en aspectos geoespaciales contando
con una subregion costera (Buenaventura) con salida a los paises del pacifico
asiatico, quienes en la actualidad juegan un papel importante en la economia
mundial. De la misma forma el departamento se encuentra relativamente cerca de

los mercados del interior del pais, entre ellos los de la capital.

La dotacion de recursos naturales inmiscuidos en la produccion del sector
metalmecanico se refiere en su gran mayoria a la disponibilidad de fuentes
primarias de materia prima para el sub- sector de la siderurgia, parte fundamental
de la metalmecénica. En esta materia en el departamento del Valle del Cauca
existen depdsitos de minerales y aunque no es una de las principales actividades
econOmicas del departamento y su explotacion es en gran mayoria de forma

artesanal, si ha experimentado un répido crecimiento en los Gltimos afios®.

A nivel departamental la localizacién de minerales importantes para la siderurgia
como Caliza, Oro, Minerales de aluminio, cobre, estafio, hierro, manganeso se da

en algunos municipios como los relacionados en la siguiente tabla.

® Estudios Socioeconémicos No 7. Subdireccién de Estudios Socioecondmicos y Competitividad Regional.
Departamento Administrativo de Planeacion. Gobernacion del Valle del Cauca
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Mineral Uso Localizacion Yacimientos

Caliza Siderurgica, Cementeras Vijes, Yumbo
Minerales de

Aluminio Metalmecanica, Maquinaria y Equipo Jamundi, La Cumbre
Cobre Aleaciones, Maquinaria Industrial El Dovio

Estafio Recubrimientos de Hierro y acero Tulua, Bolivar
Hierro Maquinas, Automoviles, Ferrocarriles |Dagua

Manganeso Fabricacio'n de Hierro y Acero Buenaventura

Tabla 3. Minerales presentes en el Valle del Cauca.
Fuente: Agenda para la productividad y competitividad del distrito minero del Valle
informe final. Ministerio de Minas y Energia (2007) Elaboracion propia.

La explotacion de los recursos mineros aunque no es muy representativa en la
produccién departamental si ha ganado importancia dada la inclusion de esta
actividad econdmica por parte del gobierno nacional como uno de los cinco
sectores mas importantes para el desarrollo econdmico y social del pais, razén por
lo cual puede llegar a ser objeto de una planificacion orientada a convertirse en

una de las variables importantes de la economia vallecaucana.

4.4.1.1.2 Recursos Humanos

Con relacién a la poblacién del departamento segin el DANE ésta al 2011 se
encontraba en aproximadamente 4.428.675 habitantes y la capital Cali tenia la
mayor concentracion con 2.269.653 habitantes equivalentes al 51.2%, seguido de
Buenaventura con 369.868 habitantes que equivalen al 8.4% del total de la
poblacion. En cuestion de mayoria de género el departamento presenta cierta
paridad entre hombres y mujeres, siendo éstas ultimas la mayoria representando

un 52% del total.

123



Mas de la mitad de la poblaciéon (58%) al 2011 no superaba los 34 afos de Edad
con lo que podria considerarse como un departamento joven y con una fuerza de
trabajo activa. La Tasa Global de Participacion del departamento fue de 65.2%,

mientras que la tasa de desempleo fue de 13.9%.

De acuerdo al observatorio del Valle la cualificacion de la poblacion en materia de
educacion superior con datos disponibles hasta 2010 muestra una tasa de
cobertura en la materia apenas de 31.8% para la poblacion entre los 17-21 afios
en el departamento, el 68,2 % de la poblacién en el mismo rango de edad se

encuentra por fuera del sistema.

El nimero de matriculados totales en las Instituciones de Educacion Superior
(IES) para el afio 2010 fue de 134.163 personas, donde la participacion de la
matricula en educacion Técnica y Tecnoldgica fue de 33,4 %, Universitaria 62,1%,

Especializacion 2,1%, Maestria 2,2% y Doctorado 0,2%.

Con relacion a la finalizacién de los estudios en educacion superior de la poblacion
en el departamento durante el periodo 2001-2010, la educacion universitaria
concentro el 65,8% de los grados, la educacion técnica profesional aporto el 4,1%,
la tecnoldgica el 14,6%, Especializaciones el 13,2%, Maestrias el 2,1% vy

Doctorados el 0,1%.

Los graduados de educacion superior en el periodo 2001-2010 por area de

conocimiento en el departamento registran en mayor porcentaje en las areas de
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Economia, Administracién, Contaduria y afines con un 34,4% del total, seguido de

las areas de Ingenieria, Arquitectura, Urbanismo y afines con un 28,6%.

Dentro del departamento la capital Cali concentro en el periodo 2001-2010 cerca
del 82,1% de los grados de educacion superior, en tanto que el resto de los titulos
se distribuyeron en 21 municipios donde Palmira y Buga concentraron la mayoria

con 4,8% y 3,2% respectivamente. *°

El costo laboral es considerado como una de las variables determinantes de
competitividad a nivel sectorial. De acuerdo con la Camara de metal de la ANDI
(Fedemetal) a nivel del sector metalmecanico general el costo laboral promedio

representaba 8,4% al final de la primera década del 2000.**
4.4.1.2 Factores Avanzados

4.4.1.2.1 Infraestructura

La infraestructura del Valle del Cauca cuenta con diferentes plataformas
importantes para el desenvolvimiento de la industria tanto en materia Portuaria,

Vial, de Telecomunicaciones, Aeroportuaria, etc. *?

Infraestructura Portuaria. El puerto de Buenaventura es el Unico puerto polivante
de Colombia, con terminales especializadas en contenedores, graneles sélidos y

liquidos y multipropdsito. En el puerto se cuenta con un buen numero de

1% |a informacién de la educacion superior en el departamento fue consultada en internet el 18 de marzo de
2014 del sitio. www.observatoriovalle.org.co

™ La Cadena de Valor Siderdrgica y Metalmecanica en Colombia en la Primera década del siglo XXI.
Fedemetal-ILAFA

12 |nformacion consultada en www.investpacific.org.es
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frecuencias a los principales puertos del Asia pacifico y el pacifico americano. Los
costos en las operaciones en el puerto se consideran como uno de los factores

gue afectan su competitividad.

Infraestructura Vial. La red vial del departamento ésta conformada por 8.230 Km,
que incluyen 690 km de dobles calzadas en ambos sentidos™. La infraestructura
vial se ve favorecida por la topografia del departamento y una alta inversién en los
altimos 20 afios. Existe una central de carga a s6lo 12 minutos de la capital del
departamento que permite la atencion oportuna al transporte de carga por via

terrestre.

La construccion de la doble calzada en la via Buga-Buenaventura es una
importante obra que impactara la movilidad, costos logisticos y tiempos de uno de
los corredores de comercio exterior mas importantes para el pais. La dificultad se
hace manifiesta en los atrasos de las obras que retrasan cada dia mas a la nacion

y la region en materia de competitividad.

Infraestructura Aeroportuaria. EI Aeropuerto Alfonso Bonilla Aragén es el segundo
en importancia en Colombia dado su funcionamiento casi interrumpido durante
todo el afio gracias a las favorables condiciones climatoldgicas de la region,

ademas de ser el aeropuerto alterno al aeropuerto el Dorado de la capital.

13 Consultado en: www.investpacific.org
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Zonas Francas y Parques industriales. En el departamento se cuenta con zonas
francas cercanas al aeropuerto con multiples servicios como son la zona franca

del pacifico y la zona franca de palmaseca

Telecomunicaciones. El Valle del Cauca cuenta con 11 empresas proveedoras de
telefonia con més de 1.500.000 lineas instaladas y 23 empresas proveedoras

de internet.

Energia. El departamento cuenta con capacidad instalada para la generaciéon de
energia eléctrica pero con poco uso debido a los altos costos de generacion,
aunque la estructura de estaciones de transmision es buena y permite una

adecuada conexion a la red nacional **

4.4.1.2.2 Recursos de Conocimiento

Los recursos de conocimiento a nivel departamental para la industria forman una
base importante de soporte y desarrollo para el sector. La oferta en educacion
superior a nivel técnica o profesional es amplia en la region y abarca mdaltiples
disciplinas formativas que buscan atender la demanda de la base industrial local.
La cobertura de la formacién en educacién superior mostro una tendencia
creciente entre los afios 2005-2010 sobre todo en universidades y el Sena que
representaron el 43% cada una en dicho crecimiento.’® El Valle del Cauca tiene
actualmente 4 universidades que han alcanzado estandares de acreditacion de

alta calidad a nivel institucional y de sus programas.

!4 Revista Soluciones Viables para la Infraestructura del Valle del Cauca. Camara Colombiana de
Infraestructura CCl. Marzo 2008

' Red de Observatorios Regionales del Mercado de Trabajo. Estructura Socioeconémica del Valle del Cauca:
un andlisis del mercado laboral de Cali y su area metropolitana. Marzo de 2012.
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A nivel sectorial existen centros de apoyo y desarrollo sectorial como el Centro de
Desarrollo Tecnolégico para la Cadena Metalmecanica del Pacifico (CRTM del
Pacifico) que busca apoyar el desarrollo tecnolégico y la innovacion de las
empresas del sector metalmecanico en la regién. De la misma manera el Centro
Nacional de Asistencia Técnica a la Industria Astin-Sena surge como un programa
de asistencia técnica a la industria metalmecanica del Valle del Cauca no solo
para la formacién de capital humano en competencias laborales para la industria,
sino también como un ente dinamizador de la investigacion, la tecnologia aplicada

y vigilancia tecnologia, entre otros.

4.4.1.2.3 Recursos de Capital

La industria a nivel nacional cuenta con una plataforma robusta para el acceso a
crédito o financiacion que abarca desde entidades publicas hasta la banca privada
comercial. El nivel de créditos para la industria ha crecido de manera importante
desde el 2013, impulsado por parte del gobierno nacional al ofrecer créditos
blandos y mecanismos de alivio y fortalecimiento a las empresas para incrementar
su productividad.’® Otras fuentes de financiacién como el mercado de capitales
se encuentran en etapa de evolucion y promocion no solo a nivel local sino

también internacional, esto con el objetivo de convertirse en un vehiculo de

16 Articulo Revista Dinero. Se elevaron los créditos para industria. Consultado el 20/05/14 en:
http://www.dinero.com/pais/articulo/creditos-para-sector-industrial-colombiano-crecieron/183872.
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inversion y financiamiento con mayor participacion dentro de los sectores

industriales nacionales.’

Los tipos de mecanismos de financiacion diferentes a los créditos bancarios deben
también jugar un papel determinante en términos de competitividad vy
desarrollarse en una mas grande magnitud que permita el desarrollo y crecimiento

empresarial*®

4.4.2 Sectores Conexos y Cadenas Productivas

Esto se refiere a la confluencia y a las caracteristicas competitivas en un
determinado sector no solo de las empresas productoras de los bienes y servicios
principales del sector, sino también de aquellas que de alguna forma intervienen
en todo el desarrollo de las actividades dentro del mismo. La competitividad de los
diferentes actores tanto internos como externos que intervienen a lo largo del
proceso productivo brinda un importante soporte para la creacion de ventajas a las

empresas.

Dentro del sector metalmecanico se ha planteado la existencia de una cadena
productiva que en su estructura abarca desde la producciéon de materias primas
hasta la elaboracion de bienes de consumo intermedio y final. El encadenamiento
dentro del sector metalmecanico parte de las actividades de siderurgia vy

metalurgia hasta llegar a la produccion de bienes intermedios, maquinaria y

" Articulo Revista Dinero. Se mueve el mercado de capitales colombiano. Consultado el 20/05/14 en
http://www.dinero.com/inversionistas/articulo/se-mueve-mercado-capitales-colombiano/177296

BArticulo periédico el colombiano: El mercado de capitales es una pieza clave en la competitividad.
Consultado el 20/05/14 en
http://www.elcolombiano.com/BancoConocimiento/E/el_mercado_de_capitales_es_una_pieza_clave_en_la_c
ompetitividad/el_mercado_de_capitales_es_una_pieza_clave_en_la_competitividad.asp
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suministros para sectores importantes como la construccion, maquinaria y equipo
industrial, autopartes, electrodomeésticos, utensilios de cocina, estructuras
metalicas, muebles de oficina, etc.. EI encadenamiento productivo parte de 2

procesos que abarcan minerales ferrosos y no ferrosos.

De acuerdo con los datos de registro mercantil de la Camara de Comercio de Cali
renovados hasta el afio 2012, en el Valle del Cauca existen compafiias que
participan en las diferentes actividades sefaladas a lo largo de la cadena
productiva metalmecénica, en su mayoria PYMES, destacandose la alta presencia
de compafias dedicadas a la fabricacion de productos metélicos para uso
industrial, mientras que los primeros eslabones de la cadena tienen una escasa

presencia en numero dentro de la region, pero gran aporte en valor de produccion.
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Figura 2. Cadena Productiva Metalmecanica Fuente: ANDI. Fedemetal. ¢ Hacia donde va el acero
en el mundo?

Uno de los eslabones de gran importancia dentro de la cadena productiva es el de
la industria basica de hierro y acero dada su mayor participacién en términos de
produccion dentro de la misma y su influencia marcada en el desarrollo de
encadenamientos productivos hacia delante. De acuerdo con la cadmara sectorial

Fedemetal (Federacion Colombiana de Industrias metallrgicas) la actividad
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siderargica ocupa el primer lugar dentro de la cadena metalmecanica en términos
de produccion, seguido de la produccion de maquinaria eléctrica y los productos

elaborados de metal.*®

Las condiciones de las industrias siderurgica y metallrgica se ven afectadas por el
comportamiento de los precios en los mercados internacionales y la demanda de
sectores conexos. Ademas los altos costos en la produccion, sobre todo el alto
consumo de energia eléctrica, afectan de manera sustancial la competitividad de
estas industrias?®® y desincentivan las inversiones en ellas. Todos estos factores
sumados a la super produccién y las capacidades productivas de naciones como
China, Estados Unidos, México, Brasil, han causado el incremento del volumen de
las importaciones en detrimento de la produccion local. Las empresas a nivel local
cada vez méas reclaman medidas que traten de contener las importaciones
masivas que restan terreno al produccién local.?! Esta situacién permite concluir
que existen dificultades en materia competitiva en este subsector de trascendental
papel que afectan ya sea de forma directa o indirecta la totalidad de la cadena

productiva metalmecanica.

En sintesis a nivel regional existe una estructura dentro del sector metalmecanico
qgue posibilita la formacion de una cadena de productiva con encadenamientos de

alto impacto a nivel industrial, pero es importante resaltar las dificultades de los

9 La Cadena de Valor Siderurgica y Metalecanica en Colombia en la Primera década del siglo XXI.
Fedemetal-ILAFA. Pag.47

0 Estudios Econdémicos No 20. Camacol. Industria Siderurgica y mercado del Acero: Caracterizacién y
perspectivas. Recuperado el 22/05/14 en
http://camacol.co/sites/default/files/secciones_internas/EE_Coy20091222044525.pdf
21http://WWW.sidocsa.com/medios/noticias/item/40-p0r-salvaguardias-siderurgicas-se-enfrentan- industriales.
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eslabones béasicos de la cadena en el ambito local que afectan el
desenvolvimiento competitivo de los demas subsectores, el hecho de que sea
necesaria cada vez mas la importacion de materias primas basicas resta

competitividad a la formacion de un encadenamiento netamente regional.

4.4.3 Condiciones de la demanda

Las caracteristicas de la demanda local dentro del sector también son
determinantes importantes de la competitividad, la sofisticacion de las
necesidades y exigencias precursoras de los clientes, crean presion para la
innovacion rapida por parte las empresas, impactando el caracter competitivo del

sector productivo.

La demanda del sector metalmecanico a nivel regional la generan las industrias
manufactureras, éstas en su conjunto mostraron un crecimiento del 18,7% en el
afio 2011 respecto del 2010, segun planeacién departamental. Sectores como el
agroindustrial, la explotacibn de minas, la infraestructura y la construccién
representan algunos de los clientes mas importantes para las empresas
metalmecanicas de la region y sus necesidades se convierten el eje conductor de

la innovacién en sus procesos productivos.

La adopcion de estandares internacionales asociados a la produccion con el
objetivo de aprovechar los tratados de comercio celebrados por la nacion, han
traido como resultado la sofisticacion de la oferta y la demanda a fin de hacer

parte de la competencia a nivel global. En el ambito nacional con el programa de
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transformacién productiva impulsado por el gobierno nacional se abren
oportunidades para la incursion de las empresas de la region en el desarrollo de
nuevos productos para el mercado local que no son fabricados actualmente y se
cubren con importaciones.”” La demanda por productos de sectores conexos
relevantes para la metalmecanica identificados en el programa gubernamental

involucra:

e Estructuras: puentes y partes de puentes de fundicidén de hierro y Acero
e Autopartes

e Productos de linea blanca

e Material de construccion: Accesorios de tuberia

e Material eléctrico

Bienes de capital

Herramientas.

Dentro del sector metalmecanico se reclama el desarrollo de los primeros
eslabones de la cadena productiva a fin de eliminar la dependencia del
aprovisionamiento desde el exterior de materias primas.?, asi también se aboga

por mejoras en sus procesos y los costos de estos.

A groso modo se puede identificar la existencia de una demanda bastante
calificada para los productos del sector metalmecanico en la region,

fundamentada dicha demanda principalmente en las condiciones imperantes en

2 plan de Negocio para el sector siderirgico, metalmecanico y astillero. Resumen del proyecto. Programa de
Transformacion Productiva. Marzo 2013.
%% |dem.
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los sectores que son dependientes, directa o indirectamente, de la produccion
metalmecanica en el departamento; en la exposicion cada vez mayor a los
mercados extranjeros tanto en la oferta como en la demanda y en las apuestas
productivas nacionales soportadas con politicas de Estado y planes nacionales de

largo y mediano plazo para la industria del pais.

4.4.4 Estrategia y estructura de las empresas del sector

De acuerdo con la consulta en la Camara de Comercio de Cali, acerca de los
datos estadisticos respecto de los establecimientos de los grupos y clases
industriales del sector metalmecanico en los municipios mas importantes del
departamento del Valle del Cauca, se encontré que al 2012 existian un total de
112 establecimientos, donde la mayoria (68%) se clasifican como pequefas
empresa, en tanto que las medianas representan el 22% y las grandes compafias
tan sélo el 10%. Los datos respecto del tamafio de las empresas sefialan que la
metalmecanica en el Valle del Cauca es un sector atomizado y que por esta
caracteristica podrian presentar barreras de ingreso relativamente bajas y poco

poder de negociacion.

De acuerdo con la camara de comercio el mayor nimero de empresas a nivel
departamental se encuentran en el sub-sector de fabricaciébn de productos
elaborados de metal y actividades de servicio relacionadas con el trabajo de
metales con un total de 47 establecimientos, dentro de los cuales el 74% (35) se
encuentra en la clase industrial de fabricacion de otros productos elaborados de

metal y casi una tercera parte (63%) son pequefias empresas.
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Grafica 10. Distribucién Porcentual empresas del Sector Metalmecanico en el Valle del Cauca.
2012

= Fabricacién de productos
metallrgicos basicos

0,9% 0,9%

= Industrias basicas de metales preciosos y de metales
no ferrosos

= Fundicién de metales

= Fab de productos metalicos para uso estructural

= Fab de otros prod elaborados de metal y actividades

de servicios relacionadas con el trabajo de metales

= Fabricacién de maquinaria de uso general

Fabricacion de maquinaria de uso especial

Fabricacién de aparatos de uso doméstico n.c.p.

Fuente: Camara de Comercio de Cali. Base de datos Registro Mercantil Elaboracién propia.

El segundo renglén lo ocupan las empresas dedicadas a la fabricacién de
productos metalicos para uso estructural, las cuales tienen una participacion del
25 % en el total del parque industrial del sub-sector productivo a nivel

departamental y se compone en su gran mayoria (70%) por empresas pequefias.

Todo Lo anterior sugeriria la condicibn de muchas empresas como aliados
estratégicos para industrias conexas, con una inclinada orientacion y dependencia
hacia el mercado interno, ademas de una alta y poco sofisticada rivalidad

informal.
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De acuerdo también con los datos estadisticos de la Camara de Comercio de Cali
con relacion a las ventas el mayor valor de éstas se present6 en el subsector de
FABRICACION DE OTROS PRODUCTOS ELABORADOS DE METAL N.C.P,
representando el 37% del total de ventas del sector metalmecéanico. La categoria
de gran empresa concentro el 70% de las ventas, mientras que las categorias de
mediana y pequefia empresa generaron el 17% y 12% respectivamente de las
ventas totales del sector. El sector metalmecanico tiene un nivel de ventas positivo

en virtud de los encadenamientos hacia adelante con otros sectores.

En sintesis el sector metalmecanico del Valle del Cauca presenta una estructura
fragmentada y de ambito local dependiente de sectores conexos impulsores de su
demanda. Lo disimil de las caracteristicas de las compafiias resta identidad y

capacidades para construir una estructura sélida.?*

4.4.5 El Papel del Gobierno y la Casualidad

El gobierno y la casualidad no son considerados por Michael Porter como factores
determinantes del ambiente competitivo, pero si influyen en estos ya sea de

manera positiva o negativa.

Las apuestas productivas sefialadas a nivel gubernamental como ejes para la

transformacién de la industria y el desarrollo de las empresas en sectores

24 Estudio del Sector Metal-Mecanico en la ciudad de Cali y area metropolitana: factores que permiten mejorar
la gestion gerencial. ORTIZ, Molano Oscar. SOLANILLA, Mafla Jorge Eduardo. Tesis Magister en
Administracion de Empresas.
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considerados estratégicos para el pais, provienen de la formulacién de politicas
industriales a nivel estatal y para el caso del sector metalmecanico se ven

plasmadas en programas como el de Transformacién Productiva.

La existencia de algunos factores bésicos en la regién representa una ventaja
comparativa generalizada para todos los sectores productivos mas no un
determinante de ventaja competitiva a nivel de un sector en particular. La
disponibilidad de materias primas y poblacién joven con una preparacion basica
tampoco se configura como factor diferenciador en comparacién con factores
avanzados como la disponibilidad de una infraestructura capaz de soportar las
necesidades en la materia para los sectores industriales. En esta ultima parte la
regiobn debe tratar de explotar al maximo su cercania geografica al puerto de
Buenaventura mediante el desarrollo de infraestructura vial que disminuya los
costos logisticos y los tiempos para uno de los corredores viales de comercio

exterior mas importantes del pais.

A nivel regional el apoyo al sector en materia de conocimiento aplicado es
importante, la existencia de programas universitarios relacionados con la
metalmecanica, asi como centros de apoyo como el de asistencia técnica del
Sena (ASTIN), y el Centro de Desarrollo Tecnoldgico de la Cadena Metalmecéanica
(CRTM), brindan soporte cientifico y técnico a la produccion con el objetivo de que

ésta sea de mayor calidad y mas competitiva.
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El sector metalmecéanico dentro de la regién cuenta con una cadena productiva
que involucra diversas actividades desde la produccién de materia prima hasta la
elaboracion de productos de una mayor complejidad. En términos de produccion
las industrias basicas son las de mayor participacion pero la gran mayoria de las
empresas a lo largo de la cadena son PYMES. La sofisticacion de la demanda
para la industria metalmecanica del Valle del Cauca es impulsada por sectores
como el agroindustrial, autopartes, construccion e infraestructura, ademas por la
implementacion de programas productivos impulsados por el gobierno y la
celebracion de tratados de libre comercio que exponen la produccién local a una
mayor competencia y también llevan a la industria a buscar ser mas competitivos y

lograr niveles altos de calidad.

La metalmecéanica en el Valle del Cauca es un sector atomizado concentrado en la
fabricacion de maquinaria, productos de metal, prestacibn de servicios Yy
actividades relacionadas con el trabajo de metales. Lo anterior sugiere la
caracteristica de la metalmecanica en la regiébn como industria soporte a sectores

conexos.
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DIAMANTE COMPETITIVO

FACTORES BASICOS

(+) Subregidn costera
(+) Fuentes de Materia Prima.
(-) Mineria ilegal

(+) Condiciones geograficas y climatoldgicas.

(+) Mayoria poblacién en edad productiva.

ESTRATEGIAY

Gobierno

FACTORES BASICOS Y

AVANZADOS

FACTORES AVANZADOS

(+) Centros de desarrollo
Tecnoldgico y Asistencia Técnica
Industrial.

(+) Créditos blandos para la
industria.

(-) Poca evolucion del mercado de
capitales para las industrias.

(-) Baja cobertura en educacion
superior.

(+) Zonas francas y parques
industriales.

(-) Altos costos de generacion de
energia.

ESTRATEGIAY ESTRUCTURA

(-) Sector atomizado y disperso.

(+) Amplia estructura de servicios.

(+) Vinculacién a industrias conexas.

(-) Dependencia del mercado interno

(+) Mayoria poblacién en edad productiva.

ESTRUCTURA
A
< >
v
SECTORES
CONEXOS
SECTORES CONEXOS

(+) Encadenamiento hacia adelante con sectores conexos
relevantes.

(-) Eslabones iniciales débiles en cobertura de la demanda
nacional.

(-) Altos costos en la produccidn de bienes basicos de la
cadena.

(+) Componente tecnoldgico deficiente.

(-) Perfil productivo orientado a subsectores primarios de la
cadena.
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CONDICIONES DE LA
DEMANDA

CONDICIONES DE LA DEMANDA

sector.

regional.

(+) Adopcidn y necesidad de certificaciones de calidad.
(+) Mayor exposicion a la competencia internacional.
(+) Programas gubernamentales para el desarrollo
industrial.

(+) Industrias conexas en la regidn con altas demandas del

(-) Mayor participacién de las importaciones en el mercado

Figura 3. Diamante competitivo del Sector
Metalmecanico del Valle del Cauca. Fuente: Autor



4.5 ANALISIS DE LAS CINCO FUERZAS COMPETITIVAS EN EL SECTOR

METALMECANICO DEL VALLE DEL CAUCA

En el &mbito competitivo el sector representa la unidad econdmica basica donde
se construye la competitividad y es en éste donde se encuentran las
oportunidades y amenazas para la empresa. Con el uso del modelo de las 5
fuerzas competitivas de Michael Porter se obtiene una herramienta encaminada a
conocer las posibilidades de participacion y rentabilidad en el mercado a través del
andlisis del sistema econdémico subyacente del sector, mas alla de los
competidores actuales. De acuerdo con Porter la competencia en un sector
depende de 5 fuerzas competitivas basicas y la interaccion de estas fuerzas
determina la rentabilidad potencial del sector y es vital para la formulacion de

estrategias.

Las 5 fuerzas competitivas abarcan la amenaza de nuevos ingresos de
competidores, el poder negociador de los proveedores, el poder negociador de los
clientes, amenaza de productos sustitutos y rivalidad entre los competidores
existentes. Siguiendo con el estudio del ambiente competitivo dentro del sector
metalmecanico se presenta a continuacion una aproximacion del analisis de estas

fuerzas aplicado a dicho sector.

4.5.1 Amenaza de Ingreso de nuevos competidores

La amenaza de ingreso depende en gran medida de las barreras de entrada y de

la reaccién de los competidores existentes en el sector.
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En el sector metalmecanico las barreras de ingreso se pueden enmarcan teniendo
en cuenta uno de los principales eslabones de la cadena y el resto de la misma.
La siderurgia es un sector oligopdlico con economias de escala bajas, con poca
flexibilidad en la produccion de lineas, escasez de materias primas, alta
dependencia de sectores ciclicos como la construccién y el sector agricola, y altos
costos de la energia.®® En la industria metalmecanica regional, en especial el
subsector de maquinaria especial, la mayor cantidad de plantas o unidades de
produccion son de tamafio pequefio y muchas adolecen de un acervo tecnoldgico
productivo importante. Ademas las empresas estan enfocadas al mercado local
con lo que su produccién se da por lotes y con base en requerimientos especificos
de sectores conexos tales como equipos de transporte pesado, construccion,
industria papelera, maquinaria para el trabajo de los metales, productos de
tecnologia ambiental, etc., dando como resultado general economias de escala
bajas por la falta de produccion en volumen que permita esparcir los costos en un

mayor niumero de unidades.

A nivel sectorial las barreras de diferenciacion del producto se plantean segun la
necesidad que atienda cada uno de los eslabones de la cadena. En sectores muy
especializados como la fabricacion de maquinaria para determinadas industrias
como la ambiental, el trabajo de metales y autopartes se presentan barreras altas
debido a requerimientos técnicos exigidos y los altos requisitos de capital,

mientras que en los eslabones mas basicos que atienden a sectores conexos

% La cadena de valor siderdrgica y metalmecéanica en Colombia en la primera década del siglo XXI. ILAFA.
Fedemtal.P 116
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como la agroindustria, construccion, equipo pesado, etc., lo mas importante es la
flexibilidad y adaptacion a las necesidades de los clientes. Lo atomizado del sector
metalmecanico regional trae consigo una variedad de alternativas de mercado con

costos de cambio relativamente bajos.

La balanza comercial negativa, sobre todo en el sector de maquinaria para uso
general y especifico, ensefia la falta de produccién con un mayor valor agregado
lo cual representa una oportunidad para la entrada al sector de actores enfocados
en la comercializacion de productos que atiendan la demanda local no abastecida.
De acuerdo con el registro mercantil de la cAmara de comercio consultado para los
afos 2012-2013 existen de este tipo de organizaciones en la region enfocadas

sobre todo en la agroindustria.

La reaccidbn esperada de los competidores existentes dentro del sector
metalmecanico regional es casi que nula en razén de los disperso de la oferta
dentro del mismo. El surgimiento de compafias de gran envergadura se da en sub
sectores especificos y enfocados principalmente a demandas especializadas en

industrias de alto valor agregado.

En sintesis abarcando los 2 principales factores determinantes de la amenaza de
nuevos ingresos, se podria establecer que ésta es alta a raiz de lo disperso y
atomizado del sector a nivel general. En el subsector de maquinaria especial
existen muy pocas compaifiias con capacidad para atender una demanda mas

técnica y de mayor valor agregado, lo que configura un mercado atractivo para
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nuevos participantes que rednan ciertos saberes y habilidades técnicas asi como

también recursos de capital .

4.5.2 Poder de Negociacion de los Proveedores

Los proveedores basicos del sector metalmecanico son las empresas siderurgicas
y metallrgicas, desde este eslabon inicial se desarrollan los diferentes
encadenamientos productivos de la cadena. A nivel local el comportamiento del
subsector metallirgico se ve favorecido por la estrecha relacibn con otras
industrias pero aun a pesar de dicha vinculacion exitosa, las industrias nacionales
no pueden atender la totalidad de la demanda nacional y se recurre entonces a la
oferta en mercados internacionales, donde los altos volimenes de produccion y
precios competitivos se unen para restar participacion en el mercado domeéstico a
las empresas locales. Lo anterior se refleja en la balanza comercial negativa que
presenta el sector a nivel general de acuerdo a las cifras del DANE para el afio
2012 (Ver tabla de importaciones- exportaciones del sector metalmecanico). Esta
situacion deja en una posicion de desventaja a los proveedores nacionales frente
a sus clientes dentro de la cadena productiva, pero recalca a la vez la alta

trascendencia de los proveedores internacionales de la materia prima.
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Tabla 4. Importaciones del Sector Metalmecanico Nacional 2011-2012

Import.en CIF (mill USD) ANO
Cliv Descrip CIIU 3 Dig 2010] 2011| 2012
27 |Fabricacion de productos metaltrgicos basicos 2642| 3551| 3441
28 |Fabricacion Productos elaborados de metal 685,7] 1007 1131
29 |Fabricacion de maquinariay Equipo 5022| 6372| 6663
30 |Fabricacion de maquinaria de oficina 1351| 1541| 1821
TOTAL GENERAL 9701|12471( 13056

Fuente DANE. Elaboracién Propia.

Tabla 4. Exportaciones sector Metalmecanico Nacional 2011-2012

Export.en FOB (mill USD) ANO
Cliu Descrip CIIU 3 Dig 2010 | 2011 2012
27 |Fabricacion de productos metaldrgicos basicos 3853 | 4404 | 5100
28 |Fabricacion Productos elaborados de metal 263 | 278 | 311,7
29 |Fabricacion de maquinariay Equipo 358 | 409 | 461,2
30 |Fabricacion de maquinaria de oficina 8 7 | 8,266
TOTAL GENERAL 4482] 5098| 5881

Fuente DANE. Elaboracién Propia.

En los eslabones mas avanzados dentro de la cadena, los proveedores de
maquinaria para la produccion de articulos con mayor valor agregado son
principalmente internacionales. El alto volumen de importaciones de maquinaria,
reflejaria un alto poder de negociacion a los proveedores internacionales sobre
sus clientes en el sector metalmecanico. Ademas en virtud de su capacidad
tecnoldgica, demostrada con el alto volumen de importaciones, los proveedores de
maguinaria tienen una alta posibilidad de integrarse hacia adelante, generando asi

una amenaza importante por los actores del sector.
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4.5.3 Poder de Negociacién de los Compradores

A nivel regional de acuerdo a la informacion de la Camara de Comercio de Cali
para el sector metalmecanico el mayor porcentaje de ventas para el afio 2012 se
presentd en el subsector de fabricacion de otros productos elaborados de metal,
desde donde se atiende a sectores conexos como autopartes, soldadura, articulos
de linea blanca, maquinaria agroindustrial, tornilleria, articulos de cocina,

herramientas, Infraestructura urbana, etc.

Dada la importancia de los sectores cliente de los productos metalmecéanicos en
la industria, ademas de lo disperso y el alto nUmero de empresas pequefias
presentes en este ultimo, el poder de negociacién de los compradores es mayor,
aun mas teniendo en cuenta que grandes industrias como autopartes,
construccion, infraestructura y linea blanca, tienen la opcién de llevar a cabo la
produccion por si mismo de articulos que podrian ser demandados al sector

metalmecanico o de importarlos.

El costo de sostener un proveedor por parte de los compradores en el sector
metalmecanico es relativamente bajo esto como consecuencia del tamafio de las
empresas oferentes y la informalidad en términos de competencia presente. Solo
en demandas exigentes algunas de las empresas de mayor tamafio podrian

mantenerse y representar un aliado estratégico para los sectores conexos.

45.4 Amenaza de Productos sustitutos

A lo largo de la cadena productiva metalmecanica las importaciones son un factor

que desplaza la produccion nacional. Si las industrias locales no alcanzan a
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abastecer el propio mercado interno en gran parte de los eslabones de la cadena,
la amenaza de los sustitutos desde el exterior se vuelve permanente. El
surgimiento de nuevos materiales y mejores procesos para la funcionalidad de los
productos en sectores conexos de alto nivel tecnologico representa una fuerte
amenaza para una industria. Dicha amenaza no se presenta tanto a nivel local
como si a nivel internacional, donde el avance en tecnologia de punta es mas
acelerado y rinde mejores dividendos tanto para compradores como vendedores.
Sobre esta situacion influye ain mas la liberalizacion de la economia nacional
para con mercados globales con tecnologia y productos sofisticados con mayor

margen y rentabilidad.

4.5.5 Intensidad de la Rivalidad entre competidores existentes

El nivel de la rivalidad entre los competidores existentes en el sector
metalmecanico del Valle del Cauca se puede catalogar como elevado debido
principalmente al nimero de empresas y la estructura de su oferta. De acuerdo
con la cadmara de comercio de Cali a nivel sectorial las empresas pequefias
representan el 68% del total de la metalmecénica del departamento y su oferta
tiende mas hacia produccion por lotes y procesos de ensamble realizados de

forma mas eficiente y flexible en plantas de menor tamario.

La diversidad de industrias conexas que atiende el sector metalmecéanico permite
gue exista asi mismo variedad de competidores llevando a que no exista una
apuesta definida ni menos una competencia sofisticada que imponga cierto grado

de disciplina o coordinacion.
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La oferta internacional en los diferentes eslabones de la cadena, desde los mas
basicos como las industrias metallrgicas hasta la elaboracion de maquinaria
especializada, es un factor determinante de la alta rivalidad en el sector debido a
las reacciones que genera en las industrias locales el desplazamiento de la

demanda desde la oferta nacional hacia los productos del exterior.

La utilizacion de la capacidad instalada dentro de las industrias metalmecanicas
nacionales podria tener comportamientos volatiles como resultado de recesiones

gue afectan sectores conexos relevantes para la cadena productiva.

La diferenciacion del producto en los sectores primarios de la cadena
metalmecanica es baja debido basicamente a que los productos en este nivel son
considerados como commodities, mientras que en niveles superiores como el de
fabricacion de maquinaria, herramientas, donde se atienden demandas mas
sofisticadas, la diferenciacion se da en razén de requerimientos puntuales y

especificos para cada industria.

La rentabilidad general del sector se ha visto afectada debido a la competencia
internacional cuyo efecto ha sido el desplazamiento de la produccién nacional por
los productos del exterior. Esta tendencia se ha mantenido con la mayor insercion
de la economia colombiana en el libre comercio a través de la celebracion de

multiples tratados comerciales.

Las barreras de salida para el subsector de maquinaria especial podrian ser

catalogadas como altas, esto al tener en cuenta la especializacion de los activos y
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la interrelacion estratégica a lo largo de los diferentes eslabones de la cadena

productiva.

El sector metalmecanico general ha tenido una participacion importante en la
industria nacional. La produccién metallrgica ha sido la de mayor representacion a
lo largo de la cadena productiva, pero la mayor densidad de industrias se
encuentra en la fabricacion de productos de metal y la prestacion de servicios
relacionados con el trabajo de metales. A nivel departamental la fabricacion de
maquinaria de uso especial juega un papel preponderante dentro del sector, esto
relacionado principalmente con el perfil agroindustrial del departamento y por la
vocacion de servicio de las pequefias industrias metalmecénicas para con las

grandes compaifiias.

El ambiente competitivo del sector en el Valle del Cauca se ve muy influenciado
principalmente por los factores avanzados en términos de infraestructura, recursos
de conocimiento con centros de desarrollo tecnolégico y de asistencia técnica
altamente reconocidos. La cadena productiva no se encuentra plenamente
desarrollada y cuenta con pocos participantes en los primeros eslabones de la
misma, lo que crea alta dependencia de participantes del exterior. Sumado a lo
anterior la estructura del sector a nivel departamental sefiala la mayor
participacion de pequefias empresas caracterizandolo como atomizado, con
barreras de ingreso bajas, poco poder de negociacion y economias de escala
bajas. Las condiciones sefialadas catalogan las importaciones como un factor que

desplaza la produccion nacional creando una intensa competencia.
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FIGURA 4. CINCO FUERZAS COMPETITIVAS DEL SECTOR METALMECANICO

DEL VALLE DEL CAUCA

Amenaza de nuevos competidores

Sectores de metales basicos con caracteristicas oligopdlicas y alta
dependencia de sectores conexos ciclicos.

Mayoria de plantas de tamafio pequefio y poco acervo
tecnolégico.

Enfoque en mercado local con produccion por lotes y economias
de escala bajas.

La fabricacion de maquinaria especializada presenta barreras de
ingreso altas por requerimientos técnicos y altos requisitos de
capital.

Demas subsectores muy atomizados con respuestas flexibles a las
demandas de sectores conexos con costos de cambio bajos. Con
costos de cambio de proveedor bajos.

Poder de negociacidon de los proveedores

Poca capacidad por parte de los sectores
metallrgico y siderurgico de atender la
demanda la totalidad de la demanda local.
En la produccién de maquinaria
especializada las importaciones son altas y
la posibilidad de integracion hacia delante
por parte de los proveedores es mayor.

Rivalidad entre competidores existentes -

- Bajas barreras de entrada en el
sector metalmecanico con -
excepcion de la fabricacion de
magquinaria especializada.

- Intensarivalidad en subsectores de
fabricacién de productos de
metales y actividades de servicio

por la estructura en términos del
tamafio de las empresas, el nimero
de estas y la alta informalidad

Poder de negociacion de los compradores

Los compradores tienen mayor
poder de negociacion debido a lo
atomizado del sector.

La estructura del sector, con
mayoria de empresas pequefias y
clientes de sectores mas fuertes,
brinda mayor poder a los
compradores y por ende un costo
bajo de mantener a sus
proveedores.

presente en el sector.

Amenaza de Productos Sustitutos

- Las importaciones de las materias primas (primeros eslabones

de la cadena productiva), asi también como la maquinaria y
productos elaborados de metal, desplazan la produccién
nacional.
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5. BENCHMARKING COMPETITIVO

El concepto de Benchmarking de acuerdo con Spendolini es definido como “un
proceso sistematico y continuo para evaluar los productos, servicios y procesos de
trabajo de las organizaciones que son reconocidas como representantes de las

mejores practicas, con el propdsito de realizar mejoras organizacionales”?°.

La busqueda continua de mejora en el desempefio es una accién propia y
constante de las empresas que pretenden ser parte activa dentro de su respectivo
sector y lograr un desarrollo competitivo en el mismo. La revision y analisis de las
mejores practicas imperantes en una industria a través de la referenciacién o
comparacioén con los competidores, Benchmarking Competitivo?’, se convierte en

una metodologia util para intentar mejorar el desempefio de las organizaciones.

Dicho proceso de revision debe ser dinAmico en la medida en que los procesos y
los entornos también tienen esa condicién. El resultado del estudio comparativo
debe conducir a la implementacion de acciones o planes de mejora en los

procesos de la compafia que redunden en un resultado final satisfactorio.

La metodologia del estudio de referenciacion abarca mdultiples etapas donde se
establece el plan de tareas a realizar, se determina lo que se pretende resolver

con el estudio, se lleva a cabo la referenciaciéon con base en la eleccion de las

zj SPENDOLINI Michael J.,1992. Benchmarking
Ibid.
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comparfias objeto de comparacion y finalmente se revisan las conclusiones y

establecen los aspectos que deben ser mejorados.

Para abordar el estudio comparativo de la organizacion en términos practicos se
llevara a cabo la seleccion de las compafiias a comparar y su caracterizacion, la
identificacion y descripcion de los factores claves de éxito, el desarrollo de la
matriz de perfil competitivo y el andlisis e interpretacion de resultados con el

objetivo de definir de cara el objetivo de mejora perseguido.

5.1 Presentacion de las empresas escogidas para el estudio de

referenciacion.

GRUPO FANALCA

La fabrica Nacional de Carrocerias Fanalca naci6 el 31 de mayo de 1958 bajo la
iniciativa de los sefiores Joaquin Losada Salcedo Y Jorge Herrera Barona. En un
principio Fanalca se dedicaba a la importacion de carrocerias para bus de la
marca Superior Coach desde Estados Unidos ya para el afio de 1964 iniciaron la
produccion total de las carrocerias y desde ese momento el crecimiento del sector
metalmecanico, que ha sido eje fundamental no sélo para clientes externos sino
también para las necesidades internas de cada uno de los negocios en los que
participa el grupo industrial, les permitié desarrollar un alto potencial en otros
sectores como transporte, equipos para el manejo de residuos soélidos, equipos de

aire acondicionado, tuberia metalica, etc.
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La amplia variedad de negocios del grupo empresarial Fanalca abarca desde la
produccion de piezas metalicas, autopartes y motopartes hasta la maquila de ropa

deportiva de marcas importantes y el manejo residuos sélidos.

Con relacion al sector metalmecénico y conexos el grupo industrial cuenta con
negocios como el fabricacion de carrocerias donde tienen una alianza con
carrocerias Marcopolo de Brasil lo que les permitié crear la empresa Superpolo
donde se han producido gran parte de los sistemas de transporte masivo de varias

ciudades del pais entre otras Cali, Bogota y Bucaramanga.

La tuberia metélica soldada en diferentes presentaciones y la perfilaria para
construcciones livianas hacen parte también de las lineas de produccién industrial
que tiene el grupo industrial. En este sector se han convertido en uno de los

principales productores del pais.

Las autopartes y motopartes estan también dentro de las lineas de negocio de
Fanalca. Bajo este negocio se producen y ensamblan piezas para la mayoria de
las marcas de vehiculos que se fabrican en Colombia gracias a diferentes
acuerdos celebrados con General Motors, Sofasa, Mazda, etc. Los principales
productos en autopartes incluye partes de carroceria, pisos de los vehiculos,
puentes. La produccion de motopartes se da bajo la licencia adquirida desde
Honda Motor Company para la fabricacion y ensamble de motocicletas de la

misma marca.
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Fanalca tienen también una divisién produccién de cajas compactadoras y equipo
especializado para la recoleccion y el transporte de desechos solidos
domiciliarios donde ademas se exporta a diferentes paises centroamericanos y del

caribe.

La capacidad Instalada de Fanalca en términos produccion de autopartes
(piezas estampadas) es de 1250 toneladas. El ensamble de autopartes como
Bastidores, Platones, es de 50.000 y 20.000 unidades/afio respectivamente.
Piezas como las cunas de motores y tren trasero para vehiculos tiene una
capacidad de produccion de 80.000 y 30.000 unidades/afio respectivamente.
Ademas cuenta con Certificaciones de Calidad y sistemas de gestion como son la

ISO TS 16949, ISO 14001, OHSAS 18001.

En materia de tecnologia Fanalca cuenta con centros de corte, aplanado y
nivelado de lamina necesaria para la produccion de autopartes, prensas
hidraulicas de hasta 3000 toneladas y prensas mecanicas con capacidad de 1600
toneladas. La planta de mecanizado cuenta con equipos con capacidades en
recorrido en el eje X de hasta 4.300 milimetros, 2.700 en el eje Y, 1.460 mm en el

eje Z, ademas tiene dispositivos de ensamble y soldadura.

Fanalca ha sido una de las empresas con mayor dinamismo en la region del Valle
del Cauca. Su participacion en el sector metalmecanico se ha dado como
oportunidad de negocio directa o como actividad critica para el desarrollo de sus

demas negocios. La diversidad de su portafolio y su alta capacidad para responder
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de manera Optima en cada una de sus lineas de negocio la catalogan como una

de las empresas modelo en el sector industrial metalmecanico.

TALLERES PAYAN & CIA LTDA.

Talleres Payan & Cia. LTDA es una empresa del sector metalmecéanico que lleva a
cabo el disefo, construccidn y reparacion de maquinaria industrial y sus
componentes para diferentes sectores industriales dentro de los cuales se
encuentran el sector agricola (equipos de transporte, maquinaria de ingenios
azucareros), centrales eléctricas, ingenieria naval, maquinaria y equipo para la
industria en general tanto en componentes metalmecanicos, eléctricos y

electrénicos.

Esta compafia cuenta con dos locaciones para el desarrollo de sus actividades.
La primera planta se encuentra ubicada en la zona industrial de Cali con 1.500
metros cuadrados de &rea construida, mientras que la segunda planta se
encuentra ubicada en la parcelacion La Dolores del municipio de Palmira con 3000

metros cuadrados de area construida.

Dentro de las lineas de productos y servicios que maneja Payan & Cia. Ltda. se

encuentran:

- Disefio y fabricacién de maquinaria industrial
- Reconversion de maquinaria industrial
- Construccion de repuestos

- Outsourcing de mantenimiento Industrial
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- Ingenieria Naval.

- Fabricacion y reparacion de trenes cafieros, remolques y camas bajas.

Payan & Cia. Ltda. Dispone de tecnologia aplicada en el disefio, ingenieria y

maquinado de partes metalmecanicas. Entre otras herramientas cuenta con:

- Software CAE (Computer Aided Engineering), CAD (Computer Aided
Desing y CAM ( Computer Aided Manufacturing).

- Centros de Mecanizado CNC (Control numérico computarizado) vertical con
multiplicador de velocidades de hasta 80.000 RPM manejados con software

Mastercam optimizando la produccion.

La compafiia cuenta con certificacion ISO 9001 version 2008, certificacion por la
Superintendencia de Industria y Comercio SIC y en el ambito internacional se
encuentra certificada por ANSI-ASQ National Accreditation Board ANAB que los
acredita para reparar, construir y disefiar maquinaria y todo tipo de pieza industrial
segun la normatividad internacional de calidad. De la misma manera Payan & Cia.
Ltda. se encuentra acreditada ante la Direccion General Maritima (DIMAR) como

taller de reparacion y le otorga licencia para explotacion comercial en la materia.

COMPANIA GENERAL DE ACEROS

Compaifiia general de aceros es una empresa con mas de 50 afios, con centros de
desarrollo tecnolégico en las principales ciudades del pais. Esta segmentada en
dos divisiones: Division Industrial dedicada a la Investigacién y Desarrollo y

produccion en procesos de mecanizado y por otra parte la Division Comercial
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orientada a la comercializacion de aceros de alta, mediana y baja aleacion. En la
ciudad de Cali ha sido soporte en la ejecucion de proyectos de ingenieria, obras

civiles, montajes industriales, entre otros.

La linea de productos de Compafiia general de aceros abarca no soélo articulos
sino también servicios. El portafolio de productos de la compafiia se compone de

la siguiente manera:

- Cuchillas industriales para la industria metalmecéanica, papelera, plastica.

- Bases porta moldes estandar y especiales.

- Bases Portatroquel.

- Mobiliario institucional como modulos interactivos (Controles de acceso,
puntos de pago).

- Mobiliario Urbano (Papeleras, Cabinas Telefénicas, Sillas, Informadores,
Paraderos, Barandas para exteriores).

- Productos Industriales para almacenamiento, estaciones de trabajo,
mobiliario para cocinas industriales, Carros porta herramientas, mobiliario
para laboratorios.

- Productos arquitectonicos: Recubrimientos Exteriores, Fachadas flotantes,
acabados interiores, recubrimiento de columnas.

- Proyectos Industriales: Desarrollo de tanques, Cilindros, Conos para el
sector alimenticio, industrial y agro industrial

- Servicios en Disefio, ingenieria y operaciones industriales como corte,

doblez punzonado, rolado mecanizado y ensamble.
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La empresa cuenta con un Centro de Corte, Doblez y punzado que le permite
ofrecer la fabricacidbn de piezas con o sin doblez, piezas punzonadas para el
sector automotriz, gabinetes industriales, herrajes, anclajes, piezas para
refrigeracion, paneles y bandejas para tableros eléctricos, perfiles para estanteria

liviana o pesada, divisiones de oficina, etc.

Cia. General de aceros cuenta con tecnologia para plastificado, corte en cizalla,
Corte plasma en alta definicién, Rolado, punzonado, plegado, mecanizado y

soldadura. Ademas Cuenta con equipos de control numérico CNC.

En el area de disefio se cuenta con un software de disefio en 3D e ingenieros

capacitados para el desarrollo de piezas y procesos, tecnologia CAD- CAM.

5.2 Factores Claves de Exito

Dado el tipo de Benchmarking que se busca emplear para la investigacion, la
identificacion y descripcion de los factores claves de éxito es una actividad
primordial que permite reseflar y comparar los elementos genéricos competitivos
de las compafias con el fin de vislumbrar en términos relativos los elementos

diferenciadores entre las ellas.

A continuacién y con base en la caracterizacion de las empresas escogidas se
presentan los factores criticos de éxito que se pudieron identificar y se hace una
breve descripcion de la intensidad y desarrollo de dichos factores en las

empresas.
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Los factores claves de éxito son:

Portafolio de productos: Se refiere al conjunto de productos que la empresa
tiene para ofertar a su mercado objetivo.

Calidad de los productos: Se refiere al cumplimiento de los requisitos del
producto. Este cumplimiento se puede establecer en términos de fiabilidad,
durabilidad, conformidad con las especificaciones, funcionalidad, disefio,
etc.

Tecnologia de Produccién: es el conjunto ordenado de conocimientos,
instrumentos, procedimientos y métodos aplicados a la produccion

Cultura de Calidad: Conjunto de valores, costumbres, habitos,
comportamientos, procesos, practicas dirigidos hacia el alcance de calidad.
Sistema de Gestion de la Calidad: Serie de actividades coordinadas que se
llevan a cabo sobre un conjunto de elementos para lograr alcanzar la
calidad de los productos o servicios que se ofrecen al cliente. Esto incluye
una estructura operacional documentada e integrada de los procedimientos
técnicos y gerenciales que guian la labor de la fuerza de trabajo con el
objetivo de asegurar la satisfaccion del cliente.

Ingenieria y disefio: Se relaciona con la generacion de propuestas basada
en recursos técnicos, tecnolégicos y humanos para la satisfaccion de los
distintos requerimientos de los clientes.

Ventas en exportacion: se refiere a la salida del territorio nacional con

destino a otro pais de bienes y servicios vendidos a clientes en el exterior.
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5.3 Matriz de Perfil Competitivo

La matriz de perfil competitivo de David (2003) es un instrumento analitico que
busca de manera numérica y visual comparar las organizaciones entre si con
relacion a la intensidad presente en cada uno de los factores claves de éxito
identificados. En la matriz en primera instancia se establece la ponderacion de
cada factor de acuerdo a su importancia relativa sobre los demas. Posteriormente
en la columna de valor de la matriz se otorga una clasificacion en una escala de 1
a 4 a cada uno de los factores seleccionados segun la empresa. En la escala
mencionada el valor de 1 es la calificacion mas baja mientras que 4 expresa el
mejor desempefio. Como punto final se realiza el calculo del valor sopesado
multiplicando el peso en decimales de cada factor por el valor otorgado en la
calificacion de 1 a 4, para tener al final una calificacién total y representar
mediante un grafico de radar la situacion de cada compafia respecto de los
factores claves de éxito. A continuacion se presenta la matriz de perfil competitivo
para cada una de las empresas seleccionadas y para O-1 Cali. De la misma forma

se presentan las figuras de radar competitivo con sus respectivas observaciones.
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Tabla 6. Matriz de Perfil Competitivo

Talleres Payan Cia Gneral de
Fanalca . Y Aceros O-ICALI
& Cia Ltda
Factores Claves
.. Peso
de Exito
Valor Valor Valor Valor Valor Valor Valor Valor
Sopesado Sopesado Sopesado Sopesado
Portafolio de productos 1010,10| 3 0,3 4 0,4 4 0,4 2 0,2
Calidad de los productos 20(0,20| 4 0,8 3 0,6 4 0,8 4 0,8
Tecnologia de Produccion 300,30 4 1,2 4 1,2 4 1,2 3 0,9
Cultura de Calidad 1010,10| 4 0,4 3 0,3 3 0,3 3 0,3
Sistema de Gestion de la Calid 10 (0,10 4 0,4 2 0,2 3 0,3 2 0,2
Ingenieria y disefio 1510,15| 3 0,45 3 0,45 4 0,6 4 0,6
Ventas en exportacion 5 (0,05| 4 0,2 2 0,1 3 0,15 4 0,2
Total 100 1 3,75 3,25 3,75 3,2

Fuente: El Autor.

Los resultados de la matriz de perfil competitivo, de acuerdo a la ponderacion de
los factores claves de éxito, resaltan la importancia del acervo tecnologico
aplicado a la produccion, asi como tambien la calidad de los productos resultantes
para las empresas del sector. Comparfias como Fanalca y Cia General de Aceros
presentan las calificaciones mas altas en estos aspectos soportados en equipos
con tecnologia de punta y certificaciones de altos estandares de calidad . El
portafolio de productos se convierte tambien en un aspecto de gran relevancia en
las empresas seleccionadas y que segun los resultados presentados se puede
asociar a la flexibilidad en la produccion y el tamafio de los lotes de la misma
segun los productos e industrias abastecidas. La ingenieria y el disefio como

factores claves de éxito se vinculan mas a demandas y mercados especializados.

161



Figura 5. Radar de Valor Fanalca.
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Fuente: El Autor.

Figura 6. Radar de valor sopesado Fanalca.
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Fanalca tiene un gran desempefio en términos de calidad con una filosofia de
mejoramiento continuo, gestion y procesos con altos estandares que apuntan a
sectores de talla mundial y soporte tecnologico de gran envergadura para atender

sus diferentes lineas de negocio.

Figura 7. Radar de Valor Talleres Payan & Cia. LTDA

Talleres Payan
& Cia Ltda
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Fuente: El Autor.
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Figura 8. Radar de Valor Sopesado Talleres Payan & CIA LTDA
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Fuente: El Autor.

La empresa Talleres Payan & Cia. Ltda. tiene una gran fortaleza en la variedad de
productos e industrias que atiende recurriendo al soporte en materia de disefio y
tecnologia puesta a disposicion de las diferentes necesidades de las mdltiples
industrias que atiende. En comparacion con las otras organizaciones incluidas en
el analisis, los aspectos relacionados con sistemas formales de gestion de calidad

y experiencia internacional no presentan un desempefio importante dentro de la

calificacion de la organizacion.
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Figura 9. Radar de Valor Compafiia General de Aceros.
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Figura 10. Radar de Valor sopesado Compafiia General de Aceros
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Para Compafia General de Aceros el amplio portafolio de productos asi como la
tecnologia de produccidn aplicada son factores donde su desempefio es
excelente. Con relacién a las otras compariias que hacen parte del analisis Cia.
General dentro de sus aspectos considerados como aceptables tiene lo

relacionado con la cultura de calidad y su gestién dentro de la organizacion.

Figura 11. Radar de Valor de O-I Cali
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Fuente: El Autor.
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Figura 12. Radar de Valor Sopesado de O-I Cali.
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O-1 Cali presenta un excelente desempefio en factores como la calidad de
productos, ingenieria y disefio y experiencia en ventas internacionales. EIl factor
de tecnologia y cultura de calidad presenta un desempefio aceptable. El portafolio
de productos es estrecho dada su pertenencia a una industria especializada y su
sistema de gestion de calidad se encuentra en instancias iniciales dado que no

cuenta con ninguna certificacién en la materia.
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Figura 13. Comparacion de Radares de Valor.
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productos

Calidad de los
productos

= Fanalca

=—Talleres Payan

& Cia Ltda
Tecnologia de Cia Gneral
Produccién de Aceros
e (-] CALI
de la Calidad Cultura de Calidad
Fuente: El Autor.
Figura 14. Comparacion Radares de Valor Sopesado
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de la Calidad

M Talleres Payan
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Fuente: El Autor.
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5.4 Andlisis de la Matriz de Perfil Competitivo y Recomendaciones.

La tecnologia de produccion es un factor determinante para todas las
organizaciones dada la caracteristica del sector de servir a multiples industrias, lo
que arroja un portafolio de productos amplio como sucede en el caso de
compaiiias como Payan y CIA General de Aceros quienes tienen la calificacion

mas alta (4) en ambas variables relacionadas entre si de alguna forma.

La calidad de los productos es otra variable de gran trascendencia para las
organizaciones analizadas, sus sistemas de control y la tecnologia aplicada a la
produccion con altos niveles de calidad representan aspectos que afectan
positivamente su desempefio en los mercados que atienden. Al respecto Fanalca
es la empresa con mayores calificaciones dentro del grupo, lo cual puede deberse
principalmente al principal mercado que atiende (autopartes), donde los requisitos

en la materia son exigentes.

La ingenieria y disefio le permite a Compafiia Gnal. de Aceros ofrecer soluciones
que atienden los requerimientos de las diferentes industrias conexas que soporta,

de esto se desprende su alta calificacion en este factor.

O-1 Cali posee recursos importantes que posibilitan un buen desempefio en
factores criticos de éxito como son la calidad de los productos y la ingenieria &
disefio, esto gracias al tipo de maquinaria especializada que provee. Pero es ésta

misma situacion la que juega en su contra al limitar la oferta y por ende
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desaprovechar capacidades adquiridas, curvas de aprendizaje y economias de

escala alcanzadas.

La tecnologia de produccion de O-l Cali debe ser puesta a prueba mediante la
vinculacion de nuevos desarrollos o productos con requerimientos 'y
especificaciones totalmente apartadas de su linea de fabricacidén actual, esto con
el objeto de medir fuerzas bajo iguales escenarios con las demas compafiia del

sector metalmecanico.

Con relacion a la gestion de la calidad O-1 Cali debe alcanzar certificaciones que
avalen la pertinencia y fiabilidad de todos sus procesos, ademas dichas
certificaciones se convertiran en un mecanismo de entrada y participacion en

mercados de mayor tamafio y valor.

Sobre las empresas resefiadas se destaca el comportamiento de Cia. General de
Aceros con el manejo de un amplio portafolio que atiende multiples industrias,
soportado en altos estdndares de calidad vy tecnologia de punta. Lo anterior
convierte a Cia. General en un punto de referencia para emular en el desarrollo de
capacidades productivas y de mercados objetivo. Respecto de las demas
empresas relacionadas se destaca también la calidad de los productos, tecnologia
de produccion y ventas en exportacion de Fanalca, asi como también su sistema
de gestion de calidad muy bien desarrollado en virtud del tipo de industrias que
abastece, para O-l Cali este ultimo aspecto es fundamental y debe emular dicha

practica.
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6. ANALISIS SITUACIONAL INTERNO

El andlisis situacional interno de la empresa comprende el estudio de los procesos
de trabajo, recursos y capacidades, cultura organizacional de la empresa, etc., de
modo tal que se puedan identificar las fortalezas y debilidades de la empresa que
le permitan encarar su entorno de la mejor manera posible (Pérez, 1990). La
revision de las condiciones internas de la empresa debe atender cuestionamientos

sobre su desempefio, sus cualidades distintivas y limitaciones.

El analisis interno abarcara entonces el diagnéstico del proceso administrativo y la

revision sobre la gestion de las funciones de la empresa.

6.1 Diagnostico del Proceso Administrativo

Para el diagnostico del proceso administrativo se contemplaran las actividades de

planeacién, organizacion, direccion y control dentro de O-1 Cali.

- Planeacion

La construccion y actualizacibn de la declaracién estratégica y del plan
estratégico general no se llevan a cabo directamente en O-l Cali, este proceso,
precedido por el CEO de la corporacion, se realiza desde casa matriz. En esta
actividad son involucrados los presidentes de las regiones donde se ubica O-I
(Norte América, América Latina, Europa, Asia Pacifica.). Siguiendo las prioridades
estratégicas definidas, anualmente se reunen los gerentes de las plantas, para

integrar ideas, actualizar el plan estratégico segun los desafios surgidos en el
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tiempo. A su vez, con esta informacion las divisiones por regiones efectian los

ajustes respectivos y preparan los lineamientos a seguir en los proximos afos.

La estrategia a nivel corporativo se ha planteado a través de objetivos
relacionados con la busqueda de liderazgo en el mercado mediante atributos
como calidad, innovacion y servicio; retornos financieros a los inversionistas y un

ambiente de trabajo apropiado para los empleados de la organizacion.

Figura 15. Estrategia corporativa Owens lllinois

Obijetivo

Convertirnos en el fab-
ricante lider de envases
de vidrio que construyen
la imagen de las marcas
para nuestros clientes
en el mundo, con cali-
dad, iInnovackan y senvicio
inigualables, comprometi-
dozcon la sostenibilidad.
Ofrecer elevados re-
tornos financieros a
nuesiros iInversionistas.

Ofrecer un ambiente de
trabajo motivador, se-
guro y participativo para
nuesiros empleados.
Aprovechar & creciente
interés en el vidrio como
el envase mas saludable
y sostenible.

* En el sactor de los envases
de vidno, debemos man-
tener nuestro liderazgo
en todas las categorias

principales, incluyendo cos-

tos, rentabilidad, tecnologia,

eficiencia y satisfaccion al
cliente.

* Las empresas de envases
de vidno estan amenaza-
das por una creciente
presionpor parte de los
fabricantes de envases
alternativos.

* Tenemos que afrontar im-
portantes compromisos
financieros, como con-
solidar la confianza de los
Inversionistas en nuestra
capacidad de ejecucion.

+ Aumentar nuestra ven-
taja competitiva en &l
ocio de los envases de
wvidno, al reducir los costos
estructurales e invertir en
Investigacion y Desarrallo
[R&0) v en innovacion.

+ Mejorar nuestra capaci-
dad de ejecucion.

+ Enfocarnos en la trans-
ferencia de las mejores
practicas entre las plan-
tas y regiones.

+ Ofrecer bajos costos
y alto valor a nuestros
clientes a fravés de un
mejor servicio, resolucion

de problemas e innovacion
del producto

+ Optimizar nuestra base
mundial de activos.

Reducir el costo del
producto vendidoen
100 millones de dolares
cada afo.

Reducir los gastos
operativos en 20 millones
de ddlares cada ano.

Invertir considerable-
mente en Investigacion

y Desarrollo (R&D) y en la
innovacion de productos
¥ procesos,

Impulsar la productividad,
eficiencia y flexibilidad.
Priorizar las iniciativas
para lograr estos objetivos.

Fuente: Owens lllinois Corp. Path Strategy.

La compafiia O-I Cali dentro de la estrategia corporativa busca impactar en la

ejecuciéon de las estrategias para el aumento de la ventaja competitiva en el
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negocio de los envases de vidrio a través de la reduccidon de costos, enfocandose
en aquellos que involucran la fabricacion de las maquinas productoras de los

envases de vidrio.

O-1 Cali a través de la division de Manufactura de Maquinas y Venta de Equipos a
la cual pertenece, formula a partir de los lineamientos corporativos sus objetivos
estratégicos que apunten a las metas corporativas, es decir que la planeacion de
companiia es de nivel funcional en la medida en que debe definir su aporte a la
estrategia y planeacion corporativa. Este mismo esquema de planeacién se
transmite en forma de cascada para cada una de las areas funcionales de la
empresa, donde los objetivos de la planta son definidos por la gerencia general y
se soportan en los objetivos de cada area funcional a través de una herramienta
que establece las Tareas Operacionales Criticas o0 COT’s (Critical Operational

Taks) por sus siglas en inglés y cuyo cumplimiento es revisado periédicamente.

La compafia O-l Cali partiendo de su funcion dentro de la estructura corporativa
de Owens lllinois y como resultado de un ejercicio de planeacion tradicional a nivel
funcional ha planteado una mision y vision en términos de objetivos de calidad y

respuesta dentro de su divisidn corporativa:

Mision

Ofrecer la mejor propuesta de valor a nuestros clientes, brindando soporte global a
las plantas de vidrio de O-l, a través de procesos de manufactura y servicio

técnico.
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Visiéon

Para el 2017 la compafiia debera ser una solucion como parte de los procesos de

renovacion de equipos y mantenimiento de maquinas IS en las plantas de vidrio

O-1. Adicionalmente deber ubicarse dentro de los 5 primeros proveedores de

Bucher Emhart Glass.

En términos generales la planeaciéon en O-l Cali busca simplemente atender la
necesidades de la corporaciéon y como consecuencia de ello no cuenta con unos
objetivos estratégicos ni mucho menos con estrategias elaboradas, solo busca a
través del mejoramiento continuo de sus procesos mantenerse como una opcion

viable para la corporacion Owens lllinois.

- Organizacion

El tipo de estructura organizacional de O-l Cali es funcional, disefiada para el
desarrollo del producto y respuesta al cliente bajo condiciones 6ptimas en

términos de calidad y servicio.
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Figura 16. Esquema organizacion O-l Cali.

Gerente de Operaciones

Gestion de la Organizacion

Recursos Humanos & L Tecnologia de la Administracion y

Procesos de
Soporte

Fuente: Sistema de Gestion de Cali. O-I Cali.

Calidad y Gestion Ambiental

Los procesos estan divididos en: estratégicos, que determinan la pauta para todos
los demas procesos y son realizados por la gerencia o direccién general; los
procesos claves u operativos: que tienen impacto en la creacién de valor para el
cliente y son esenciales dentro de la organizacién, y finalmente los procesos de
apoyo que soportan a los fundamentales de la organizacion. Existe una jerarquia y
relacion de autoridad de linea definida a partir de los diferentes niveles de la
organizacion y se encuentra estructurada a partir de la realizacion del producto

para la satisfaccion de la necesidad de los clientes.
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Figura 17. Esquema Procesos O-1 Cali

Proceso Cargo Responsable

1. Procesos estratégicos - Gestion de Organizacion:

Estrategia, planificacion, fijacion de objetivos, provision de comunicacién, aseguramiento de
disponibilidad de recursos y revision de la direccidn para el Sistema de Gestion de Calidad

1.1 | Responsabilidad de la gerencia | Gerente de Planta
2. Procesos de Soporte y Gestion de Recursos:

Provisién de los recursos que son necesarios en los procesos para la gestion de organizaciéon, de
realizacion del producto.

la

Métodos necesarios para verificar la calidad del producto y recopilar datos con el fin de realizar el analisis
del desempefio, la mejora de la eficacia y la eficiencia.

21 Recursos Humanos & Seguridad y Salud Coordinador de Recursos Humanos &
Seguridad y Salud

2.2 Administracion y Finanzas Gerente Administrativo y Financiero

2.3 Mantenimiento Coordinador Mantenimiento

2.4 Tecnologia de Informacion (IT) Administrador PDM

2.5 Calidad y Gestion Ambiental Coordinador de Calidad y Gestién Ambiental

3. Procesos operativos

Todos los procesos que proporcionan la realizacién del producto.

3.1 Ventas — Retroalimentacion y Servicio al Cliente Representante de Servicio al Cliente

3.2 Manufactura Gerente de Manufactura
Ingenieria de Manufactura Coordinador de Ingenieria de Manufactura
Planeacién de Ensamble de Proyectos Coordinador de Planeacién & Proyectos
Manufactura de méaquinas Coordinador de Manufactura de Maquinas
Manufactura de partes Coordinador de Manufactura de Partes

3.3 Compras & Comercio Exterior Gerente de Compras & Comercio Exterior

34 Distribucién Gerente de Distribucion

Fuente: Sistema de Gestion de Cali. O-I Cali
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- Direccion

El proceso de direccién es el que permite orientar al componente humano que
hace parte de la organizacion hacia el logro de los objetivos trazados o hacia el

cumplimiento de tareas fundamentales para la permanencia del negocio.

El estilo de direccion en O-l Cali es participativo con relacion al desarrollo de las
actividades funcionales, esto significa que en materia de decisiones sobre las
operaciones vitales de la compaiiia la participacion de cada uno de los empleados

de las areas involucradas es muy tenida en cuenta.

La gerencia delega tareas y funciones de acuerdo al enfoque operacional que
tengan las mismas y se conserva para si el andlisis en aspectos relacionados con
inversiones de capital y situaciones que generen un alto impacto en el
presupuesto y recursos financieros de la organizacion. Las decisiones
trascendentales son consultadas con niveles jerarquicos superiores dentro de la
division corporativa y en aspectos relacionados con las actividades operativas de
la empresa si se procede de forma autonoma pero como resultado de la
realizacion de consultas a nivel gerencial segun el area organizacional que

involucre.

Dentro de la organizacion el empoderamiento es utilizado como una forma de
motivacion y se da con relacion a la toma de decisiones que repercuten en el

desemperio y la forma de realizacion del trabajo de cada uno de los colaboradores
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La gerencia desarrolla un estilo de “puertas abiertas” que procura la existencia de
una comunicacion directa y clara con todos los colaboradores sobre la base del

cumplimiento de formalidades regulares cuando la situacion asi lo amerite.

El ejercicio del poder dentro de la organizacion se manifiesta a través del orden
jerarquico y el impacto de la actividad desarrollada dentro del proceso productivo
general de la compafiia. Existen areas organizacionales que logran implantar su
concepcion pero basada siempre en la satisfaccion de los requerimientos del

cliente.

El perfil de la capula dirigencial responde a necesidades funcionales logrando ser

eficaces en la entrega de resultados a los clientes.

- Control
Dentro del proceso administrativo las operaciones de control procuran regular o
medir las actividades que lleva a cabo la organizacién con el fin de que estas
coincidan con los objetivos fijados en los planes elaborados y de no ser asi el
proceso de control debe procurar también que se tomen los correctivos necesarios

para encausarlas de nuevo.

En O-I Cali el sistema de control se ha establecido sobre la base de factores
criticos como el costo, la calidad y la satisfaccion del cliente, enfocados sobre su
impacto en el producto final. El tipo de control es posterior y de retroalimentacion,
determinado con base a unos estandares establecidos que garantizan un retorno

minimo para la sostenibilidad del negocio.
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Dentro de la compafia se han filado métricas para cada una de las areas que
deben estar enfocadas en la evaluacion del cumplimiento de los estandares
generales de toda la empresa y son evaluadas a través de indicadores especificos
gue miden el desempefio en los diferentes procesos. Desde costos operativos,
eficiencia y ganancia generada por cada empleado hasta los indicadores de
gestion ambiental son revisados con el objetivo de evaluar el desempefio y llevar
a cabo los planes de mejora que definan acciones correctivas para encauzar de
nuevo los procesos hacia el cumplimiento o mejora de los estandares

establecidos.

El control de la gestiébn se hace con una periodicidad mensual y esta en cabeza
de la gerencia de planta con la participacién de todos los jefes de area quienes
presentan sus informes de desempefio en segun corresponda revisando de
manera conjunta en primera instancia los planes de mejora establecidos
previamente, su ejecucion y resultados, asi como también el desempefio durante

el periodo vigente.

De igual manera para las actividades de control en la empresa se llevan a cabo
auditorias internas y externas, realizadas en el primer caso por el area de calidad

mientras que a nivel externo son llevadas a cabo por la firma auditoria contratada.

En ambas instancias los resultados son entregados a la gerencia general para que
sean compartidos con las demas dependencias a fin de establecer los planes de

mejora requeridos. A continuacion se muestra una matriz de calificacion donde se
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determinan como fortalezas o debilidades las diferentes variables que afectan

cada uno de las actividades del proceso administrativo.

Tabla 7. Matriz de Calificacion del proceso administrativo.

VARIABLE F/D|FM|Fm|DM |Dm

Planeacion
1. Planeacién funcional estrecha en terminos del D X
desarrollo de nuevas capacidades.

2. Falta de objetivos y estrategias de negocio. D X
3. Herramientas de control para tareas operacionales
criticas a lo largo de la estructura organizacional
Organizacion

1. Estructura funcional por procesos enfocada en el F X
desarrollo del producto y satisfaccién del cliente.
2. Clara definicion de roles estrategicos y

operativos. F X

3. Definicion clara de estructura de autoridad. F X

4. Sistema de gestion documental para procesos. F X
Direccion

1. Estilo de direccidon participativa de puertas abiertas. F X

2. Ladireccidon delega tareas operacionales F X

3. Dificultad en tiempo y obstaculos para toma de X
decisiones de alto impacto.

4. Empoderamiento como forma de motivacién F X
Control

1. Actividades de control enfocadas en factores criticos F X

de éxito.

2. Procesos de control posteriores y de D X
retroalimentacién.

3. Existencia de indicadores de gestion especificos y F X

valorados segun estandares de éxito establecidos.
4. Procesos de auditoria interna y externa sobre el
cumplimiento de las actividades y procesos funcionales F X
de acuerdo a estandares establecidos.

Fuente: El Autor.

6.2 Andlisis de la gestiéon de las Funciones de la empresa

O-1 Cali en sus areas funcionales maneja procesos operativos, procesos de

soporte y de gestion de recursos que se interconectan para arrojar un resultado
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final que pueda satisfacer las necesidades del cliente en todos los aspectos que
sean requeridos. En el analisis de la gestion de cada uno de los procesos o
funciones se pretende comprender su participacion en el desempefio general de la
empresa y asi mismo determinar las variables dentro de los mismos que se

configuran como fortalezas o debilidades.

- Gestion y situacion contable y financiera.
Para la evaluacion de la situacion financiera se utilizaran indicadores que permiten
realizar un diagndstico general de la actividad econdmica y financiera de la

organizacién para detectar sus puntos fuertes y débiles en la materia.

Tabla 8. Indicadores de actividad financiera O-| Cali

FACTOR INDICADOR 2011 2012 2013
B Margen Bruto (Utilidad)= Utilidad Bruta/Vtas Netas
= 23% 3,88% 27,33%
E
c
& Margen Operacional (Utilidad)= Utilidad Oper./\tas Netas
22% -47% -84%
Razon Corriente= Act. Cte/Pas. Cte. 32,36 63,43 7,59
N
'-'DJ Prueba Acida= (Act. Cte. - Inventarios)/Pas. Cte.
s 21,69 43,94 5,70
o
- Capital neto de trabajo= Act. Cte - Pas. Cte
24.810.401.185(21.542.911.727(19.841.790.116
Rotacion de Cartera (Veces) = Ventas/ Prom. CxC 23 7 4
[a) Rot.de Cartera (Dias) =( Prom.CxC* 360 dias) / Ventas 16 52 84
5 Rotacion de InventarioTotal = Costo Vtas/ Prom. Invent.T. 4 1,2 2,2
E Rotacion de Inv.MP = Costo Vtas/ Prom. Inv. Mat.Primas 0,1 0,3 0,3
2 Rotacion de Inv.PT = Costo Vtas/ Prom. Inv. Prod. Term. 10 2,3 4,1
Rotacion de C x P (Veces) = Costo Vtas/ Prom. CxP 9 10 7
Rotacion de C x P (Dias) = ( Prom.CxP*360 dias)/ CV 38 37 52
o . . . )
E Endeudamiento del Activo = Total Pasivo/Total Activo
UEJ 2,44% 1,24% 10,77%
< i i =
% Concentracion Endeudamiento CP= Pas. Cte/Pas. Total 100% 100% 100%
w . . L . .
% Endeudamiento Patrimonial= Pas. Total/Patrimonio 2.51% 1,25% 12,07%
w
Endeudamiento Activo Fijo= Patrimonio/Act.Fijo Neto
4.6 45 4,6

Fuente: El Autor.
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Las razones financieras de rentabilidad muestran que la compafia para el afio
2011, cuando mas maquinas formadoras de vidrio ensamblo, arrojo margenes

positivos a raiz del impacto en términos de utilidad de esta linea de negocio.

En términos de liquidez se observa que la compafiia cuenta con la capacidad para
asumir sus obligaciones de corto plazo, lo cual resulta ser muy importante en la
medida que su financiacién se da a partir de este tipo de pasivo. La liquidez en
algin momento no puede resultar tan buena en la medida que tiene un costo de
oportunidad, pero dado la financiacion de corto plazo que tiene la compafiia ésta
se hace necesaria. A nivel general la situacién de liquidez de la compaiiia es
aceptable aun a pesar de que la recuperacion de cartera para el Gltimo afio ha
disminuido en su eficiencia. Los excesos de liquidez son prestados a empresas del
grupo nacional o extranjeras en cuyo ultimo caso se recurre a contratos forward
para protegerse del riesgo cambiario. Desde el afio 2011 la compafia tiene una
inversién en un préstamo con cobertura a una compafia del grupo O-l en Europa.

El monto de dicho préstamo es de USD 4 millones.

El indice de rotacion de cartera de la compafia respecto del observado para el
sector es muy distinto en razén de la concentracién de la misma en muy pocos
clientes. Al revisar los dias de inventario la naturaleza del negocio de la compafia
implica que el niumero de dias de inventario sea mucho mas alto que el promedio

del sector.
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El comportamiento de las ventas presentan un mayor crecimiento cuando se
realizan ventas de proyectos (2011, 2013), los cuales en promedio son un ingreso
bruto que van desde 3.5 mil millones a 5 mil millones por cada uno, de estos se
obtienen margenes brutos que oscilan entre el 10% y el 26% por proyecto. Lo
anterior demuestra que la venta de maquinas es una variable muy importante para

el sostenimiento futuro de la compainiia.

El crecimiento de los activos se ve directamente afectado especialmente cuando
se tienen proyectos (maquinas) en piso los cuales si en su proceso de ensamble y
venta no alcanzan a recaudarse dentro del mismo afio, generan incrementos en
los inventarios (Materias Primas, Productos en Proceso, Producto Terminado) y en
las cuentas por cobrar. Por consiguiente estos incrementos en los saldos de
inventarios, cuentas por cobrar y cuentas por pagar especialmente al finalizar cada

afio impactan en los indicadores de gestion.

El financiamiento de la compafia se concentra en su totalidad en deuda de corto
plazo (100%), basada en las condiciones de pago a proveedores (30 dias en
promedio), mientras que el apalancamiento, muy diferente al resto del sector, se

basa en su totalidad en el patrimonio.

La compafia durante los aflos 2011 al 2013 se ha apalancado a partir de su
capital propio, las pérdidas acumuladas que puedan existir en el ejercicio de cada
afo afectan el patrimonio reflejandose en el balance general en una cuenta que

lleva el mismo nombre (pérdidas acumuladas), con lo que el estado de resultados
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al final de cada periodo queda en cero (0). Otras fuentes de financiamiento de
corto plazo para la organizacion son las utilidades retenidas de ejercicios

anteriores y el capital de trabajo generado en el ejercicio de cada afio.

En materia de gestion financiera la gerencia de operaciones estd también
encargada de la gerencia financiera y la atencion que se brinda a este Ultimo
aspecto es de las mas importantes, aunque se enfoca méas en actividades de
control que en planeacion. El manejo de tesoreria y bancos esta centralizado en

Peldar quienes ejecutan las operaciones a partir de instrucciones desde O-1 Cali.

Dentro de la organizacion se llevan a cabo presupuestos de ingresos, gastos y
flujos de fondos controlados mensualmente. Esto se acompafia con la revision
también de las razones financieras y analisis de diagndstico financiero horizontal

y vertical.

La informacion de costos esta segmentada de acuerdo a cuentas que afectan el
estado de pérdidas y ganancias monitoreadas por cada area que las afecta y
controladas por el area contable y financiera. La planeacion financiera esta
relacionada con actividades de control que involucran revision de ejecucion del
presupuesto, asignaciéon de costos reales de produccion, estudio de costo de

venta de articulos, etc.
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Tabla 9. Matriz de Calificacién Gestion Financiera

VARIABLE F/D{FM|Fm|DM|Dm
Gestion Financiera

. . _— F X
1. Nivel apropiado de liquidez.
2. Rotacion de inventarios baja en relacién al sector b X
industrial.
3. Capacidad de endeudamiento en razon de nivel de F X
deuda bajo
4. financiaciéon en su mayoria a partir de capital propio y | F X
de corto plazo con proveedores.
5. La planeacion financiera se enfoca solo en procesos de b X
control.

Fuente: El Autor.

- Gestion y situacién comercial
Mercados y Productos. La empresa tiene como mercados principales las plantas
fabricantes de empaques de vidrio en los Estados unidos y Latinoamérica
incluyendo los clientes en Colombia (Grupo de empresas de Peldar y Cristar).
También dentro de los mercados principales se puede sefalar a las plantas
fabricantes de vidrio de paises de Europa Occidental como son Francia, Italia y
Portugal. El cliente principal es Emhart Glass Manufacturing quienes tienen una
participacion en el total de las ventas de 93.4%. Se ha definido una estrategia para
este cliente, lo cual corresponde a deleitarlo y cautivarlo en dos frentes: los precios
de venta y los tiempos de entrega. En el tema de precios, se han revisado los
precios de ventas de referencias y se ha realizado una reduccion global de ese
paquete del 21,78%, comparado con el precio anterior ofrecido. En el tema de
tiempos de entrega, se establecid un presupuesto de produccion por referencia
para mantener articulos de alta rotacion en inventario y hacer despacho

inmediato, una vez se reciba la orden de compra.
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Gestion Comercial. La compafia ha intentado desplegar una estrategia comercial
basada en 6 actividades: Servicios de Reparacion y montaje en sitio, Visitas
Comerciales, seguimiento semanal sobre dudas técnicas a distancia, Programa de

reparacion, Auditorias en caliente e inventario de mecanismos por maquina.

El margen que brindan los productos principales vendidos oscila entre un 8 y 16%
y la compafiia ha establecido un objetivo de venta cerca de los USD 600.000 de
ventas por mes. Aln no se alcanza esta meta, pues las ventas promedio del afio

2014 son de USD 450.000.

Los precios se revisan constantemente y se notifican sus fluctuaciones a los
clientes. Sin embargo, una vez al afio, una vez estan definidos en bolsa los
precios del afio subsiguiente de las principales materias primas que se usan
(aceros, bronces, aluminios, etc.) y teniendo en cuenta la inflacion y el IPC, se fijan
los costos de los productos. El margen general es 8%, pero se revisa linea por

linea.

Por el tipo de negocio que se maneja, la promocion de ventas es casi nula. Lo que
se hace es un ofrecimiento a las plantas a través de brochures, de visitas, pero

para el cliente principal, no se tiene establecida promocion en las ventas.

El area de ventas mensualmente elabora un presupuesto de ventas para el
siguiente periodo mensual soportado en ordenes de pedido de los clientes, y a

partir de la recopilacion de los datos historicos ajustados del presupuesto de
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ventas se realiza una estimacion por un periodo de tiempo mayor que llega hasta 1

afno.

Tabla 10. Matriz de Calificacién Gestién Comercial

VARIABLE F/D|FM|Fm|DM|Dm
Gestion Comercial. b X

1. Concentracién de las ventas en un solo cliente

2. la compaiiia no posee una estrategia que permita X
explorar oportunidades de sus productos en el sector D

metalmecanico general.

3. Existencia de una estrategia basica para atender a un
unico cliente.

4. Promocion de ventas escasa. D X

Fuente: El Autor.

- Gestion vy situacion de la Produccién

Proceso de Produccion. Las actividades de produccion dentro de la compaiiia
comprenden la manufactura de maquinas formadoras de vidrio y manufactura de

partes para estas maquinas.

La manufactura de maquinas formadoras de vidrio comprende 4 procesos basicos

que son:

- Reuvision de especificaciones: conlleva el analisis de la solicitud del cliente
con relacion a especificaciones técnicas del producto.

- Asignacién del trabajo y programacion del personal: Incluye la preparacion
de programacion por semana en cuanto a disponibilidad del personal,

turnos, rotacion.
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- Ejecucién del Ensamble de maquinas: Incluye revision del archivo de
control y avance del Proyecto de maquina, reuniones diarias para
seguimiento de actividades segun el mapa de flujo de valor, pruebas de
evaluacion para verificar el cumplimiento de las especificaciones de cada
mecanismo, usar instructivos de ensamble y ensayo para cada mecanismo,
realizar el RUN IN de la maquina completa, etc.

- Preparacion para el empaque.

Con relacion a los recursos utilizados este proceso abarca personal, ambiente

de trabajo y otros recursos fisicos:

RECURSOS
AMBIENTE DE
PERSONAL INVOLUCRADO TRABAJO OTROS
* Gerente Manufactura
*Elementos de izaje y
* Coordinador de Manufactura de carga
Maquinas
*Herramientas de IT
* Personal de Manufactura de * Temperatura
Méaquinas *Instrumentos de
* [luminacién Adecuada medicién
* Area de Planeacion
* Espacio de Trabajo *Herramienta Manual y
* Area de Distribucion Eléctrica
* Area de Mantenimiento *Maquinaria
convencional
* Area de Calidad

Fuente: Sistema de Geston de Calidad O-I Cali.
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La manufactura de partes abarca 5 procesos generales:

Andlisis de la demanda: incluye el ingreso de pedidos en el sistema y
requerimientos de partes del product line, ejecucion del archivo de
mensajes automaticos del Master Production Schedule (MPS), Creacion y
procesamiento de las ordenes de trabajo en el sistema, revision de la
disponibilidad de materiales.

Planeacion de la produccion: Incluyen seguimiento del archivo de ordenes
de  produccidbn  abierta, seguimiento al abastecimiento  de
materias primas pendientes, elaboracion del plan de produccion.

Ingenieria de Manufactura

Ejecucion de la produccién

Programacion del Personal

Con relacién a los recursos utilizados este proceso abarca personal,

ambiente de trabajo y otros recursos fisicos:

RECURSOS
PERSONAL INVOLUCRADO AMBIENTE DE TRABAJO OTROS
* Gerente Manufactura * Manuales y catalogos
de
* Personal de Manufactura de Partes herramientas y

* Area de Planeacion

* Sistemas de ventilacion .
programacion

* lluminacion Adecuada

) * Equipos de
* Area de Ingenieria * Espacio de Trabajo simulacion
* Area de Distribucion * MUsica * Herramientas de IT.
* Area de Manufactura de maquinas y * Maquinaria

soldadura
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* Area de Recursos Humanos * Herramientas
manuales,

* Area de ventas eléctricas y
neumaticas

* Equipos de medicion

* Elementos de izaje y
carga.

Fuente: Sistema de Geston de Calidad O-I Cali.

El sistema general de produccion de la compafia es MTO (make to order) donde
se producen articulos bajo pedido, pero éste se combina con un sistema MTS
(make to stock) donde se fabrican productos sobre los cuales no hay una
demanda explicita por parte del cliente pero hacen parte de la linea de productos
de oferta de la compafia. El sistema predominante en la compafiia es el de
produccion por pedido.

Los desechos del proceso productivo son manejados con empresas
especializadas en la gestion de caracter ambiental, quienes a nivel interno en la
empresa llevan a cabo todos los procedimientos para el adecuado manejo de los

materiales sobrantes o desperdicios

La Productividad de la compafila se mide en términos de horas directas
productivas de ensamble y maquinado en contraposicion con las horas
improductivas. La eficiencia es calculada a partir de la relacion entre las horas
productivas sobre el total de horas de trabajo. Para el afio 2012 el porcentaje de
horas productivas se situaba en el 84%, ya para el 2013 este porcentaje cambio al

87% y para el afio 2014 la meta establecida es mantenerse en un 82%. Dentro del
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proceso productivo de mecanizado la inversion en el redisefio del proceso de
manufactura fue un componente importante en el incremento de la productividad,
la creacion de un area de preparacion de manufactura fue un aspecto de gran
impacto sobre la mejora de la productividad. Esta mejora requirié de inversiones

en infraestructura, equipo y personal.

Programacién de la Produccién. Los programas de produccion son elaborados
desde el area de planeacion y se establece de acuerdo a la entrada de unas
demandas con una periodicidad mensual. El programa de produccion es revisado
con un plan de produccién semanal donde se controla el cumplimiento de forma
diaria con el objetivo de prever dificultades y responder de manera oportuna. Esta
revision se soporta en un software de programacion finita donde se controla la

evolucion del plan de produccién.

Organizacion de talleres y almacenes. La distribucion general de la planta
productiva abarca el area de ensamble (2591 mts2) y el area de mecanizado
(1752 mt2) La primera cuenta con instalaciones y bancos de prueba, mientras que
la segunda estéa distribuida por centros de trabajo y el almacén de herramientas.

El area de distribucién y almacén (3348 mts 2) cuenta con bodegas fisicas para
cada una de las lineas de negocio (ensamble y mecanizado) al igual que bodegas
en el sistema ERP donde se ingresan las materias primas, se generan demandas
de las mismas y se dan los movimientos de inventario de toda la cadena de

abastecimiento y ventas.
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Mantenimiento de Equipos. Con relacion al mantenimiento de equipos este se
basa en plan enfocado en lo preventivo sin embargo también existe el
mantenimiento correctivo. Los programas de mantenimiento se han configurado
inicialmente con las recomendaciones del fabricante y luego se complementan.
Estos planes son administrados y controlados mediante un programa de
mantenimiento que se llama el AM, en él se ingresan los programas asociados a
unos equipos los cuales deben de tener unos criterios de ejecucion bien sea por
tiempo o por horometro (cantidad de trabajo de la maquina) y el programa ayuda a
generar las ordenes de trabajo cuando los criterios se cumplan para ejecutar estas
actividades. El mantenimiento de los equipos puede ser ejecutado tanto por
personal interno como externo. La planta tiene equipos de soporte que requieren
un conocimiento especifico, por lo tanto se capacita el personal interno para

algunas labores, y para otras se contrata personal contratista especializado.

Control de Calidad. La calidad de los productos es un factor critico para la
compafia, el cumplimiento de las especificaciones trazadas por el cliente es una
de las premisas fundamentales que guia el desarrollo de las funciones de
inspeccion en la compainia.

Para el cumplimiento del objetivo de calidad se encuentra establecido un plan de
calidad donde se disgrega las actividades y sus responsables segun la etapa del

proceso de realizacion del producto y la linea de negocio ya sea de ensamble de
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maquinaria o fabricacion de piezas. El plan establece: el proceso, la actividad de
inspeccion, el tipo de inspeccion, la frecuencia, el analisis, el responsable y el

registro final que soporta el proceso.

Tabla 11. Plan de Calidad O-| Cali.

cl QUALITY PLAN
cali Plan de la Calidad

INSPECTION ANALYSIS

PROCESS ~ ACTMITY REAALIRE INSPECTIONTYPE ~ FREQUENCY RESPONSIBLE VARIABLE TOLERANCE METHOD RESPONSIBLE RECUED
z
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g z
2 g MOBULAR SECTON- cTQ Ar::% :l’;r; N INSPECTOR FUNCTIONAL om SAMPLING PLAN NePECTOR
$ £ FINSHED GOODS
3 <
H s
H
-
z w
5 | g8
2
< gk MACHINE CUSTOMER
= §9 SERVICE SURVEY EACHSERVICE | MANUFACTURNG | SERVICE EVALUATION NA SURVEY SERVICE L SiﬁVRSEYQUALm
ok SUPERVISOR REPRESENTATIVE
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DISTRIBUTION DRAWING / SALES DISTRIBUTION
FINISHED GOODS 100% INSPECTION | EVERY DISPACTH OPERATOR O-ICODIFICATION ORDER OPERATOR | JDE INVENTORY TRANSACTION

SHIPPING
PACKING

Fuente: Sistema de Geston de Calidad O-I Cali.

Tabla 12. Matriz de Calificacion Gestion de la Produccion.

VARIABLE F/D|{FM|Fm|DM|Dm
Gestion de la Produccion.

1. Procesos de produccién estandarizados en las 2 lineas de F X
negocio (ensamble y mecanizado).

2. Sistemas de produccion flexibles F X
3. Niveles de productividad altos. F X

4. Control de la produccion y planes de produccién con
herramientas apropiadas.

5. Plan de calidad para asegurar estandares optimos en la
materia

Fuente: El Autor.
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- Gestion de suministros o Compras

La funcion de compras esta centralizada en un area que lleva el mismo nombre. A
groso modo el proceso puede iniciar a través de 2 vias: una es como
requerimiento puntual y la otra es como sugerencia del sistema ERP (Enterprise
Resource Planning) a raiz del plan de produccion o por mensaje de sugerencia
por el método de maximos y minimos. Como respuesta a este mensaje y a los

requerimientos se genera la orden de compra.

Después de la generaciéon de la orden de compra ésta es enviada al proveedor
quien confirma precio, cantidad y fecha de entrega. Posteriormente se realiza el
seguimiento a la entrega de la orden para su disposicién en la planta. Este
proceso se puede considerar &agil en la medida en que se encuentra
estandarizado.

Todas las areas de la compafia pueden influir en el proceso a través de sus
requerimientos pero finalmente requieren autorizacion de la gerencia de compras y

gerencia financiera.

La informacién de los proveedores estd montada en el sistema, la informacién de
tiempos de entrega es estimada y por ende susceptible de modificacion para cada
evento.

El area de compras tiene fichas técnicas de los productos obtenidas previamente
desde el proveedor, mediante estas fichas se evalla el cumplimiento de requisitos

en términos de calidad.
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Las ordenes de compra son controladas en términos de fechas de entrega a
través de informes de ordenes pendientes. Ademas existe un control de la
gerencia de compras y gerencia financiera. El proceso de compra local puede
incluir hasta 4 cotizaciones, mientras que las compras en el exterior se cotizan con
proveedores ya determinados con anterioridad y se revisan tiempos de entrega.
Con relacion a los precios estos son revisados cada comienzo de afio con los
proveedores mayoritarios, respecto de las demas compras estas son revisadas en
materia de negociacion del precio por parte de los compradores. La compaiiia se
ve beneficiada en cuestion de precios a partir de negociaciones realizadas a nivel
corporativo con algunos proveedores tanto nacionales como del exterior. Para el
abastecimiento de algunas referencias clave para la produccion como lo son las
fundiciones, el volumen requerido por la compafiia no es el suficiente como para

poder generar economias de escala en la compra.

En lo referente a los niveles de inventario estos estan parametrizados en el
sistema de la empresa para la generacion automatica de 6rdenes de compra a
partir de unas existencias minimas. El costo de almacenamiento es conocido y

medido como indicador del area de distribucion y almacenamiento.

La compafia cuenta con un area de comercio exterior vinculada al area de
compras y cuenta ademas con un deposito privado habilitado por la Dian para la
importacion temporal de mercancias para procesamiento industrial y posterior

exportacion. Las mercancias importadas al deposito gozan de la exencion del
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pago de impuestos en la medida en que son utilizadas para la fabricacion de

partes o el ensamble de maquinas que son objeto de exportacion.

Tabla 13. Matriz de Calificacion Gestién de Compras.

VARIABLE F/D|FM|Fm|DM |Dm
Gestion de Compras
1. Proceso de compras agil dada su estandarizacidny F|X

parametrizacion en el sistema ERP
2. Beneficios en precio para algunos productos y servicios

gracias a negociaciones corporativas. FlX

3. Pocas economias de escala en la compra de algunas

materias primas importantes (fundiciones) en el proceso D X
productivo.

4. Habilitacidn de deposito privado para procesamiento el x
industiral

5. existe un area de Comercio Exterior adjunta al area de . X

compras.
Fuente: El Autor.

- Gestion de la funcién de Investigacion y Desarrollo

A nivel interno el departamento de ingenieria estd encargado de la funcién de
desarrollo en materia de productos y procesos de mecanizado de partes y
ensamble de maquinas. Su objetivo fundamental es la optimizacion de los
procesos y la busqueda de innovacién aplicada el proceso productivo,
actividades que alcanzan a  demandar cerca del 9% del gasto anual de
funcionamiento de la planta .Esta dependencia de la organizacion se encuentra
liderada por el Coordinador de Ingenieria y representa el punto de partida para

la ejecucién del proceso de manufactura de partes dentro de la organizacion. A
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través de esta area se disefian, simulan y optimizan los procesos lo cual la
convierte en eje fundamental para el aprovechamiento de nuevas
oportunidades de negocio dentro de la linea de produccion de partes
metalmecanicas. Las decisiones en términos de aplicacion de innovacion y
mejoras en los procesos son abordadas por el coordinador de Ingenieria y la
gerencia de manufactura, aquellas ideas que por su monto excedan el valor de
USD 5000 requieren la consulta con la gerencia financiera ya que son

catalogadas como proyectos de inversion.

Tabla 14. Matriz de Calificacion Gestién de Investigacion y Desarrollo.

VARIABLE F/D|FM|Fm|DM|Dm

Gestion de la funcion de Investigacion y Desarrollo.

1. Departamento de ingenieria dedicado de lleno al
desarrollo de nuevas piezas metalmecanicas y mejoramiento
de eficiencia en los procesos de mecanizado.

Fuente: El Autor

- Gestién de los sistemas de informacion

La compafiia cuenta con un area administradora de las tecnologias de informacion
y comunicacién cuyos objetivos son garantizar la integridad del sistema de gestién
de procesos de la compafiia (ERP JDE EDWARS) asegurando que la informacion
en este ayude en los procesos de toma de decisiones en las areas de
manufactura, compras, ventas e inventarios y el otro objetivo es soportar y

coordinar los requerimientos por parte de los usuarios del sistema de O-I CALI.
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El Area de tecnologia de la Informacion cuenta con dos macro-procesos: Soporte
Técnico y Soporte y Actualizacion de Informacion en el sistema ERP. Los
resultados que se pretenden garantizar con estos procesos son: Equipos y
programas brindados por IT en correcto funcionamiento e Informacién en el

sistema ERP registrada y actualizada.

Las herramientas en materia de sistema de informacion con las que cuenta la
organizacién son un programa ERP para el manejo de la informacion y procesos
de la compaifiia y un software de gestion en sistema Workflow a través del cual se
monitorea y evalia el desarrollo y cumplimiento de tareas establecidas en
procesos secuenciales. Esta ultima herramienta facilita el control o evaluacion del
desemperio de los actores involucrados en los procesos o tareas establecidas en
el sistema a la vez que brinda un panorama real del flujo de la informacion al

interior de la organizacion.

Los medios en materia de tecnologia de la informaciéon con los que cuenta la
compafiia son un soporte fundamental para su funcionamiento, el flujo de
informacion es de gran volumen vy los programas disponibles deben garantizar la
precision y oportunidad de la informacion. La compaiiia tiene la ventaja de poder
entregar a los usuarios del sistema de informacién los medios para que estos
mismos obtengan los datos que requieran de manera segura, precisa con el fin de
que puedan mostrarse y ser analizados. Atendiendo a la necesidad prioritaria

sefialada anteriormente la organizacion deberia implementar un sistema
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informatico de planeacidbn de recursos empresariales mas avanzado, de
vanguardia y con un alto desempefio en términos de funciones y capacidad de
integracion con las multiples soluciones existentes en el mercado. El cambio debe
ser realizado bajo la premisa de mejoras en la eficiencia en términos de la gestion
de los procesos y flexibilidad acorde con los cambios en el entorno mas proximo
del negocio de la empresa, pero esto requiere de una inversion alta que deberia
incluir una parametrizacion especial para el tipo de negocio de manufactura
discreta, muy distinto del negocio corporativo general de fabricacion del vidrio en

procesos co ntinuos.

La adquisicion de aplicaciones tecnolégicas de menor impacto que el ERP no ha
tenido un estudio muy detallado, pero el proceso parte de la evaluacion de la
necesidad, después la revision dentro del grupo de empresas de la corporacion
por la disponibilidad de soluciones ya existentes, si no se presentan dichas
alternativas se procede a buscar a nivel comercial la oferta que se ajuste a la

necesidad y finalmente se trata de conseguir desarrolladores locales.

En materia de sistemas de gestién de recursos empresariales la dependencia de
la casa matriz de Owens lllinois en Estados Unidos es a la misma vez una
fortaleza tanto como una debilidad. La fortaleza radica en el poder de negociacion
que tiene la corporacion multinacional para las compras de tecnologia de

informacion lo que brinda sus frutos para todas las plantas del grupo, mientras que
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la debilidad se configura en la poca capacidad de tomar decisiones de manera

rapida para atender los requerimientos de la planta de O-I Cali.

Tabla 15. Matriz de Calificacion de la Gestién de Sistemas de los Informacién

VARIABLE F/D|FM|Fm|DM|Dm
Gestion de los sistemas de informacion.

1. Sistema ERP con plataforma robusta para gestion de los F X

procesos empresariales.

2. Disponibilidad de software de gestion Workflow F X

3. Facil recopilacién y extraccion de la informacién del F X

sistema para su manejo y presentacion.

4. Dificultades en proceso de toma de decisiones sobre b X

inversiones en materia de equipos y sistemas informaticos.

Fuente: El Autor.

- Gestién de los Recursos Humanos

El area de Recursos humanos y seguridad y salud de la organizacion a través de
sus diferentes procesos garantiza que el equipo humano que ingresa a la
compafia cumpla con el perfil y las competencias definidas para el cargo
solicitado con el objetivo de que se pueda contribuir al cumplimiento de los planes
de la organizacion. Para esto se apoya en un tercero para el proceso de seleccion,
dicha empresa emite un informe sobre los posibles candidatos, después de la
realizacion de pruebas, para que posteriormente sean entrevistados y escogidos

directamente por el personal de O-I Cali.

El desarrollo de las capacidades se ha enfocado en el personal operativo a través
de la actualizacion en operaciones dentro del ambito metalmecanico,

entrenamiento en herramientas de mejoramiento continuo y seguridad industrial. A
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nivel de cargos administrativos no existe un plan para el desarrollo de

capacidades.

El personal se encuentra distribuido en 71 empleados operativos y 28
administrativos, su composicion es revisada de acuerdo a un head count
autorizado y atiende sobre esta base las multiples necesidades que pueda
presentar el negocio. Para los periodos de picos altos de produccion la empresa
cuenta con el soporte de compafiias de contratacion de personal temporal quienes

surten el recurso humano requerido para atender la coyuntura.

La compafiia propende por la generacion de relaciones humanas basadas en el
respeto y comprension. Respecto del Clima laboral este es considerado como
bueno a partir de los resultados de una encuesta anual realizada para la

evaluacion del mismo.

La percepcion del personal para el area de administraciéon del recurso humano
tiene un caracter ambiguo entre la consideracibn como recurso y como costo,

siendo esta Ultima las mas preponderante.

Con relacién a la seguridad industrial dentro del area de recursos humanos existe
una dependencia que se encarga por completo del tema y tiene como objetivo

replicar la premisa corporativa de cero accidentes.
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La promocién de personal a nivel interno se realiza a partir principalmente de las
competencias, habilidades y conocimientos demostrados, también cuenta la

experiencia dentro de la decision para una promocion.

Los programas de capacitacion han estado enfocados especialmente al tema de
seguridad industrial y salud ocupacional, pero si existe una necesidad especial
gue requiera una capacitacion especifica, esta es prestada por terceros posterior
a la aprobacion por la gerencia del area involucrada. En el aspecto de programas
de capacitacion existe una falencia relacionada con la induccién requerida al
momento de ingreso de personal nuevo a la compafiia sobre todo en aspectos
como mision, visién, reglamento interno y conocimiento sobre las diferentes areas.
Ademas existen vacios en areas del resorte de recursos humanos como son
bienestar y comunicaciones cuyos impactos sobre aspectos como el clima

organizacional y la cultura organizacional serian favorables.

Tabla 16. Matriz de Calificacién Gestién de los Recursos Humanos.

VARIABLE F/D|FM |Fm DM |Dm
Gestidon de los Recursos Humanos.

1. Vinculaciéon de procesos de outsourcing especializado para la F X
seleccion de personal.

2. Falta de un plan de desarrollo de capacidades para personal D X
administrativo.

3. Flexibilidad en mecanismos de vinculacién laboral. F X

4. Se brinda gran importancia a la seguridad industrial bajo la premisa de F X
cero accidentes.

5. Falta de un programa de induccidn al personal en aspectos de misién, b X
visién, reglamento interno y presentacion de las diferentes areas.

6. Falta de programas de bienestar y Comunicacion D X

Fuente: El Autor.
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Como resultado del andlisis situacional interno a continuacion se relacionan las
fortalezas y debilidades mas significativas a nivel general de la empresa de

acuerdo a su impacto en el desempefio de la misma:

Fortalezas:

- Procesos de produccion estandarizados.

- Sistema de produccion flexible.

- Aseguramiento de la calidad en la produccion.

- Tecnologia aplicada a la produccion.

- Departamento de ingenieria altamente calificado para el desarrollo de
piezas metalmecénicas y mejoramiento de procesos metalmecanicos.

- Sistema ERP con plataforma robusta para la gestion de procesos
empresariales.

- Deposito privado habilitado para la importacibn de materias primas para
procesamiento industrial.

- Actividades de control enfocadas en la supervision de los factores criticos

de éxito.

Debilidades:

- Planeacion funcional estrecha con relacibn al desarrollo de nuevas
capacidades.
- Falta de objetivos y estrategias de negocio.

- Planeacion financiera enfocada solo en procesos de control.
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- Concentracion de las ventas en un solo cliente.

- Falta de una estrategia para la exploracion de nuevas oportunidades de
negocio en el sector metalmecéanico general.

- Pocas economias de escala en la compra de materias primas importantes
para el proceso productivo.

- Dificultades en el proceso de toma de decisiones sobre inversiones.

- Falta de un plan de desarrollo de capacidades para personal administrativo.

A nivel general el proceso administrativo en O-I Cali cuenta con falencias en
términos de planeacion y direccionamiento estratégico dado su core bussiness
y su posicion dentro de la corporacion Owens lllinois. Las demas actividades
denotan altos estandares de desempefio lo que le permite desarrollar
capacidades para atender nuevos mercados. Las funciones financieras de
produccion e ingenieria se destacan, contrario de la gestion comercial donde

O-1 Cali tiene bastantes oportunidades de mejora.
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7. ANALISIS DOFA

El analisis DOFA permite revisar y diagnosticar a la vez los factores internos y
externos de la organizacion mediante la determinacion de fortalezas y debilidades
a nivel interno y de oportunidades y amenazas desde una Optica externa a la
compania. El andlisis situacional interno del apartado anterior permitié establecer
las fortalezas y debilidades de la compafiia, mientras que a través del analisis del
entorno, del sector y de las fuerzas competitivas fue posible plantear a nivel
general unas variables que se podrian configurar como oportunidades y amenazas

en el ambiente externo de la compafiia.

Una de las metodologias para llevar a cabo los analisis tanto interno como
externo, que utilizaremos en este apartado, es la propuesta de matrices de

evaluacién de Fred David?®, donde se resume y evallia ésta informacion.
7.1 Diagnostico Externo

A continuacién se presenta la metodologia de elaboracion y la Matriz de
Evaluacion del Factor Externo® (EFE) con las principales variables externas y

sus implicaciones.

Para desarrollar la matriz EFE se siguen los siguientes pasos:

%8 DAVID, Fred. Conceptos de Administracién Estratégica. Novena Edicion. México: Pearson
educacion, 2003
% Ibid 1,p. 110
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a. Se elabora una lista de los principales factores externos que se identificaron
en la revisidn del analisis externo a través del estudio del entorno, las

fuerzas competitivas y el analisis sectorial.

b. A cada factor se le debe asignar un peso ponderado que indica la
importancia relativa de dicho factor para tener éxito en el sector de la
empresa. La suma de todos los valores asignados a los factores debe ser
igual a 1.0.

c. Se le asigna una calificacién de uno a cuatro a cada factor externo clave
buscando indicar con cuanta eficacia responden las estrategias actuales de

la empresa a dicho factor. Los parametros de calificacidn son los siguientes:

Descripcion Impacto Calificacion
Oportunidad Mayor Alto 4
Oportunidad Menor Medio 3
Amenaza Mayor Alto 1
Amenaza Menor Medio 2

d. Se multiplica el valor de cada factor por su calificacion para determinar un
valor ponderado.
e. Se suman los valores ponderados de cada variable para determinar el valor

ponderado total para la empresa.
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Tabla 17. Matriz de Evaluacién de Factores Externos

FACTORES DETERMINANTES DEL EXITO PESO | CALIF | PESO PONDER.

OPORTUNIDADES

1. La Mayoria de plantas del sector metalmecdnico a nivel regional

son de tamafio pequeiio y poco acervo tecnoldgico. 0,04| 3 0,12

2. El enfoque de la gran mayoria de las empresas es en el mercado

local y su experiencia en los mercados internacionales es poca. 0,04| 3 0,12

3. Falta de capacidad por parte de empresas del sector

metalmecanico regional para atender una demanda mas técnicay

de mayor valor agregado. 0,06| 3 0,18

4. Industrias conexas en la regién con alta demanda para el sector

metalmecanico. 0,2 3 0,6

5. Ejecucidn de planes y programas gubernamentales en

infraestructuray vivienda. 0,03 3 0,09

6. Programa de transformacion productiva nacional que incluye al

sector metalmecanico. 0,15 4 0,6

7. Celebracién de tratados de libre comercio con paises y mercados

estratégicos. 0,03 3 0,09

8. Existencia de centros de desarrollo tecnoldgico y asistencia

técnicaindustrial de alto impacto en laregidn. 004| 4 0,16

AMENAZAS

1. Eslabones iniciales de la cadena productiva metalmecanica

nacional débiles. 0,1 1 0,1

2. Amplia participacion de las importaciones en el mercado regional

metalmecanico en eslabones importantes de la cadena productiva

como maquinaria y herramientas. 0,04 1 0,04

3. Incremento de la devaluacidn del peso colombiano que encarece

las importaciones de materias primas. 0,02 2 0,04

4. Restricciones Tecnolégicas y de asociacion en la Cadena

productiva Metalmecanica Nacional 0,1 1 0,1

5. - Posibilidad de encademientos hacia atras de sectores o

industrias conexas al sector metalmecanico 004 1 0,04

6. Alto poder de negociacion de los compradores en los subsectores

de laindustria metalmecanica nacional. 0,04 2 0,08

7. Altarivalidad en costos por elevada informalidad y atomizacion

en subsectores en la industria metalmecanica. 0,04 1 0,04

8. Inestabilidad en materia tributaria a nivel nacional. 0,03 2 0,06
TOTAL 1 2,46

Fuente: El Autor.
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En el Cuadro anterior puede apreciarse la evaluacion del factor externo de O-l

Cali; esta evaluacion da como resultado una calificacion de 2.4

El valor ponderado més alto posible para una empresa es de 4.0 y el mas bajo
posible es de 1.0, el valor ponderado total promedio es de 2.5. El resultado de O-I
Cali de 2.4 indica que la empresa responde a las oportunidades y amenazas
presentes en su sector con un comportamiento promedio sin que las estrategias
de la empresa aprovechen del todo las oportunidades ni eviten del todo las

amenazas externas.

7.2 Diagnostico Interno

A nivel de la empresa la matriz de Evaluacion de factores internos (EFI) resume y
evalla las fortalezas y debilidades principales en las areas funcionales de la
empresa. Como sefiala David, para la realizacion de esta matriz se requieren
juicios intuitivos con lo que ésta no se debe interpretar con la apariencia de un

método cientifico ni tampoco como si fuera una técnica infalible®

Al igual que la matriz EFE, la matriz de Evaluacion de los factores internos se

elabora en 5 pasos:

a. Se listan los factores identificados de mayor impacto en el andlisis
situacional interno que indicaba las fortalezas y debilidades de la

compainia.

% |pid, 1 p. 149.
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b. A cada factor se le debe asignar un peso ponderado que indica la
importancia relativa de dicho factor para tener éxito en la industria de la
empresa. Sin importar si un factor clave es una fortaleza o una debilidad,
los factores considerados como aquellos que producen los mayores efectos
en el rendimiento de la empresa deben recibir los valores mas altos. La

suma de todos los valores asignados a los factores debe ser igual a 1.0.

c. Se asigna una clasificacion de uno a cuatro a cada factor para indicar si
dicho factor representa una debilidad mayor, una debilidad menor, una

fortaleza menor o una fortaleza mayor. Los paradmetros de calificacién son

como sigue:

Descripcion Impacto Calificacion
Fortaleza Mayor Alto 4
Fortaleza Menor Medio 3
Debilidad Mayor Alto 1
Debilidad Menor Medio 2

d. Se multiplica el valor de cada factor por su calificacion para determinar un
valor ponderado.
e. Se suman los valores ponderados de cada variable para determinar el valor

ponderado total para la empresa.
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Tabla 18. Matriz de Evaluacién de Factores Internos

FACTORES DETERMINANTES DEL EXITO PESO | CALIF| PESO PONDER.

FORTALEZAS

1. Procesos de produccidn estandarizados. 004 3 0,12

2.- Sistema de produccion flexible 004 3 0,12

3. Aseguramiento de la calidad en la produccion. 004| 4 0,16

4. Tecnologia aplicada a la produccion. 01| 4 0,4

5. Departamento de ingenieria altamente calificado para el

desarrollo de piezas metalmecanicas y mejoramiento de procesos

metalmecanicos 015 4 0,6

6. Sistema ERP con plataforma robusta para la gestion de procesos

empresariales. 003| 3 0,09

7. Deposito privado habilitado para laimportacion de materias

primas para procesamiento industrial. 015( 4 0,6

8. Actividades de control enfocadas en la supervision de los factores

criticos de éxito. 004( 3 0,12

DEBILIDADES

1. Planeacion funcional estrecha con relacion al desarrollo de

nuevas capacidades. 01| 1 0,1

2. Faltade objetivos y estrategias de negocio. 005 1 0,05

3. Planeacidn financiera enfocada solo en procesos de control. 0,03 2 0,06

4. Concentracion de las ventas en un solo cliente. 01| 1 0,1

5. Falta de una estrategia para la exploracion de nuevas

oportunidades de negocio en el sector metalmecanico general. 004 1 0,04

6. Pocas economias de escala en la compra de materias primas

importantes para el proceso productivo. 003 2 0,06

7. Dificultades en el proceso de toma de decisiones sobre

inversiones. 003]| 2 0,06

8. Falta de un plan de desarrollo de capacidades para personal

administrativo. 003 2 0,06
TOTAL 1 2,74

Fuente: El Autor.

En el Cuadro anterior puede apreciarse la evaluacion del factor Interno de O-I Cali;

esta evaluacién da como resultado una calificacion de 2.7. Este resultado indica
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gue la empresa en sus fortalezas internas generales esta un poco por encima del
promedio, es decir que tiene fortalezas que le permiten responder a los impactos

del entorno.

7.3 Listado DOFA

Los factores claves tanto internos como externos configuran las variables para el
analisis DOFA, estas se relacionan en un esquema que sirve de resumen de toda
la informacion. La matriz DOFA permite ademas hacer un analisis interrelacionado

del ambiente interno de la compafiia con su ambiente externo.

Tabla 19. Listado DOFA

FORTALEZAS DEBILIDADES
1. Procesos de produccion 1. Planeacion funcional estrecha
estandarizados. con relacién al desarrollo de

nuevas capacidades.

2. Sistema de produccion flexible.
3. Aseguramiento de la calidad en 2. Falta de objetivos y estrategias
la produccién. de negocio.

4. Tecnologia avanzada aplicada a
la produccion. 3. Planeacion financiera enfocada
solo en procesos de control.

5. Departamento de ingenieria 4. Concentracion de las ventas en
altamente calificado para el un solo cliente.
desarrollo de piezas

metalmecanicas y mejoramiento

de procesos metalmecanicos.

6. Sistema ERP con plataforma
robusta para la gestion de
procesos empresariales.

5. Falta de una estrategia para la
exploracion de nuevas
oportunidades de negocio en el
sector metalmecanico general.

6. Pocas economias de escala en
la compra de materias primas
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7.

8.

Deposito privado habilitado para
la importacion de materias
primas para  procesamiento
industrial.

Actividades de control enfocadas
en la supervision de los factores
criticos de éxito.

importantes para el proceso
productivo.

7. Dificultades en el proceso de
toma de decisiones sobre
inversiones.

8. Falta de un plan de desarrollo de
capacidades para  personal
administrativo.

OPORTUNIDADES

1. La Mayoria de plantas del sector

3.

metalmecanico a nivel regional
son de tamafo pequefo y poco
acervo tecnoldgico.

El enfoque de la gran mayoria
de las empresas es en el
mercado local y su experiencia
en los mercados internacionales
es poca.

Falta de capacidad por parte de
empresas del sector
metalmecanico regional para
atender una demanda mas
técnica y de mayor valor
agregado.

Industrias conexas en la region
con alta demanda para el sector
metalmecanico.

5. Ejecucion de planes y

programas gubernamentales en
infraestructura y vivienda.

Programa de transformacion
productiva nacional que incluye
al sector metalmecanico.

AMENAZAS
1. Eslabones iniciales de la
cadena productiva
metalmecanica nacional

débiles, con altos costos de
produccion y elevada
dependencia de sectores
conexos ciclicos.

2. Amplia participacion de las
importaciones en el mercado
regional metalmecénico en
eslabones importantes de la
cadena productiva como
maquinaria y herramientas lo
gue les otorga un creciente
poder de negociacién a los
proveedores internacionales.

3. Incremento de la devaluacion
del peso colombiano que
encarece las importaciones
de materias primas y por
ende afecta los costos de
produccion de la compafiia.

4. Restricciones Tecnoldgicas y
de asociacion en la Cadena
productiva Metalmecanica
Nacional gue arroja
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economias de escala bajas.
7. Celebracion de tratados de libre

comercio con paises y mercados 5. Posibilidad de

estratégicos. encadenamientos hacia atras

de sectores 0 industrias

8. Existencia de centros de conexas al sector

desarrollo tecnoldgico y metalmecanico que  son
asistencia técnica industrial de considerados clientes.

alto impacto en la region.

6. Alto poder de negociacion de
los compradores en los
subsectores de la industria
metalmecanica.

7. Alta rivalidad en costos por
elevada informalidad y
atomizacion en subsectores
en la industria
metalmecanica.

8. Inestabilidad en materia
tributaria a nivel nacional.

7.4 Estrategias DOFA

La matriz DOFA es una herramienta de ajuste importante para desarrollar
estrategias. Lo siguiente es llevar a cabo el analisis de listado DOFA relacionando
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades de modo tal que se intente

brindar una aproximacién de respuesta sobre:

- La forma en que se aprovecharian las oportunidades a través de las
fortalezas internas.
- Como se lograria el mejorar en las debilidades mediante el

aprovechamiento de las oportunidades externas.
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Cual seria el modo de usar las fortalezas para disminuir el impacto de las
amenazas externas.
Cudles serian las estrategias que permitan reducir las debilidades internas

y evitar las amenazas externas.

De acuerdo a lo anterior a continuacion se presentan las relaciones entre las

distintas variables y las posibles estrategias basicas que de este cruce se derivan:

7.4.1 Estrategias FO

Ofertar en el mercado la capacidad tecnoldgica e infraestructura fisica de la
planta. (F1,F4,0,03,04,06)

Ofrecer servicios de ingenieria y disefio para el desarrollo de repuestos y
maquinaria con alto grado de dificultad técnica y mayor valor agregado.
(F5,F6,01,03)

Vincularse a los programas del gobierno relacionados con apuestas
productivas en el sector metalmecanico.(F1, F2;F4,F5,06)

Asociarse con los centros de investigacion y desarrollo local para el
aprovechamiento de los recursos y capacidades existentes.

(F1,F2,F6,F8,05,06,08)

7.4.2 Estrategias DO

Desarrollar un plan estratégico de negocio enfocado en la diversificacion de

portafolio de productos aprovechando las industrias conexas al sector
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metalmecanico en la regidbn y las capacidades de la compafia.
(D1,D2,D5,03,04)

Realizar un plan de desarrollo de proveedores. (D6, 06, O8)

Vincular mas proveedores internacionales desde paises con los cuales
Colombia tiene tratados comerciales. (D6, O7,)

Desarrollar junto con los centros de asistencia técnica programas de

actualizacion en conocimientos. (D5, D8, 06,08)

7.4.3 Estrategias FA

Ampliar el nimero de proveedores internacionales de materias primas,
maquinaria y herramientas para aprovechar los beneficios del depdsito
privado en la importacién. (F7, A1,A2)

Mejoramiento continuo de los procesos de produccion y disefio para la
disminucibn de desperdicios de las materias primas criticas.
(F1,F2,F3,F4,F5, Al, A2, A4)

Oferta de servicios y productos especializados y de alto valor agregado

para sectores conexos. (F1,F2,F4,F5,A5,A6,A7)

7.4.4 Estrategias DA

Implementacion de planeacion estratégica para atender nuevos mercados.

(D1,D2,D4,D5,A2,A5,A6,A7)
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- Hacer parte de asociaciones o mecanismos de asociacion con empresas
del sector para obtener Dbeneficios y explorar oportunidades.
(D5,D6,D8,A4,A6)

- Diversificacion de proveedores y clientes. (D4,D5,A6,A7)

A través del Analisis DOFA se pudo establecer que la empresa responde a las
oportunidades y amenazas presentes en su sector con un comportamiento
promedio aun con fortalezas internas destacadas por encima del nivel general de
las demas compafiias tales como: departamento de ingenieria altamente
calificado, sistema ERP robusto, y un deposito aduanero. A nivel general O-1 Cali
debe abrirse al sector y su abanico de posibilidades, buscando aprovechar las
capacidades desarrolladas y desarrollar de asociaciones que propendan por

mejoras en sus procesos y capturar nuevos mercados.
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8. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

El direccionamiento estratégico a nivel general propende por la consecucion del
logro futuro de unos objetivos trazados, a través de la formulacion de la estrategia
y los planes de accién requeridos para tal fin. Este proceso estratégico incluye
algunos componentes basicos como son la declaracion de la mision y la visién de
la empresa, asi como también de los objetivos que se buscan alcanzar
(Betancourt, 2005). Posterior a esto se formulan las estrategias que sirven de

camino o lineamientos planteando la manera de lograr los obijetivos.

Cabe sefalar que en O-I Cali solo se llevo a cabo un proceso de aproximacion a
un trabajo de direccionamiento estratégico por la necesidad de buscar tener una
certificacion de calidad. El trabajo desarrollado involucro una propuesta de mision
y vision, politicas de calidad, objetivos de calidad e indicadores, todo en funcién de
su rol dentro de la estructura corporativa del grupo internacional Owens lllinois. A
partir de esto se presentan algunos de los elementos de direccionamiento
estratégico que se han adelantado al interior de la compafiia, junto con unas
consideraciones que se deben tener en cuenta a raiz de los objetivos del trabajo
de investigacion. Posteriormente se plantearan unos objetivos Yy estrategias
basicos que resultan del analisis efectuado y buscan aproximarse a los propdésitos

del trabajo de investigacion.
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8.1 Misién

La mision expresa la razon de ser de la empresa, lo que justifica su existencia, el
propdsito o deseo que busca satisfacer, los clientes y grupos de interés a los
cuales pretende atender, asi como también los medios o métodos a traves de los

cuales pretende lograr todo lo anterior.

O-1 Cali actualmente ha formulado la siguiente mision: “Ofrecer la mejor propuesta
de valor a nuestros clientes, brindando soporte global a las plantas de vidrio
licenciadas y afiliadas a O-l, a través de procesos de manufactura y servicio

técnico.”

Respecto de la misién formulada y teniendo en cuenta la situacion que afronta la
empresa respecto de la necesidad de identificar oportunidades de negocio que
permitan su subsistencia cabe sefialar algunos aspectos que podrian ser tenidos

en cuenta para replantear la mision de la compafiia. Algunos de estos son:

- El alcance de la misién formulada es estrecho al estar solamente
vinculando su participaciéon dentro de la estructura corporativa de Owens
lllinois dejando de lado los recursos y capacidades que posee de cara a
una posible participacion en el sector industrial metalmecanico.

- Es muy general la definicion de las funciones que desempefia dentro de su
rol corporativo al indicar que brinda soporte sin especificar o delimitar el/los

campos donde brinda dicho soporte.

219



- Respecto de los usuarios o clientes le formulacion actual es bastante
explicita pero no abre una posibilidad respecto de potenciales sectores a
desarrollar como posibles clientes dentro del sector metalmecénico.

- En la parte final la mision sefala de forma muy genérica la manera en que
la compafiia buscar lograr sus metas, abriendo un mejor panorama para el
ingreso a nuevos negocios, por lo cual esta parte de la mision si se puede

mantener.

8.2 Vision

La vision dentro del direccionamiento estratégico da cuenta de aquello que la
empresa quiere llegar a ser en su mercado definido en el cual operara y en donde

en un horizonte de largo plazo definido debera hacer realidad su objetivo trazado.

O-1 Cali plantea la siguiente vision: Para el 2017 la compafiia debera ser una
solucion como parte de los procesos de renovacion de los equipos Yy
mantenimiento de maquinas IS en las plantas de vidrio afiliadas o licenciadas O-l.
Adicionalmente debera ubicarse dentro de los primeros 5 proveedores de Bucher

Emhart Glass.

Respecto de la vision planteada algunos aspectos que deberian ser tenidos en
cuenta de acuerdo a la situacion de la empresa, que ha motivado este trabajo de

investigacioén, serian:

- El alcance de la vision formulada es estrecho al estar solamente vinculando

su participacion dentro de la estructura corporativa de Owens lllinois
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dejando de lado los recursos y capacidades que posee de cara a una
posible participacion en el sector industrial metalmecanico.
- El margen de tiempo es muy corto si se tiene en cuenta que éste debe

abarcar un horizonte de tiempo mayor.

8.3 Objetivos Estratégicos

O-1 Cali ha formulado unos objetivos que responden a su vision y mision en
términos de calidad sobre sus procesos y produccion. Estos objetivos incluyen un
nivel de satisfaccion del cliente alto y acciones que se deben llevar a cabo dentro
de la operacibn de la empresa, mas no estan planteados en términos de

resultados como deberian de ser formulados.

Atendiendo el propésito del trabajo de investigacion y como resultado del analisis
sectorial, analisis interno y externo a continuacion se presenta una propuesta de
objetivos estratégicos en un horizonte de tres afios ( 2015-2018) para O-I Cali de

cara a la exploracion realizada del sector industrial metalmecénico a nivel regional.

8.3.1 Objetivo Financiero

Alcanzar y mantener un margen operacional positivo como minimo del 5 % a partir

del afo 2015.

8.3.2 Objetivos Crecimiento y sostenibilidad

- Desarrollar semestralmente 3 productos para industrias conexas al sector
metalmecanico (autopartes, maquinaria industrial 'y repuestos,

agroindustria, industria aeroespacial, moldes, troqueles, mobiliario urbano).
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- Ampliar el portafolio de clientes en al menos 3 empresas u organizaciones
durante cada afo a partir del 2015
- Implementar en el 2015 una linea de negocio de soporte industrial en

ingenieria y desarrollo de partes metalmecanicas.

8.3.3 Objetivos Competitivos.

- Lograr un nivel de eficiencia en horas productivas del 90% a partir del 2015
con un crecimiento anual del 2% a partir del afio base.

- Alcanzar las certificaciones en calidad como son la 1SO-9001, la ISO-TS-
1649, para adelantar la produccién de piezas en industrias conexas como
ISO-TS-1649 para la producciéon de autopartes, para el afio 2015.

De Responsabilidad Social

- Vincular una nueva vereda o caserio cercano geograficamente a la planta

de produccion dentro de las actividades de donaciones y beneficios para la

comunidad.

8.4 Estrategias.

De acuerdo a lo formulado a nivel general en los objetivos estratégicos, a

continuacion se relacionan las estrategias propuestas para O-| Cali.

Desarrollo de Productos. Esta estrategia implica el crecimiento de las ventas a
través de la generacion de nuevos productos dentro de la misma industria
metalmecanica. Para la Compafia esta estrategia se soporta sobre el disefio y
produccion de nuevas piezas para industrias que se abastecen de repuestos o

maquinaria metalmecanicos para sus propios procesos productivos o servicios. La
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compainiia se enfocara en el desarrollo de productos demandados por los sectores
productivos  imperantes en la regidbn como son agroindustria, autopartes,
aeroespacial, donde los requerimientos y estandares de calidad son altos y los

productos son diferenciados.

Desarrollo de Mercados. La estrategia de desarrollo de mercados se fundamenta
en la expansion de las relaciones comerciales con nuevos sectores industriales
demandantes de productos metalmecénicos y de alto impacto en la actividad
econdmica e industrial del departamento del Valle del Cauca. En la regidn existen
compafiias dedicadas al ensamble de motos, empresas agroindustriales como los
ingenios azucareros quienes demandan maquinaria y repuestos y se vislumbran
como posibles mercados para atender por parte de la empresa. Ademas la
compafiia debera ser un actor participante dentro del desarrollo del cluster
aeroespacial y vincularse dentro del programa de transformacion productiva en el

sector metalmecanico a nivel nacional.

Penetracion de Mercado. Centro de Mecanizados del Cauca deberé disefiar una
estrategia comercial enfocada en la oportuna respuesta a la demanda de partes y
repuestos para su negocio actual de maquinas formadoras de vidrio, con un nivel
de calidad y fiabilidad superior donde no se presenten rechazos o devoluciones
por parte de los clientes. De la misma forma debera jalonar la demanda por
servicios de mantenimiento y diagnostico preventivo para las maquinas

formadoras de vidrio de tecnologia O-I alrededor del mundo.
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Diversificacion. La comparfia debera desarrollar un portafolio de productos y
estructurar una fuerza de ventas para tener participacion en los mercados
industriales con proyecciones de alto crecimiento que demanden articulos
metalmecanicos. La estrategia de diversificacion debe ser de tipo concéntrico
donde se adicionan al portafolio productos o servicios nuevos pero relacionados

con sus capacidades.

Diferenciacion. O-1 Cali debe optar por una estrategia de diferenciacion que le
permita explotar sus capacidades en materia tecnoldgica, de calidad, disefio y
soporte, frente a las demas empresas de un sector atomizado y carente, a nivel
general, de un acervo tecnolégico importante. De la misma forma la compafia
puede desarrollar una oferta especializada para sectores especificos que

requieran productos con alto valor agregado y altos estandares de calidad.

224



9. PLAN DE ACCION PARA EL FORTALECIMIENTO DEL NEGOCIO.

Como complemento de la propuesta de objetivos y estrategias trazados en el
apartado anterior, resulta de gran importancia establecer un derrotero de las
principales actividades que se deberan desarrollar de acuerdo con los
lineamientos propuestos para alcanzar las metas en términos de la identificacion
de nuevas oportunidades de negocio para O-I Cali. Dentro de la definicién de
actividades se incluira un cronograma de desarrollo, un presupuesto, se
relacionaran los responsables de cada una de las actividades y se estableceran
unos indicadores que permitan llevar a cabo el control de la gestién y el

cumplimiento de los objetivos.

En primera instancia se realiza un andlisis de la situacion actual que plantea los
problemas en forma general, vinculando también las soluciones a dichas
problematicas, para posteriormente con una Optica resolutiva, enmarcada en
objetivos de corto plazo, determinar las actividades puntuales por desarrollar

asignando un cronograma, presupuesto y responsables.

9.1 Andlisis de la situacion Actual

Tabla 20. Descripcién Situacion Actual.

Situacion Actual Causa Efecto Posible Solucion
- La compafiila fue | - Los ingresos se han | - Desarrollar un estudio
- Dependencia total de | designada como una | deprimido por la | de recursos y

un solo cliente en el | unidad dentro del area | disminucién de venta de | capacidades productivas
negocio principal de la | de tecnologia de la | maquinas afectando la | para la fabricacion de
compaifiia. corporacion con | viabilidad de la empresa. | nuevos productos
propésitos netamente metalmecanicos para
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funcionales para el |-La compafiila no es | industrias conexas a
negocio corporativo. conocida en el ambito | nivel regional
regional metalmecanico (autopartes, magquinaria
industrial y repuestos,
agroindustria,  industria
aeroespacial, moldes,
troqueles, mobiliario
urbano)

Falta de vision de | Pérdida de | - Realizar un analisis
- Desatencion del | negocio por parte de los | oportunidades de | detallado de las
mercado regional | directivos de la | negocio y diversificacion | oportunidades de
metalmecanico. compafiia. de clientes. mercado en el sector
metalmecanico regional.
-Capacidad instalada | La disminucion de | La tasa de recuperacion | -Generar carga de
ociosa. ventas de maquinas y | y/o retorno se ve | trabajo para la planta de
partes para maquina ha | disminuida afectando los | manera tal que se pueda
llevado a la disminucién | indicadores financieros y | incrementar el numero
de uso de la capacidad | de productividad de la | de horas productivas y la
instalada. compaiiia. utilizacion de la

capacidad instalada.
-Falta de un plan | -La organizacion queda | -Pérdida de | -Disefiar un plan
estratégico para la|sin  rumbo y sin | oportunidades de | estratégico que incluya
compafiia de cara al | perspectivas clara sobre | negocio, el sector metalmecéanico

sector metalmecéanico

local.

su futuro.

desaprovechamiento de
recursos y capacidades
de la empresa, perdidas
econbémicas para la
compainiia.

regional como
oportunidad de mercado
para la compafiia.

Fuente: El Autor.

9.2 Objetivos de Corto Plazo

1. Desplegar una campafia comercial que permita vincular

minimo 3

empresas de industrias conexas del sector metalmecanico regional como

posibles clientes

repuestos metalmecanicos.

para el abastecimiento de maquinas,

partes ylo

2. Definir e implementar el desarrollo y venta de los 3 productos iniciales para

las industrias conexas al sector metalmecanico en la region.

3. Alcanzar la certificacion de calidad 1ISO 9001 para la administracion y

mejora de la calidad de los productos y servicios.

4. Desarrollar la linea de negocio de soporte en ingenieria para el desarrollo

de partes metalmecanicas para las industrias conexas regionales.
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Actividades para la consecucion de los objetivos de corto plazo:

Tabla 21. Plan de Accion.

Objetivo Actividades Responsables Presupuesto Indicador
-Elaborar el

1. Desplegar una | catalogo y video

campafia comercial | institucional. ) -No de

que permita | -Desarrollar una | - Area de ventas Empresas

vincular minimo 3 | base de datos de $ 20.800.000 vinculadas

empresas de | las empresas de la | _ Departamento de comercialmente

industrias conexas | region clientes del como clientes.

al sector | sector

metalmecanico

como clientes para
el abastecimiento
de maquinas y/o

metalmecanico.

-Presentar la
compafiia a los
posibles clientes del

ingenieria.
- Gerencia de

operaciones.

repuestos sector industrial
metalmecanicos. regional.
-Concretar el
desarrollo de
muestras o pruebas
piloto de piezas
metalmecanicas
para posibles
clientes.
2. Definir e | -cotizacion.
implementar el | _presentacion al _
desarrollo y venta | qjiente. i -No de piezas
de los 3 productos -Aceptacion. - Area de ventas desarrolladas
iniciales para 1as | _pesarrollo de $16.000.000/producto. | por industria
industrias conexas proceso. - Departamento de conexa.
al . Sector | _asignacion de
metalmecanico  en | tareas a Celdas de | ingenieria.
la region. trabajo.
-Reunién de | - Gerencia de
Verificacion.
-Costeo del | operaciones.
producto.
-liberacion para
programacion de
produccién.
3. Alcanzar  la | -Elaboracion  plan
certificacion de | 4e implementacion
calidad ISO 9001 del sistema de ; ]
para 3 la | calidad. - Area de Calidad ]
administracion Y | _Planificacion: Numero de
mejora de la calidad | 4icance, - Diferentes areas de )
de los productos y lanzamiento, $ 32.000.000 estandares
Servicios. definicion de | la compafifa. _
aprobadores cumplidos/
documentales. - Gerencia de
Total de

-Implementacion:

sistema de gestion
de calidad,
Responsabilidad de

operaciones.

estandares de
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la Direccion, la norma.
Gestion de los
Recursos,
Realizacion del
Producto, Medicion,
andlisis y mejora..
-Acompafiamiento
en Certificacion.
4. Desarrollar la | -Andlisis de la
linea de negocio de | oportunidad de
soporte en | negocio: Estudio del
ingenieria para el | sector, definicion de
desarrollo de partes | la oportunidad de
metalmecanicas negocio,
para las industrias | exploracion del
conexas regionales. | mercado, definicion | - Gerencia de
de la propuesta de | operaciones. No de
valor, definicion | -Area de ventas. $ 15.000.000 desarrollo  de
clientes potenciales, | _ Departamento de las etapas
andlisis de los ingenierfa. sobre la
competidores, _Gerencia totalidad de
andlisis  viabilidad | 5qministrativa y actividades
econdmica. financiera. requeridas.
- Definicion de
macroprocesos para
la realizacion del
producto y
asignacion de
recursos para la
linea de negocio.
- Definicion  de
estrategias de
promocién, precio,
ventas.
Fuente: El Autor
9.3 Cronograma de Actividades
Actividades/Semana Marzo | Abril | Mayo | Junio Responsable
12|3|4(1|2|3|4|1|2|3|4|1|2(3|4
1. Catalogo y video Institucional. Area de Ventas
2. Base de datos de empresas cliente. Area de Ventas

3. Desarrollo de 3 productos
iniciales para industrias conexas.

Area de Ingenieria

4, Certificacion de Calidad 1SO 9001

Area de Calidad

5. Desarrollo linea de negocio

Area de Ingenieria
y Operaciones

Fuente: El Autor.
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9.4 Control

Todas las actividades reportaran directamente a la Gerencia de operaciones a
partir de la presentacion de avances en su desarrollo, la presentacion de los
indicadores de gestion sefialados y del detalle de la ejecucion del presupuesto

destinado.
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CONCLUSIONES

De manera general posterior al desarrollo del trabajo de investigacion se podria
concluir que el entorno de la compafiia muestra unas condiciones favorables que
alientan el crecimiento de la industria regional. En el area norte Caucana y del
Valle del Cauca existen multiples actividades econémicas que se configuran como
sectores dependientes de la industria metalmecanica tales como la agroindustria,
autopartes, construccion, aeronautica, transporte, mineria, etc., y que representan
grandes oportunidades para impulsar dicho sector. Ademas se ha presentado una
dinamica que ha traido consigo el asentamiento de nuevas empresas y la
conformacién de parques industriales creando un ecosistema empresarial
multifacético y robusto que también ha permitido la mejora de las condiciones en
materia social en la region. Factores como la disminucion del desempleo,
disminucién de la pobreza, el aumento de la cobertura en educacién y de las
necesidades basicas satisfechas, muestran un avance en materia social asi como

también la replicacion de los beneficios econdmicos en la region.

Las variables econ6micas también han presentado comportamientos favorables
como resultado de la conjugacion de politicas econémicas contra ciclicas y de
impulso industrial, creando un ambiente propicio para el desarrollo de las
empresas Yy la llegada de mayor inversion. La posibilidad de llegar a un acuerdo de
paz con uno de los actores del conflicto armado que hemos vivido por mas de 50
afios genera buenas perspectivas en términos de crecimiento econdémico y

desarrollo social a nivel nacional.
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La industria metalmecanica a nivel mundial se ha integrado a los sectores de
punta. El nuevo paradigma dentro de la industria se relaciona con las formas de
produccion para atender demandas con altos requerimientos técnicos. Entre tanto
a nivel nacional se observa un bajo nivel de tecnificacion en las plantas promedio
del pais, lo que ha llevado a que exista una alta participacion de las importaciones
a lo largo de toda la cadena productiva del sector gracias también a una politica

comercial liberacionista del gobierno nacional.

La participacion de la metalmecéanica en la industria nacional se ha mantenido
estable durante los ultimos afios, los productos bésicos han sido los de mayor
participacion en términos de produccién y ventas y han alcanzado caracteristicas
oligopdlicas El sector metalmecanico nacional ha estado siempre vinculado e
influenciado por el comportamiento de las actividades industriales conexas, esto
gracias a la amplitud de su cadena productiva y los multiples productos que de ella
se desprende. Diferentes situaciones enmarcan lo mencionado anteriormente,
aspectos como que el subsector de productos de metal y servicios relacionados
con el trabajo de metales sean los de mayor numero de establecimientos,

confirman la vocacion de la industria metalmecanica.

A nivel regional la fabricacion de maquinaria de uso especial y de otros productos
elaborados de metal cuentan con el mayor nimero de empresas lo que se

relaciona especialmente con el perfil agroindustrial de la zona.
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La metalmecanica nacional a diferencia de la metalurgia es un sector con una
estructura mas dispersa y amplia que sirve de soporte a grandes empresas e
industrias. El ambiente para las empresas del sector es propicio en términos de
factores basicos y generales, la infraestructura del departamento brinda
oportunidades para el desarrollo de la actividad industrial. Factores avanzados
como el conocimiento especifico del recurso humano en metalmecéanica avanzada
requieren de un mayor desarrollo e interés por parte de las empresas e

instituciones educativas.

La cadena productiva metalmecénica es amplia pero los eslabones iniciales de
productos basicos o materias primas son poco competitivos y restan capacidades
y competitividad a los eslabones mas avanzados como la fabricacion de
maquinaria. Dentro de la region existe una demanda bastante calificada para la
produccién metalmecanica fundamentada en sectores dependientes como la
agroindustria, autopartes, la construccion, productos de linea blanca e

infraestructura, cuyos niveles de exigencia en términos de calidad son altos.

En la region el sector metalmecanico es atomizado en su estructura y sirve de
aliado a otras industrias lo que marca una inclinada orientacion y dependencia del
mercado interno, asi como una alta y poco sofisticada rivalidad. La fabricacién de
magquinaria especializada requiere de capacidades técnicas y recursos de capital
por lo que se podria establecer que sélo empresas de mayor tamafio y estructuras
fuertes pueden entrar a competir en un nicho de mercado especializado donde

también los importadores tienen una buena participacion.
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Los factores claves de éxito dentro del sector productivo metalmecanico,
especialmente en el subsector de fabricacion de maquinaria especializada, se
relacionan con un robusto portafolio de productos de alta calidad que involucre en
su produccion tecnologia de punta y disefio. De la misma forma los procesos de
ingenieria son considerados pilares fundamentales sobre los cuales se erigen las
capacidades y virtudes de las compafiias metalmecanicas enfocadas en la

produccién de maquinaria.

De cara a las condiciones claves para desenvolverse de manera exitosa en el
sector, sefialadas anteriormente, O-I Cali dentro de su proceso administrativo tiene
una gran fortaleza en las actividades de control enfocadas en aspectos claves
como los costos, la calidad y el cumplimiento de los requerimientos del cliente
para su completa satisfaccion. También la organizacion de la compafia con un
estructura funcional por procesos enfocada en el desarrollo de productos se
convierte en una capacidad importante de la compafia para hacer frente a los

desafios de un sector muy diversificado.

En las funciones de la empresa la gestion de la produccion enfocada en la
eficiencia y las horas productivas, asi como los procesos de ingenieria y el control
de calidad, se configuran como actividades fundamentales de la compafia que
permiten afianzar las capacidades desarrolladas a través de procesos
estandarizados. Frente al objetivo de buscar participacion en el mercado

metalmecanico regional la compafia debe superar debilidades en términos de
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planeacion estratégica y gestion comercial, ademas debe ampliar sus perspectivas

y margen de accion con relacion a su portafolio de productos.

A nivel general O-I Cali responde a las oportunidades y amenazas presentes en el
sector sin que se puedan aprovechar del todo las oportunidades ni se eviten del
todo las amenazas externas, pero a nivel interno sus fortalezas estan un poco por

encima del promedio lo que le permite responder a los impactos del entorno.
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RECOMENDACIONES

O-1 Cali precisa reconocer para si misma las capacidades que ha alcanzado tras
varios afios de experiencia en una industria bastante demandante en términos de
calidad y productividad, para ello debe expandir sus horizontes productivos
rompiendo paradigmas creados por el adormecimiento que provoco una
planeacion de nivel funcional basico, donde se le ha dado la espalda a un
panorama industrial con amplias oportunidades de diversificacion en materia de
mercados e ingresos. La compafiia debe volcar su conocimiento, infraestructura,
capacidad tecnoldgica e ingenieria hacia la industria circundante en la region,

abriéndose al mercado y promocionando todo su potencial disponible.

Para lograr acercarse a las oportunidades en el sector a nivel regional es
necesario que los dirigentes de O-1 Cali en primera instancia planteen a las
instancias respectivas dentro de la organizacion todo un plan que recoja a grandes
rasgos las posibilidades latentes dentro del sector, involucrando las capacidades y
habilidades de las cuales se dispone para tal efecto y que hacen a la compaiiia
estar por encima del promedio de las empresas que actualmente compiten en el
mercado metalmecanico. Ademas debe vincularse con los diferentes actores
participantes en la industria metalmecanica y las apuestas productivas del

gobierno.

Todo lo anterior debe ir enmarcado en un plan estratégico que debe establecer la

posicion de la empresa frente a la industria local evaluando sus fortalezas;
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redisefiar su direccionamiento estratégico Yy establecer planes de accion para
ejecucion en un corto plazo. Las diferentes estrategias deberan abarcar desde el
desarrollo de productos y mercados hasta la definicion y elaboracion de un
portafolio de productos soportado en una estrategia de diferenciacion, a través de
la cual se puedan explotar comercialmente las habilidades y capacidades en

materia tecnolégica, de calidad, disefio y soporte que posee la compafiia.
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