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GLOSARIO

Analisis Estructural de Sectores Estratégicos: Metodologia que permite evaluar el
sector estratégico y el comportamiento de la empresa dentro del mismo. Estd conformada
por cuatro herramientas: Analisis de hacinamiento, Panorama competitivo, Fuerzas del
mercado y Estudio de competidores; con las cuales se identifica la situacion en la que se
encuentra un sector. (Restrepo, F. & Rivera, H., 2008).

Barreras de Entrada: Son las ventajas que poseen los actores ya establecidos en el
sector con relacion a las empresas entrantes. (Porter, 2008).

Convergencia Estratégica: Entorno en el que se ubican las empresas de un sector
estratégico en el que se ejecutan actividades y estrategias similares (Restrepo, F. &
Rivera, H., 2008)

Hacinamiento: Estado en el que se encuentra un sector debido a que este presenta un
alto grado de imitacion ya que basa sus actividades bajo parametros similares sin generar
ningln tipo de diferenciacion. (Restrepo, F. & Rivera, H., 2008)

Manchas Blancas: Areas de mercado que son atendidas de forma inadecuada o no son
atendidas del todo en un sector especifico por una empresa o por varias. Al ser
identificadas permite a la empresa tomar decisiones para mejorar su situacion en un
segmento o a entrar en uno nuevo. (Restrepo, F. & Rivera, H., 2008)

Morbilidad: Zona en la que el ROA esta entre la mediana y la media, lo que indica un
bajo desempeiio. (Restrepo, F. & Rivera, H., 2008)

Panorama competitivo: Herramienta que ayuda a establecer la ubicacion de las manchas
blancas que posee el sector estratégico. El panorama le muestra a los estrategas en su
totalidad las posibilidades que se pueden encontrar para que estos tomen las decisiones
adecuadas. (Restrepo, F. & Rivera, H., 2008)

Perdurabilidad: Habilidad que tienen las empresas para permanecer activas en el sector
estratégico en el que se ubican, teniendo en cuenta que esto estd determinado por factores
internos (direccion, procesos, recursos, etc.), externos (realidad que enfrenta la empresa)

e interface (adaptarse al entorno) (Toca, 2011)



ROA (Retorno sobre Activos o Return On Assets): Indicador que mide la rentabilidad
de una empresa en relacion a sus activos, y la rentabilidad de sus operaciones. La formula
de este indicador es: ROA = Utilidad Neta/Total activo. (Restrepo, F. & Rivera, H., 2008)
Sector Estratégico: Se genera por las empresas que compiten de forma directa, estas se
ven afectadas y limitadas por las fuerzas del mercado (bienes sustitutitos, proveedores,
compradores y nivel de rivalidad). (Restrepo, F. & Rivera, H., 2008)

Tanatico: Durante este documento se emplea este concepto para describir el estado de
una empresa que tiene indicios de hacinamiento, erosion de la rentabilidad o de la
estrategia, crecimiento potencial bajo, entre otros. (Restrepo, F. & Rivera, H., 2008)
Ventaja competitiva: Valor que la empresa genera en comparacion a sus competidores.
Michael Porter cuando habla de valor se refiere a lo que los clientes estan dispuestos a

pagar. (Porter, 1985)
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RESUMEN

El presente documento es un estudio realizado para empresas que pertenecen al sector de
auto partes de Colombia. Esta investigacion tiene como fin conocer la situacion actual de la

empresa, el sector econdmico, su desarrollo y recomendaciones para su mejoramiento.

Durante el desarrollo de esta investigacion se utilizd el analisis estructural de sectores
estratégicos, metodologia que consiste en estudiar el sector a partir del andlisis de
hacinamiento, levantamiento del panorama competitivo, analisis de las fuerzas del mercado y
el estudio de competidores. Ademas se aplicod el método de impactos cruzados (MIC MAC),
presentado por Michael Godet (1993), que describe las relaciones presentes en un sistema a

partir de la recoleccion de informacion por los actores involucrados en el estudio.
A partir de estudio se generaron recomendaciones alrededor de las variables claves para el
direccionamiento estratégico de la empresa estudiada, las cuales permitirdn mejorar su

desempefio en el sector.

Palabras claves: Sectores estratégicos, estrategia, variables, direccionamiento estratégico.
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ABSTRACT

This paper offers a study made to companies that belong to the auto parts sector in Colombia.
This investigation has proposed to present the current status of the sector and the company,

their development and some recommendations for their improvement.

During the development of this investigation it was used the methodology of structural
analysis of strategic sectors, which consist in study the sector from the analysis of
overcrowding, study of the competitive landscape, analysis of the market forces and the
study of the competitors. Besides it was applied the impact matrix cross-reference
multiplication applied to a classification technique (MIC MAC), by Michael Godet, (1993)
that describes the relations present in a system from the recollection of information gave by

the actors involved in the study.

With this study recommendations were generated around key variables for the strategic

direction of the studied company, which will improve their performance in the sector.

Keywords: Strategic sector, strategy, variables, strategic direction
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1. Introduccion

La empresa objeto de estudio se dedica a la importacion de autopartes, principalmente partes
eléctricas en el sector automotriz y a la comercializacién de las mismas en el territorio Nacional.
Su experiencia ha llevado a que la organizacién sea reconocida en este sector, ademas de la
distincion por productos de calidad y prestigio. Asi mismo, es necesario conocer la situacion
actual del sector de auto partes, el cual estd en crecimiento y desarrollo dados las exigencias del

mercado; siendo este de alta importancia para la economia colombiana.

Por otro lado el analisis estructural de sectores estratégicos como metodologia (presentado por
Restrepo y Rivera (2008)), busca estudiar el sector a partir del andlisis de hacinamiento,
levantamiento del panorama competitivo, andlisis de las fuerzas del mercado y el estudio de
competidores. De la mano con el método de impactos cruzados (MIC MAC), presentado por
Michael Godet (1993), que describe las relaciones presentes en un sistema a partir de la
recoleccion de informacion por los actores involucrados. Ayudaran a identificar los elementos
para el direccionamiento estratégico de la empresa estudiada, es decir, seran la base para el

inicio del cambio en la organizacion.

Ahora bien, en el presente documento se encontraran en primera instancia los antecedentes del
sector y la situacion actual de la empresa, seguido de la metodologia en la que se utilizan las
herramientas del analisis estructural de sectores estratégicos y el método de impactos cruzados.
Posteriormente se presentan el andlisis y la aplicacion de las herramientas mencionadas, con las
que se identifican las variables claves que afectan el desempeno de la empresa estudiada. Por
ultimo el lector encontrara las recomendaciones y conclusiones basadas en la situacion actual
tanto del sector como de la empresa, en la que se analizaron las variables del entorno, debilidades

y fortalezas, los procesos internos que se llevan a cabo y el estudio de sus competidores.



2. Planteamiento del Problema y Antecedentes

El proposito del presente capitulo es describir la situacion actual tanto del sector como de la
empresa estudiada, permitiendo identificar los desafios que enfrenta la compaiia a nivel interno

y externo.

ANTECEDENTES DEL SECTOR Y DE LA EMPRESA

Segtin la Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia (ANDI), la industria automotriz
colombiana estd integrada por diversos tipos de actividades que van desde el ensamblaje de
vehiculos hasta la comercializacion de los mismos, pasando por la fabricacion de partes y piezas.
A nivel latinoamericano, Colombia ocupa el cuarto lugar en la produccion de vehiculos y el
comportamiento de este sector es de importancia para el pais ya que en el 2011 se obtuvieron los
mejores resultados en cuanto a ventas, produccion y empleo (ANDI, 2012). Por otro lado, segin
la Entidad encargada de la promocion del turismo internacional, la inversion extranjera y las
exportaciones (PROEXPORT) el mercado de auto partes ha crecido tanto en la importacion
como en la exportacion. Para el afio 2011 las exportaciones colombianas de auto partes fueron de
USDS$ 494.4 millones, siendo Venezuela, Ecuador y Brasil (correspondientes a un 74% del total
de éstas) los principales destinos de exportacion a nivel latinoamericano. Respecto a las
importaciones para ese mismo afio fueron de USD$ 2069 millones en términos CIF tanto en las

ensambladoras como en el mercado de reposicion (PROEXPORT, 2012).

Por otro lado, hacia el afio 2012 entrd en vigencia el Tratado de Libre Comercio (TLC) entre
Colombia y Estados Unidos favoreciendo el sector de auto partes, dado que el gobierno
colombiano limitd6 la entrada al mercado de vehiculos y de auto partes (usadas, re-
manufacturadas y con licencia previa). En relacion con lo anterior y dados estudios acerca de la

apertura de los mercados para Castro (2009) es posible suscribir el Tratado de Libre Comercio



con Corea, el cual afectaria el desempefio del sector por el bajo costo que manejan los

productores coreanos, lo que incrementaria la creacion de nuevas empresas importadoras.

Cabe mencionar que ademas el sector de auto partes se encuentra en proceso de desarrollo
debido a los cambios que se estan presentando en el pais, ya sea por los tratados de libre
comercio o por ser éste uno de los que el gobierno ha seleccionado para hacer parte de los ocho
sectores en hacer parte del Programa de Transformacion Productiva, potencializandolo y
convirtiéndolo en un sector de talla mundial para que en el 2032 nuestro pais sea reconocido

como uno de los principales en la exportacion de este mercado (PROEXPORT, 2012).

Conviene subrayar que sector estratégico, para la presente investigacion es el sector de auto

partes, se define como:

Subsector dentro de la clasificacion CIIU, constituido por empresas que rivalizan de
forma directa, y cuya rivalidad se encuentra limitada y afectada por las fuerzas del
mercado (proveedores, compradores, bienes sustitutos o complementarios que los afectan,

y el nivel de rivalidad presente) (Restrepo & Rivera, 2008, p. 23).

Por otra parte es necesario recalcar que la empresa objeto de estudio, de la cual no se menciona
el nombre por cuestiones de confidencialidad, es una importadora que lleva 51 afios en el sector
de autopartes. Fue fundada en 1961 con el objetivo de ofrecer productos del mercado
norteamericano de autopartes, estd ubicada en la ciudad de Bogota, conformada por diez
empleados y tres directivos; comercializa y distribuye autopartes en el territorio colombiano,
dirigiéndose a distribuidores mayoristas. Desde sus inicios y dadas las exigencias del sector la
empresa asiste a ferias de autopartes a nivel mundial con el fin de ampliar el portafolio de
productos y de esta manera satisfacer las necesidades del mercado. A su vez, sus productos estan
identificados bajo su marca propia la cual tiene 14 afios en el mercado, lo que genera un alto

reconocimiento en el sector.

Debido a los desafios que se presentan en el sector estratégico, como la apertura econémica y el
proceso de desarrollo, las empresas de auto partes deben preparase de tal forma que sus
actividades diarias puedan responder adecuadamente a lo demandado, para ello se requiere una

adecuada revision de las principales debilidades de la empresa. De acuerdo al estudio y a los



acercamientos con la empresa estudiada se identificd que: en primer lugar la logistica es una
debilidad, debido a que se emplean procesos manuales generando un bajo control sobre los
inventarios, asi mismo no tiene procesos de distribucion efectivos incumpliendo con los pedidos.
En segundo lugar la falta de areas funcionales, ya que la empresa no cuenta con la estructura
organizacional adecuada donde las funciones estén definidas de acuerdo a cada puesto de
trabajo. En tercer lugar esta la falta de articulacion, la cual se refiere a la ausencia de procesos
para alcanzar los objetivos definidos por los planes de accion que los directivos proponen. Por
ultimo, el desconocimiento de las tendencias del sector debido a que la compaiiia no cuenta con
el portafolio de productos adecuado para los clientes; de igual forma la firma de los TLC’s

incrementa la competitividad en el sector ingresando nuevas empresas al mercado.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

A partir de la situacion actual de la empresa y de las tendencias que el sector autopartes presenta,
las cuales fueron mencionadas en los anteriores apartes puede decirse que el problema de
investigacion es la ausencia de direccionamiento estratégico en la organizacion lo cual puede
estar esta afectando el desempefio. De igual forma, para la empresa objeto de estudio es
importante el planteamiento de una propuesta de direccionamiento, necesaria para continuar
posicionada entre las principales importadoras de auto partes en el pais. Asi mismo, es pertinente
implementar procesos que estén acordes al desarrollo del sector para responder adecuadamente a
los cambios presentados en las variables que se encuentran en el entorno organizacional (interno

y externo).

Con el desarrollo de esta investigacion se pretende realizar un aporte a la empresa objeto de
estudio, para poder mejorar tanto su desempefio como funcionamiento, ademas de fortalecer su
posicionamiento y reconocimiento como una de las primeras empresas en el mercado de

autopartes. Por lo anterior, la empresa objeto de estudio podrd contribuir al programa de



transformacion productiva del pais, ya que como se mencioné este sector busca ser reconocido a

nivel internacional; haciendo que la empresa busque en el futuro exportar sus productos. z

Partiendo de lo anterior, la pregunta de investigacion es ;Cudles son los elementos constitutivos
para desarrollar una propuesta de direccionamiento estratégico en la empresa objeto de estudio

para mejorar su desempefio?

3. Objetivos del Proyecto

OBJETIVO GENERAL:

Realizar un andlisis estratégico para el sector de auto partes con el propdsito de brindar

recomendaciones para el proceso de direccionamiento estratégico.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

e  Describir el comportamiento del sector estratégico de la empresa en estudio.
e Determinar el nivel de hacinamiento del sector estratégico.
e Determinar las variables clave de la empresa de cara a un proceso de direccionamiento.

e Identificar las oportunidades de negocio para la empresa.



4. Metodologia

Para la realizacion de esta investigacion se utilizard la metodologia del andlisis estructural de

sectores estratégicos bajo la consulta de expertos de la empresa objeto de estudio a quienes se les

realizaran las entrevistas necesarias para recopilar la informacion. Es por esto que se considera

necesario el uso de las siguientes herramientas.

4.1. Analisis Estructural De Sectores Estratégicos (AESE)

Restrepo y Rivera (2008), plantean el andlisis estructural de sectores estratégicos como

metodologia conformada por cuatro herramientas para evaluar el sector y el comportamiento de

la empresa dentro del mismo, permitiendo mejorar el entendimiento tanto de ésta como de sus

competidores directos. La metodologia se divide en cuatro etapas:

Anélisis de hacinamiento: Esta herramienta permite generar una idea del sector

estratégico, por medio de cinco etapas: 1) andlisis cuantitativo (asimetria financiera del
sector); 2) andlisis cualitativo de variables (convergencia estratégica); 3) nivel de
imitaciéon del sector; 4) grado de confluencia estratégica y 5) determina grado de
hacinamiento (Restrepo & Rivera, 2008).

Levantamiento del panorama competitivo: Se basa en la variedad de bienes y servicios,

en las necesidades satisfechas y en el acceso o los canales de distribucion. Lo anterior
ayuda a identificar las manchas blancas, es decir, las areas no explotadas o débilmente
explotadas obteniendo asi un punto de referencia para poder lograr ventaja competitiva

(Restrepo & Rivera, 2008)

Analisis estructural de fuerzas del mercado en tiempo real: Este se realiza basandose en el

modelo de las cinco fuerzas de Porter (1996) (participantes, proveedores, competidores

de la industria, sustitutos y compradores) el cual se ayuda de un software registrado por la



Escuela de Administracion de la Universidad del Rosario en el que se califican las
variables de cada una de estas fuerzas obteniendo resultados graficos y tabulados

(Restrepo & Rivera, 2008)

e Estudio de competidores: Ayuda a identificar la posicion estratégica y el comportamiento

en el tiempo de cada una de las empresas que conforman el sector a partir de cuatro
categorias: 1) crecimiento potencial sostenible, 2) cambio en la utilidad y en el ingreso, 3)

indice de erosion de la productividad y 4) los supuestos del sector (Restrepo & Rivera,
2008)

Con lo anterior se describe y evaliia el comportamiento del sector estratégico permitiendo
identificar la tendencia del mismo, ademas el estado en el que se encuentra la empresa objeto de

estudio en relacidon con los competidores.

4.2. Método de Matriz de Impacto Cruzado (MICMAC)

El MICMAC es un programa de multiplicacion matricial que permite estudiar la difusion de los
impactos por los caminos y bucles de reaccion, por consiguiente, jerarquizar las variables. La
1dea fundamental de usar esta herramienta es obtener las variables claves, las cuales deben ser
altamente motrices y con un importante grado de dependencia, construyendo una tipologia de

variables mediante clasificaciones directas e indirectas (Godet, 1993)

A partir de este método se describen las relaciones presentes en un sistema en el que se recolecta
informacion proporcionada por los actores involucrados en el estudio. Asi pues, se desarrolla una
matriz en la que se establece las relaciones que se dan entre las variables encontradas en la
organizacion (Rivera & Malaver, 2006). Por ende las etapas en las cuales se divide el método son

las siguientes:



La identificacion de variables: Serie de etapas que permiten definir el objeto de estudio

y las cuales indican e identifican los aspectos que dificultan el progreso del sistema
(Godet, 1993) (Noguera, 2009). Los siguientes apartes son los pasos en los cuales se
divida la identificacion de variables:

o Lista de variables: Para determinar las variables que se van a estudiar los expertos

realizan una lista describiendo los aspectos que caracteriza el sistema y que
condicionan el futuro del mismo (Godet, 1993; Noguera, 2009)

o Definicion de variables: Es necesario definir las variables para conocer la relacion

que existe entre cada una de ellas. (Godet, 1993)

Calificacion de matriz de relaciones de las variables: Se realiza la calificacion cualitativa

evaluando su relacion respecto a las demds variables bajo una escala de calificacion

(Noguera, 2009)

Aplicacion de la herramienta MIC MAC: Software que permite calificar la matriz
teniendo en cuenta la escala de calificacion, para lo cual se debate con los expertos
respecto a la relacion de las variables (Noguera, 2009)

Interpretacion de los resultados: Una vez realizada la calificacion el software genera una

serie de graficos de influencia y dependencia que permiten identificar las relaciones

directas e indirectas a corto, mediano y largo plazo de las variables (Noguera, 2009)



5. Presentacion de Resultados

A continuacidn se encontrara la aplicacion de la metodologia y la presentacion de los resultados.
El capitulo se divide en: 1) prueba de hacinamiento; 2) panorama competitivo; 3) analisis

estructural de fuerzas del mercado; 4) estudio de competidores; 5) caracterizacion del sector.

5.1. Prueba de Hacinamiento

Durante la prueba de hacinamiento se realizara el analisis de hacinamiento cuantitativo y analisis
de hacinamiento cualitativo que serviran como base para determinar el nivel de imitacién en el

que se encuentra el sector de auto partes.

5.1.1. Analisis de Hacinamiento Cuantitativo

La primera etapa de esta prueba consiste en el hacinamiento cuantitativo que permiti6 identificar
el grado de asimetria del sector (Restrepo & Rivera, 2008). Este estudio consta de cuatro pasos:
el primero consiste en seleccionar el indicador para el célculo de asimetria con el cual se pudo
analizar el comportamiento del sector estratégico, se determind que el indicador apropiado es el
Retorno sobre Activos (ROA = Utilidad Neta/Total activo), ya que representa la rentabilidad de

la empresa.

En el segundo paso se calcula el indicador (ROA) para hacer el analisis del sector de Autopartes.
Por ende se realizd una entrevista al experto (Ver Anexo 1) en la que se logré identificar los

principales competidores de la empresa, los cuales son Bujes & Escobillas, Ordipartes, Texim



Cia. Ltda. y Tarson, asi mismo la informacion requerida fue tomada de la Superintendencia de

Sociedades de Colombia para los afios 2009, 2010 y 2011, como se muestra en la Tabla 1 y 2.

Tabla 1: Activos Totales del Sector Autopartista, 2009-2011

INFORMACION FINANCIERA
ACTIVOS TOTALES (millones de pesos)
EMPRESA 2009 2010 2011
BYE Bujes y Escobillas $1.616 $1.557 $1.967
Ordipartes $ 429 $2.969 $2.463
Texim y CIA LTDA. $ 14.447 $ 18.730 $22.245
Tarson y CIA S.A. $ 24.808 $21.935 $ 15.296
Empresa estudiada $2.093 $2.500 $2.166

Fuente: Tabla construida con informacion obtenida de la Superintendencia de Sociedades

Tabla 2: Utilidad Después de Impuestos del Sector Autopartista, 2009-2011

INFORMACION FINANCIERA
UTILIDAD DESPUES DE IMPUESTOS (millones de pesos)
EMPRESA 2009 2010 2011
BYE Bujes y Escobillas $ 161 $ 49 $ 54
Ordipartes $21 $73 $ 131
Texim y CIA LTDA. $1.090 $1.256 $ 1.843
Tarson y CIA S.A. $1.280 $ 1.000 $571
Empresa estudiada $ 66 $ 136 $98

Fuente: Tabla construida con informacion obtenida de la Superintendencia de Sociedades

El resultado de aplicar el ROA se puede observar en la Tabla 3 en donde la mayoria de las
empresas han presentado disminucion en el ROA, ademés sus valores variables y poco
constantes. Sin embargo solamente una de estas organizaciones, Texim Y CIA LTDA., ha
logrado ser persistente obteniendo un desempefio medio y superior sobre las demés; aunque para
el afio 2010 presentd una caida, sin embargo en el 2011 se recuperd superando las cifras del

2009.
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Tabla 3: ROA del Sector Autopartista, 2009-2011

INFORMACION FINANCIERA

ROA
EMPRESA 2009 2010 2011
BYE Bujes y Escobillas 9,96% 3,15% 2,75%
Ordipartes 4,90% 2,46% 5,32%
Texim y CIA LTDA. 7,54% 6,71% 8,29%
Tarson y CIA S.A. 5,16% -5% -4%
Empresa estudiada 3,15% 5,44% 4,52%

Fuente: Tabla construida con informacion obtenida de la Superintendencia de Sociedades

en un grafico de lineas la media, mediana y tercer cuartil.

Después de haber encontrado los resultados del ROA en las empresas estudiadas del sector se
prosigue con el tercer paso del analisis, el cual consiste en realizar los calculos de los indicadores
estadisticos aplicados al ROA como: Media, mediana, tercer cuartil, desviacion estandar, curtosis

y coeficiente de variacion (Ver tabla 4). Para complementar los resultados numéricos se plasma

Tabla 4: Indicadores Estadisticos Aplicados al ROA del Sector Autopartista, 2009-2011

INDICADORES ESTADISTICOS APLICADOS AL ROA

ANOS 2009 2010 2011
MEDIA 5,69% 4,10% 4,84%
MEDIANA 5,16% 3,15% 4,52%
TERCER CUARTIL 7,54% 5,44% 5,32%
DESVIACION ESTANDAR 2,65% 4,37% 4,48%
CURTOSIS -36% 232% 197%
COEFICIENTE DE VARIACION 43,08% 165,73% 130,55%

Fuente: Calculos con base en informacion obtenida de la Superintendencia de Sociedades
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Grifico 1: Evolucion de la Media, Mediana y Tercer Cuartil del ROA, 2009-2011
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Fuente: Elaboracion propia. Datos obtenidos de la Superintendencia de Sociedades

A partir de lo anterior se puede observar que la simetria financiera del sector es cada vez mayor.
Como se evidencia en el Grafico 1, para el 2011 los indicadores financieros se unificaron puesto
que hay poca diferencia entre estos, sin embargo en el 2009 el sector presentd mayor dispersion

entre los indicadores.
El cuarto paso y ultimo del andlisis cuantitativo, es la ubicacion de las empresas por zonas de

hacinamiento que se realiza a partir de los datos anteriores ubicando cada una de las empresas en

una zona de hacinamiento. Estos fueron los resultados (ver Tabla 5):
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Tabla S: Empresas del Sector Autopartista por Zonas de Hacinamiento, 2009-2011

EMPRESAS DEL SECTOR AUTOPARTES POR ZONAS DE HACINAMIENTO
2009 2010 2011
ZONA 1 1 1 1
ZONA 2 1 1 1
ZONA 3 0 0 0
ZONA 4 3 2 2
ZONA'S 0 1 1
TOTAL 5 S S
ZONA'1 Empresas con ROA mayor al tercer cuartil
ZONA 2 Empresas con ROA entre media o mediana y tercer cuartil
ZONA 3 Empresas con ROA entre mediana y media
ZONA 4 Empresas con ROA positivo inferior a la media o mediana
ZONA 5 Empresas con ROA negativo
CONVENCIONES

Empresa estudiada *

BYE Bujes y Escobillas 0

Ordipartes +

Texim y CIA LTDA. 0

Tarson y CIA S.A. O

Fuente: Elaboracion propia. Datos obtenidos de la Superintendencia de Sociedades

Por otro lado las empresas que se ubican en la zona de desempefio medio, es decir, entre la media
y el tercer cuartil cambian afio tras afio. Como se observa en la Tabla 6 en el afio 2009 se
encontraba Texim Y CIA LTDA, en el 2010 era la empresa objeto de estudio y para el 2011
Ordipartes. Ademas es importante recalcar que ninguna de las empresas evaluadas se encuentran

ubicadas en la zona de morbilidad, es decir, que su ROA no esta entre la media y la mediana.

Tabla 6: Zonas de Desempeiio, 2009-2011

Zona de Zona de Zona de Zona de Zona de
Desempefio | Desempefio Morbilidad Perdurabilidad Estado
Superior Medio Comprometida Tanatico
2009 0 00 0 OO 000
2010 COOOO [0 O L 0
2011 U + O *0000 0

Fuente: Elaboracion propia. Datos obtenidos de la Superintendencia de Sociedades
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Para el ano 2009 la mayoria de empresas que hacen parte del sector estratégico se encontraban en
la zona de perdurabilidad comprometida, eso quiere decir que no presentaron resultados
financieros superiores sostenibles (Restrepo & Rivera, 2008). En cuanto al 2010, Ordipartes y
BYE tenian su perdurabilidad comprometida; para el siguiente afio no hubo gran variacion pues
BYE continué ubicandose en esta zona, sin embargo Ordipartes pasd a tener un desempeno
medio y la empresa estudiada volvid a tener la perdurabilidad comprometida. Por otra parte, es
importante recalcar que Tarson Y CIA LTDA fue la tinica empresa que se estableci6 en el estado

tanatico, es decir, que presento resultados negativos durante el 2010 y 2011.

Como conclusion del analisis de hacinamiento cuantitativo, se puede establecer que dos de las
empresas del sector estratégico lograron obtener desempefio superior durante los periodos
evaluados, sin embargo, BYE (Bujes y Escobillas) solo se ubicd en esta zona durante el 2009
dado que para los siguientes dos afios su perdurabilidad se vio comprometida. Gran parte de las
empresas del sector estratégico estan ubicadas en la zona de perdurabilidad comprometida, es
decir, el sector se caracteriza por estar en decrecimiento. Lo anterior se ve reflejado en el estado
financiero de las empresas, puesto que van al mismo lugar con tendencia a mantenerse iguales en

donde el comportamiento es homogéneo.

5.1.2. Analisis del Hacinamiento Cualitativo

En la segunda etapa de la prueba de hacinamiento est4 el andlisis del hacinamiento cualitativo
que permite identificar el grado de imitacion en el que se encuentra un sector estratégico

(Restrepo & Rivera, 2008).
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5.1.2.1. Analisis de Categorias

El primer paso de esta etapa requiere que se identifiquen las categorias que se van a tener en
cuenta para el desarrollo de este andlisis: en este caso corresponden a las Cuatro “pes” del
marketing: Producto que consiste ofertar algo al mercado que busque satisfacer las necesidades
de los usuarios; Precio que determina lo que se va a cobrar por el producto que se esta
ofreciendo; Plaza es la forma en que se distribuira el producto a los consumidores y por ultimo
estd la Promocion que consiste en dar a conocer el producto y las ventajas del mismo (Kotler &
Armstrong, 2008). El empresario identificd los productos, el precio, la plaza y la promocion

tanto de su empresa como de sus competidores.

5.1.2.2. Determinacion del Nivel de Imitacion

El segundo paso del andlisis cuantitativo consiste en determinar el nivel de imitacion entre las
empresas del sector estratégico, para ello el empresario evalué cada una de las variables
escogidas anteriormente (Ver Anexo 1), siguiendo la escala de calificacion propuesta por

Restrepo y Rivera (2008):

(1) No presenta imitacion
(2) Imitacion parcial

(3) Imitacion total
De igual forma el empresario establecid el porcentaje para cada una de las variables seglin el

grado de importancia de cada una de las variables (Precio, producto, plaza y promocién) es

diferente. El peso en porcentaje de cada una de estas se muestra a continuacion en la Tabla 7:
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Tabla 7: Peso en Porcentaje de Cada Variable

TIPO DE VARIBALE | PESO DE LA VARIABLE
Precio 30%
Producto 30%
Plaza 30%
Promocion 10%

Fuente: Elaboracion propia. Datos obtenidos a través del Experto.

En el Gréfico 2 y en la Tabla 8 se consolidan los resultados del analisis cuantitativo, en donde el

experto evalu6 las variables mencionadas anteriormente en cada una de las empresas del sector.

Grifico 2: Nivel de Imitacion en el Sector Autopartes

Fuente: Elaboracion propia. Datos obtenidos a través del experto.
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Tabla 8: Nivel de Imitacion Sector Autopartes

VARIABLE EMPRESAS

TIPO PESO% NECESIDADES EMPRESA ESTUDIADA |BYE | ORDIPARTES | TEXIM | TARSON
Posicionamiento en el mercado 3 3 3 3 3

Aprovechamiento comercial 3 3 3 3 3

Producto Exclusivo 1 1 1 1 1

Calidad 3 3 3 1 1

Descuentos 2 1 1 1 1

PRECIO 30%

Precio bajo 2 3 3 1 1

Tipos de pago 1 1 1 1 1

Baja utilidad 1 1 3 1 1

SUMATORIA 16 16 18 12 12

CALIFICIACION 48| 48 54 3,6 3,6

Calidad 2 1 1 2 2

Disponibilidad 3 3 3 3 3

Empaque 3 3 3 3 3

Bombillo 2 1 2 1 1

Buje 3 3 1 1 1

Escobilla 3 3 1 1 1

PRODUCTO 30% Core . . . . .
Cable 2 1 1 2 1

Portaescobillas 3 3 3 3 3

Miscelanea 3 1 1 3 1

SUMATORIA 25 20 17 20 17

CALIFICIACION 7,5 6 5,1 6 5,1
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VARIABLE EMPRESAS
TIPO PESO% NECESIDADES IMPORREPUESTOS BYE |ORDIPARTES |TEXIM | TARSON
Almacén 1 1 1 1 1
Distribuidores mayoristas 3 3 3 3 3
PLAZA 30% Vendedores 3 3 3 3 3
Venta por pedido 3 3 3 3 3
SUMATORIA 10 10 10 10 10
CALIFICIACION 3 3 3 3 3
De acuerdo al inventario 3 3 3 3 3
De acuerdo al mercado 3 3 3 3 3
Por cantidades 3 3 3 3 3
PROMOCION 10% Catalogo de productos 2 1 1 2 1
Publicidad 3 3 3 3 3
SUMATORIA 14 13 13 14 13
CALIFICIACION 1,4 1,3 1,3 1,4 1,3
TOTAL 16,7| 15,1 14,8 14 13

Fuente: Elaboracion propia. Datos obtenidos a través del Experto.
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Dado lo anterior, en el sector estratégico de autopartes existe un grado alto de imitacion dado que
la calificacion entre las empresas es similar, siendo baja la diferenciacion entre sus puntajes. La
empresa que presenta menor imitacion en relacion a las demas es Tarson y CIA LTDA., y la que

presentan mayor puntaje de imitacion es la compaiiia objeto de estudio.

La empresa objeto estudio cuenta con siete lineas de productos dentro de las cuales se encuentran
los bombillos, los bujes, las escobillas, el cable, la coraza, el portaescobillas y la miscelanea; los
precios son establecidos de acuerdo al posicionamiento en el mercado, de acuerdo a la
exclusividad y calidad del producto, con el fin de obtener un aprovechamiento comercial que
permita a la vez generar un apalancamiento financiero para otorgar descuentos. Ademas la
empresa objeto de estudio cuenta con un punto de venta dirigido principalmente a minoristas
quienes se encargan de distribuir los productos a almacenes y talleres. Adicionalmente, la plaza
en la que trabaja abarca distribuidores mayoristas a nivel nacional, los cuales se encargan de

distribuir los productos a intermediarios y minoristas.

Por otra parte, la publicidad manejada por la empresa se basa en la entrega de gorras, camisas,
canguros y esferos a los clientes, asi mismo, se distribuyen catalogos, carteles o vallas
publicitarias a los distribuidores para que las ubiquen en sus respectivos almacenes. Cabe
mencionar que la empresa objeto de estudio tiene procesos de fidelizacion de clientes, en el que
se realizan promociones de acuerdo al inventario existente, al mercado y a las cantidades

demandadas.

Ahora bien, la empresa competidora BYE es una empresa con gran experiencia, en la
importacion y suministro de partes para la industria automotriz (Bujes y Escobillas, 2010), los
productos con los cuales compite son los bujes y las escobillas, los precios de estos son mas
bajos y se establecen de acuerdo a los de la empresa estudio. Esta empresa se enfoca hacia los

minoristas y algunos mayoristas, otorgando promociones de acuerdo a situacion del mercado.

Asi mismo, Ordipartes es otro de los competidores del sector, cuyo objeto social es el comercio
de partes, piezas y accesorios (lujos) para vehiculos. Esta empresa comparada con la compafiia
que estamos analizando compiten en la linea de bombillos, caracterizdndose por manejar una

politica de baja utilidades debido a los bajos precios. Por otro lado, esta empresa no cuenta con
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almacén, sino que trabajan segun los pedidos a diferencia de la compaiia objeto de estudio y

BYE que dan descuentos de acuerdo a la situacion del mercado.

Por su parte Texim CIA LTDA comercializa mas de 3000 productos caracterizados por su
calidad, los precios varian de acuerdo al producto ya que en algunos casos son mas caros y en
otros mas baratos con relacion a los precios de la empresa estudiada; estdn ubicados en la Zona
Franca de Bogota donde reciben las importaciones segun los pedidos realizados por sus
distribuidores, quienes reciben descuentos segin los volumenes de compra y las formas de pago.
Sus productos son altamente promocionados ya que hace parte del KTC GROUP, empresa
ubicada en de el sector de autopartes en Estados Unidos. Por ultimo, estd Tarson CIA S.A.,
empresa que tiene caracteristicas similares a Texim CIA LTDA, ya que utiliza las mismas
politicas de precio, plaza y promocion; sin embargo, maneja sus ventas por pago anticipado

efectuado en dolares americanos. (Ver Anexo 1)

Adicionalmente, las empresas del sector estratégico de auto partes basan sus actividades de
forma similar en donde los productos, precios, plaza y promocidn son semejantes, es decir, tiene
poca diferenciacion entre ellos, lo que ha caracterizado el sector por funcionar bajo la imitacion.
Asi mismo, en los ultimos afios las empresas han presentado decrecimiento en sus actividades a
excepcion de Texim CIA LTDA quien tiene un segmento diferenciador frente a las demas, que
consiste en traer productos al pais para que posteriormente los clientes sean los encargados de
realizar los tramites de aduanas, el pago se debe realizar de forma anticipada y en dolares

americanos.

Por otro lado, se presenta convergencia en el sector puesto que sus actividades son similares
haciendo que la competencia sea principalmente por precios; en donde los empresarios evaluan y
determinan sus precios al compararlos con los demas, un ejemplo de esto es la fijacion de precios
de las escobillas por parte de la empresa BYE comparado con los de la compaiia estudiada.
Como consecuencia de la convergencia en el sector los productos ofrecidos se diferencian
principalmente por las calidades que manejan las diferentes organizaciones, aunque no es un

factor relevante, éste hace que el precio varié€ pero no drésticamente.
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El sector de autopartes se encuentra con alto grado de hacinamiento debido a que presenta
elevado nivel de imitacidon en el cual las empresas manejan estrategias semejantes, donde el
producto, el precio, la plaza y la promocion son fijadas bajo parametros similares. Ademas, la
rentabilidad de las empresas ha presentado erosion en el periodo establecido como se puede
observar en la Tabla 2, dando a entender que debe buscarse una nueva estrategia que logre
diferenciar a la empresa estudiada de las deméas, mejorando su posicion en el mercado lo que se

ve reflejado en la rentabilidad.

Entonces, a partir de todo lo planteado anteriormente, se puede concluir que la empresa estudiada
es la unica que maneja un punto de venta directo favoreciendo su desempefio. Por otro lado es
importante mencionar que la mayoria de las empresas que conforman el sector estratégico
estudiado imitan y realizan las mismas acciones en relacion a las practicas de las 4ps, haciendo
que éstas concurran a ejecutar las mismas actividades como en el caso de los precios y la

promocion, variables en donde existe mayor imitacion.

5.2. Panorama Competitivo

La segunda herramienta que se aplica a este andlisis es el levantamiento del panorama
competitivo para el sector de autopartes en el mercado colombiano, con el objetivo de identificar
las manchas blancas (area no explotada) que se ubican en este sector estratégico, a la vez permite
visualizar mejor el conjunto de actividades que desarrolla la empresa objeto de estudio (Restrepo

& Rivera, 2008)

Una vez realizado el levantamiento del panorama competitivo, se pueden observar las manchas
blancas que ayudan a que el empresario identifique mercados potenciales y oriente su esfuerzos
hacia ellos (Restrepo & Rivera, 2008), ademds se reconoce la posicion estratégica en la que se

encuentra la empresa respecto a las demas, permitiendo relacionar las variables evaluadas en
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cuanto a los productos y los canales de distribucion de los mismos. A partir de lo anterior, el
empresario decide la forma en la que las manchas blancas van a ser explotadas para generar un
mayor beneficio a la compaiiia y lograr una ventaja competitiva. A continuacién se mencionan

los resultados de la ejecucion de las etapas de esta herramienta.

5.2.1. Estructura del Panorama Competitivo

La primer etapa consiste en organizar la estructura del panorama, para esto se identificaron las
necesidades que satisfacen a los consumidores del sector de auto partes, estas son: calidad,
disponibilidad de los productos, precio, financiacion (forma de pago) y tiempo de despacho.
Ademas se identificaron los canales de distribucion utilizados en este sector son: (Ver Anexo 2)

(Ver Tabla 9).

Tabla 9: Canales de Distribucion

CANAL | DEFINICION

Mayoristas | Son las empresas encargadas de distribuir los productos a intermediarios.
Almacenes |Es el punto de venta directo.

Voz avoz |Cuando un cliente le comenta a otro sobre la empresa y sus productos.

Vendedores | Las personas encargadas de ir a otras ciudades y ofrecer los productos.
Fuente: Elaboracion propia. Datos obtenidos a través del experto.

5.2.2. Variedades de Productos y Servicios

La segunda etapa consiste en identificar las lineas de productos que se manejan en el sector
estratégico que se estd evaluando; se entiende como linea de producto el conjunto de productos

que integran la misma referencia. (Ver Anexo 2) (Ver Tabla 10).
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Tabla 10: Lineas de Productos y Definicion

LINEA DEFINICION
Alternador Es el que mantiene la corriente del vehiculo.
Arranque Es el sistema de encendido de un vehiculo.

Es una pieza que permite generar movimiento en la parte giratoria en relacion a
Balinera la fija.
Bujes Es una pieza que va en los arranques de todos los carros.
Cable Es un conductor de energia en los vehiculos.
Coraza Es un elemento protector de los cables en los vehiculos.

Es una pieza que va integrada en los arranques y alternadores; hay de 12v y 24v
Escobillas dependiendo del producto.

Es una pieza de tension que funciona cuando se genera un corte en el vehiculo
Fusible para evitar que se dafie toda una pieza del mismo.

Es una diversidad de productos esporadicos como las peras, cinta, bornes, entre
Miscelaneas | otros.
Porta diodo Se encarga de estabilizar la corriente.

Es una pieza en donde se ubican las escobillas, va integrada en los arranques y
Portaescobilla |alternadores; hay de 12v y 24v dependiendo del producto.
Regulador Es un aparato que regula la corriente.
,SWltCh 0 Es el que se encarga de encender o apagar, es un interruptor de corriente.
interruptor

Fuente: Elaboracion propia. Datos obtenidos a través del experto.

5.2.3. Analisis del Panorama Competitivo

La ultima etapa de este proceso consiste en realizar el andlisis del panorama competitivo a partir

de la evaluacion de las necesidades del usuario, los canales y los productos ofrecidos. Luego, se

observo que este sector estd integrado por una amplia linea de productos, en donde las empresas

que lo integran escogen las lineas en las cuales se van a enfocar. Como se ha mencionado, la

empresa objeto de estudio posee un portafolio de productos que abarca siete (7) lineas: los bujes,

las escobillas, los porta escobillas, los bombillos, la coraza, el cable y la miscelanea, los cuales

fueron definidos anteriormente.
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De acuerdo a lo anterior, en el panorama competitivo del sector de auto partes (Ver Anexo 3), se
identificd que existe una cantidad representativa de manchas blancas, ademas se encontr6 que el
tiempo de despacho es una necesidad poco atendida por la empresa objeto de estudio debido a
que esta no cuenta con la infraestructura adecuada lo que limita la capacidad de respuesta de los
pocos empleados con los que cuenta, esto genera problemas logisticos como el retraso de los
pedidos, incumplimiento con las fechas de entrega e inconformidades por parte del cliente. Sin
embargo, las otras empresas evaluadas del sector cuentan con un tiempo de despacho adecuado
lo que les genera una mayor ventaja dado que pueden atender eficientemente las exigencias de

entrega de mercancia.

Por el contrario, los competidores de la empresa objeto de estudio no cuentan con altos
estandares de calidad, por ejemplo en la linea de escobillas ORDIPARTES Y BYE se
caracterizan por brindar este producto por un precio y una calidad inferiores. Se recomienda que
a la empresa estudiada que contintie comercializando productos con altos niveles de calidad ya
que esto ha sido un factor diferencial sobre los demas, generando confianza y fidelidad por parte

de los consumidores.

Respecto a las otras compaiiias evaluadas, Texim CIA LTDA, y Tarson CIA LTDA trabajan con
una politica de pago anticipado lo que hace que sus clientes no obtengan financiacion sobre sus
pedidos. Siendo esta otra de las ventajas para la empresa estudiada y las demas compaiiias del
sector debido a que siempre se les ha otorgado a los clientes este apoyo financiero lo que les

facilita la adquisicion de mercancia.

En cuanto a los canales de distribucion, se tuvo en cuenta el punto de venta, vendedores, voz a
voz y mayoristas, la empresa objeto de estudio hace uso de todos los canales mencionados
buscando el maximo aprovechamiento de estos. Asi mismo se destaca sobre los demas debido a
que cuenta con un punto de venta el cual le permite tener un mayor acercamiento con sus
clientes, siendo este un aspecto diferenciador. Adicionalmente, las empresas evaluadas manejan
los mismos canales de distribucion que la compaiia objeto de estudio a excepcion del punto de
venta, generando un comportamiento homogéneo en cuanto a los canales de distribucion

utilizados.
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Como conclusion del levantamiento del panorama competitivo, las manchas blancas que se
identificaron se deben a que no todas las empresas trabajan con las mismas lineas de productos
por lo que no existe participacion en ellas. Lo anterior permitid6 que se identificaran las
oportunidades que no estan siendo atendidas por parte de la empresa objeto de estudio en este
caso las lineas de productos como: los switches, arranques, alternadores, balineras, porta diodos
y reguladores. La empresa podria implementar estos productos pero primero debe atender sus
debilidades como el tiempo de despacho y la falta de infraestructura; asi mismo, se debe tener en
cuenta que manejar varias lineas de productos requiere tener grandes capacidades de respuesta y

de inversion.

5.3. Analisis Estructural De Fuerzas Del Mercado

La tercera herramienta del analisis estructural de sectores estratégicos es el analisis estructural de
fuerzas del mercado, el cual pretende ayudar a los empresarios a identificar las condiciones
actuales de su empresa en cuanto a niveles de rivalidad, poder de negociacion tanto de
proveedores como consumidores y andlisis de sustitutos en el sector que se encuentra. A

continuacion se encuentran los resultados de la aplicacion de la prueba.

5.3.1. Descripcion De Las Fuerzas Del Mercado

El analisis estructural de fuerzas del mercado esta integrado por 5 fuerzas que son: amenaza de
nuevos competidores, poder de negociacion de los proveedores, rivalidad de competidores,
andlisis de sustitutos y por ultimo el poder de negociacion del comprador (Porter, 1996) (ver

ilustracion 1.
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Ilustracion 1: Las Cinco Fuerzas de Michael Porter

Amenaza de
Nuevos
Competidores

Amenaza de Poder de
Productos y Rivalidad .
- Negociacién de
Servicios entre los los Client
i Competidores os Llentes

Poder de
Negociacién de
los Proveedores

Fuente: Adaptacion de las Fuerzas del Mercado de Michael Porter, 2008

La primera fuerza que integra este estudio se denomina nuevos participantes, consiste en evaluar
el riesgo de ingreso de nuevas empresas al sector. Los sectores se estan desarrollando y
creciendo constantemente lo que genera un atractivo de inversion por parte de nuevos
participantes haciendo que la competencia se eleve y los beneficios econdmicos se vean
afectados (Restrepo & Rivera, 2008). Existen tres niveles de inductores que influyen en el
ingreso de nuevos participantes en el sector: barrera de entrada, intervencion gubernamental y

respuesta de los rivales.

Otro rasgo de las fuerzas del mercado es el estudio a los proveedores que evalua el nivel del
poder de negociacion del proveedor en el sector, ya que algunas veces estos se encuentran
organizados gremialmente generando un fuerte posicionamiento y a su vez permite determinar el
precio o el tamafio del pedido. Asi mismo, si el proveedor maneja bienes que no tienen
sustitutos, son escasos y son costosos, tendrd mayor control sobre el sector (Restrepo & Rivera,

2008).
La tercera fuerza del mercado es el andlisis de los competidores, para ello se debe tener en cuenta

el crecimiento del sector y las caracteristicas de los competidores que se encuentran en éste, ya

que el nivel de rivalidad en el sector cambia seglin la intensidad en el nimero, tamafo y potencia
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de sus competidores. El sector puede estar caracterizado por su alta o baja concentracion de

competidores, el crecimiento de la demanda, las barreras de salida, entre otros.

La cuarta fuerza consiste en el andlisis de sustitutos, la alta o baja existencia de esos productos en
un sector afecta su atractivo, ya que estos pueden tener mejores caracteristicas, precios mas bajos
y mejor tecnologia perjudicando la utilidad de la empresa y la estabilidad del mercado, asi como
su precio de venta. La ultima fuerza la determina el poder de negociacion del comprador en el
sector, puesto que cuando los compradores estdn organizados pueden exigir a la empresa precios

bajos, alta calidad y servicios haciendo que la empresa disminuya su margen de utilidad.

Una vez definido el concepto de cada una de las fuerzas del mercado, se procede a realizar el
analisis evaluando junto con los expertos la situacion en la que se encuentra actualmente el

sector de auto partes en Colombia.

5.3.2. Analisis de las Fuerzas del Mercado

Al momento de calificar las fuerzas del mercado, tuvo en cuenta las condiciones del sector dada
la informacion obtenida a través del trabajo con los expertos, quienes proporcionaron la
informacion necesaria para llevar a cabo esta etapa. (Ver Anexo 4). En la ilustracion 2, se
observa la calificacion que realizd el experto en cuanto el nivel de rivalidad entre los
competidores existentes del sector de autopartes, se calificaron variables como nivel de
concentracion, velocidad del crecimiento del sector, grado de hacinamiento, incremento en la
capacidad y presencia extranjera tienen una calificacion alta dada segin el conocimiento del

experto.
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Iustracién 2: Nivel de Rivalidad Entre Competidores Existentes
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Fuente: Software Universidad del Rosario. Analisis Propio.

A partir de lo anterior se identifica que es un sector que se ha caracterizado por el crecimiento y
en el cual participan muchas empresas con productos y precios similares, generando alta
rivalidad entre sus competidores e imitacion en sus estrategias para sus 4p’s (promocion, plaza,
producto y precio). El incremento en la capacidad estd limitado de acuerdo a los recursos
financieros que tiene cada una de las empresas para adquirir mayor volumen en productos. Por
otro lado, la presencia extrajera es alta debido a que hay una gran existencia de empresas

productoras que tienen facilidades tanto para ingresar al mercado como para vender sus

productos a nacionales.

Acto seguido se califica el poder de negociacion que tienen los compradores en el sector (ver
ilustracion 3), para ello se tienen en cuenta variables tales como el grado de concentracion, grado

de hacinamiento, facilidad de integracion hacia atrés, entre otros.
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Iustracién 3: Poder de Negociacion de los Compradores
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| |
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Ver Grafico

Fuente: Software Universidad del Rosario. Anélisis Propio.

Una vez calificada esta fuerza, se concluyd que el nivel de negociacion de los compradores es
alto, para ellos es importante el proveedor debido a que no todas las empresas cuentan con los
mismos productos, precios o calidades. La empresa objeto de estudio es reconocida en el
mercado gracias a sus 50 anos de participacion en este, por lo que la mayoria de sus clientes son
antiguos y se han fidelizado con la marca. Por otro lado, los nuevos clientes tienen facilidad de
cambio seglin los beneficios que obtengan de los demas competidores; ademds se encuentran
ubicados en las diferentes ciudades de Colombia, caracterizandose por ser conformistas y tener
necesidades similares. Uno de los grandes riesgos que tienen las empresas del sector de
autopartes es que algunos de sus compradores tienen la facilidad de integrarse hacia atras ya que
cuentan con el interés y la disponibilidad de dinero para lograrlo, esto aplicaria principalmente

para las empresas mayoristas, los principales clientes de este sector.

Posteriormente se procede a calificar la tercera fuerza (ver ilustracion 4 e ilustracion 5), en donde
se identifica el grado de dificultad o facilidad que se encuentra en el sector para el ingreso de
nuevas empresas. Estd integrado por tres variables: barreras de entrada, politicas

gubernamentales y respuesta de los rivales
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Iustracién 4: Riesgo de Ingreso
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Fuente: Software Universidad del Rosario. Anélisis Propio.

Ilustracién 5: Riesgo de Ingreso 2

EVALUACION FINAL Alto  Medio ilibri io Baj{ Bajo
RIESGO DE INGRESO |?\' 10 2 0 1] 3 2
IMPORREPUESTOS S.A.5, [% 45.5% | 9.1% 0,0% | 0.0% | 36.4% | 9.1%

Ver Grafico

Fuente: Software Universidad del Rosario. Analisis Propio.

Asi pues, las barreras de entrada son bajas porque hoy en dia existe mayor facilidad de realizar
negocios en donde las nuevas empresas pueden contactar a los proveedores de las diferentes
empresas del sector. Ademds no existe apoyo entre las mismas lo que facilita la entrada y el
desarrollo de nuevas; las compaifiias del sector trabajan de forma muy individualista sin dar la
posibilidad de compartir costos en sus actividades. Como se ha mencionado, la imitacion es
representativa en este sector, siendo la razén para que ninguna de las empresas se caracterice por
manejar niveles de aprendizaje altos que les permitan tener estrategias diferenciadoras. Muchas
de las compaiiias existentes en este sector tienen una gran trayectoria y conocen como se
desarrollan las actividades diarias, lo que seria una dificultad para aquellas nuevas empresas que
quieran ingresar a este. Por otro lado, empresas como la objeto de estudio., Texim CIA LTDA, y
Tarson CIA LTDA ya tienen alto reconocimiento en el mercado porque manejan marcas propias

que son conocidas por su calidad y que a la vez dificultan el posicionamiento de una nueva
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marca en el sector. El sector también se caracteriza por mantener una constante guerra de

precios, siendo esta otra de las dificultades existentes.

En cuanto a las politicas gubernamentales el sector esta beneficiado por estas, ya que algunos de
los productos que son importados por las empresas como los fusibles, los sockets, la coraza,
entre otros; estdn exentos de impuestos, lo que facilita su importacion. Por tltimo el sector se
caracteriza por estar constituido por compaiiias con experiencia, las cuales tienen facilidades
para adquisicion de créditos segiin la negociacion que se realice con el proveedor, ademés en
general cuentan con un musculo financiero que permite reaccionar adecuadamente ante
situaciones inesperadas: es necesario que las empresas tengan liquidez para que poder soportar el

costo de sus operaciones.

A continuacién se evalua la cuarta fuerza del mercado, denominada como poder de negociacidon
de los proveedores (Ver ilustracion 6) para ello se tiene en cuenta la presion de sustitutos, el
nivel de importancia del insumo en procesos, la informacion del proveedor sobre el comprador,

entre otros.

Ilustracién 6: Poder de Negociacion de Proveedores
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Ver Grafico |

Fuente: Software Universidad del Rosario. Analisis Propio.
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A partir de lo anterior se identifica que existe un alto grado de concentracion, en el cual los
proveedores estan bien organizados en este sector y pueden determinar € imponer condiciones de
compra como son los precios, cantidades y tiempos de despacho. Ademas la mayoria de estos
estan ubicados en China, siendo esta una desventaja para el sector, puesto que las empresas
importadoras dependen de un pais para la adquisicion de los productos sin saber que pueda pasar
con éste o con sus politicas de mercado. De igual forma en este sector no se manejan sustitutos,
dando asi mayor poder al proveedor (ya que estas piezas son claves para el comprador). En el
caso de la empresa objeto de estudio representaria un alto costo cambiar de proveedores pues con
ellos se maneja una buena relacion de negocios debido a que la mayoria de proveedores fabrican
los productos con el logo y disefio de empaque de esta empresa, siendo este un factor diferencial
y a la vez brindando un alto grado de poder al proveedor. Por otro lado, el sector se esta viendo
afectado por la mayor integracion econdémica con otros paises, facilitando el ingreso e

integracion de estos proveedores.

Para terminar la evaluacion de las fuerzas del mercado se califican los bienes sustitutos, (Ver
ilustracion 7) como se observa en esa ilustracion el sector estd caracterizado por tener pocos o
ningun bien sustituto ya que son piezas que estan elaboradas especificamente para una parte del
funcionamiento del vehiculo. El comprador puede encontrar el mismo producto pero
diferenciado por la calidad, precio y marca, por lo tanto no existe un alto grado de amenaza hacia

este sector estratégico.

Ilustracion 7: Bienes Sustitutos
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Fuente: Software Universidad del Rosario. Analisis Propio.
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Después de haber calificado las cinco fuerzas del mercado se presentan el resumen de todos los
factores evaluados (Ver ilustracion 8) identificando que el 50% de las calificaciones son altas y

el 20% inexistentes.

Ilustracion 8: Resumen de Todos los Factores

FUERZAS Y FUENTES COMPETITIVAS Regresaral Nend
TMPORREPUESTOS 5.4.5. Imprimir
RESUMEN DE TODOS LOS FACTORES

Alto  Medio ilibris lio Baj{ Bajo
¥ 25 5 [ [ 10 0|
[ 500% | 10.0% | 00% | 00% | 20,0% | 20,0% |

RESUMEN DE LOS FACTORES

Bajo

Medio Bajo

Equilibrio

Criterios de calificacisn

Medic Alto

Alto

= = E =

[ 5 10 5 = 25

NUMER® DE RESPUESTAS

Fuente: Software Universidad del Rosario. Analisis Propio.

Adicionalmente en la ilustracidén 9, se observa la intensidad de cada una de las fuerzas evaluadas,
es decir, su nivel de importancia en relacion a las demads; esto es acorde con la calificacion

realizada previamente.

Ilustracion 9: Intensidad Fuerzas del Mercado
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Fuente: Software Universidad del Rosario. Analisis Propio.

Se observa que la fuerza que tienen mayor importancia en este sector es la de poder de
negociacion de los compradores, como se mencionod, para ellos es importante el proveedor
debido a que no todas las empresas cuentan con los mismos productos, precios o calidades;
adicionalmente tienen facilidad de cambio segun los beneficios que le ofrezcan las otras
empresas. Otra fuerza que representa gran importancia para el sector es el nivel de rivalidad entre
los competidores existentes (con un alto crecimiento) en el que participan muchas empresas con

productos y precios similares.

Hustracién 10: Atractividad por Barreras de Entrada y Salida
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Fuente: Software Universidad del Rosario. Analisis Propio.

Para terminar este capitulo de las fuerzas del mercado se establece el nivel de atractividad por
barrera, se encontr6 que las barreras de entrada y de salida del sector de autopartes estdn
ubicadas en el limite de la categoria de inexistente y bajo, (Ver ilustracién 10) es decir que el

sector autopartista se caracteriza por sus rendimientos bajos pero estables.
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5.4. Estudio de Competidores

Es la ultima etapa que comprende el analisis estructural de sectores estratégicos; con ella se
pretende evaluar a las empresas de forma tanto cualitativa como cuantitativa, lo que permite
identificar ventajas o desventajas a partir del estudio de las cuatro categorias que la integran:
potencial de crecimiento, los supuestos del sector, el cumplimiento de la estrategia (delta de
utilidad e ingreso) y el manejo de la productividad (indices de erosion). Para iniciar con esta
prueba se deben conocer los estados financieros de cada una de las empresas a evaluar, los cuales

permitiran realizar el calculo de cada una de las categorias mencionadas.

5.4.1. Crecimiento Potencial Sostenible (CPS)

Esta relacionado con la capacidad de la organizacion para sostener la demanda sectorial o
emerger en sectores diferentes a los que actualmente atiende (Restrepo & Rivera, 2008). E1 CPS
esta conformado por el crecimiento intrinseco y el crecimiento extrinseco. El primero hace
referencia al crecimiento que se obtiene a partir de la superacion, es decir, de las ventas que
realice; también se puede lograr a través de la explotacion de los productos y mercados actuales,
o por la diversificacion de nuevos mercados (Restrepo, 2004a, p.154). Por otro lado, el
crecimiento extrinseco indica la capacidad de la empresa de crecer a partir de recursos externos o
ajenos a su operacion, lo que se refiere a la gestion de sus recursos no operacionales.

Para el desarrollo de esta prueba se requiere de la siguiente ecuacion que ademas serd desglosada

en la Tabla 11:

CPS= R’aP + (D/E)P(R’a-i)
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Tabla 11: Convenciones de la formula de Crecimiento Potencial Sostenible (CPS)

Rentabilidad sobre activos antes de pagar los
R’a | intereses ponderados de la deuda. Es igual a:

(Utilidad antes de intereses)/Activo total.

OF | Obligaciones financieras

Tasa de retencion de utilidades, en donde

P=[1-dp/U7’

dp Dividendos pagados

Pasivo total

Utilidades

| c| o

Patrimonio

i | Intereses ponderados de la deuda

AT | Activo total

Fuente: Libro Analisis Estructural de Sectores Estratégicos. Elaboracion propia

5.4.2. Crecimiento Intrinseco

Este indicador determina el crecimiento de la organizacion a raiz de la venta de lo que produce,
bien sea por medio de la explotacion de los productos-mercados actuales o por la diversificacion.
Dado lo anterior en la Tabla 12 se puede observar los resultados de aplicar la formula (R’a)(P)
por medio de la cual se calcula el crecimiento intrinseco, asi mismo se puede observar su

variacion a través del tiempo por medio del Grafico 6.
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Tabla 12: Crecimiento Intrinseco

CRECIMIENTO INTRINSECO
2009 2010 2011
BYE 10% 25% 6%
ORDIPARTES 5% 2% 17%
EMPRESA ESTUDIADA 5% 13% 14%
TEXIM 61% 66% 67%
TARSON 31% -174% 18%

Fuente: Datos Super Intendencia de Sociedades. Elaboracion Propia.

Grifico 3: Crecimiento Intrinseco
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A partir del Grafico 3 se puede analizar que la empresa con mayor crecimiento intrinseco es
Texim CIA LTDA, que se ha caracterizado por su diferenciacion en la forma de operar respecto

a los demas competidores. Su innovacion consiste en trabajar con pedidos realizados por sus

distribuidores, quienes a

productos son reconocido

Un comportamiento atipico que se presenta en el Grafico 3 es la disminucion que tuvo Tarson
CIA LTDA. (empresa que a partir del 2010 ha venido decreciendo): para este afio tuvieron
pérdidas de $1000 millones y para el 2011 $571 millones. Por otro lado, la empresa objeto de

estudio ha tenido un crecimiento positivo en los ltimos afos: para el 2011 su crecimiento fue de

Fuente: Datos Super Intendencia de Sociedades. Elaboracion Propia

|1 final se encargan de realizar los tramites aduaneros; ademas los

s altamente por su calidad.
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14%, debido a su capacidad para vender USD$479.507, valor importado para ese afo
(PROEXPORT, 2014). Con un crecimiento intrinseco positivo la empresa tiene posibilidad de

conseguir otros recursos externos y asi generar mayor capacidad financiera.

5.4.3. Crecimiento Extrinseco

Determina el nivel de crecimiento de la organizacion a partir de la gestion de los recursos no

operacionales. Asi las cosas, de acuerdo a los significados expuestos en la Tabla 11 la formula

aplicada para calcular el crecimiento extrinseco es: (D/E)(P)(R’a-1).

Tabla 13: Crecimiento Extrinseco

CRECIMIENTO EXTRINSECO
2009 2010 2011
BYE -3,11% -20,81% -1,53%
ORDIPARTES 0,17% 8,74% -0,75%
EMPRESA ESTUDIADA 10,73% 11,70% -32,28%
TEXIM -40,72% -38,46% -40,63%
TARSON -20,12% 259,67% -24,77%

Fuente: Datos Super Intendencia de Sociedades. Elaboracion Propia
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Grifico 4: Crecimiento Extrinseco
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Fuente: Datos Stper Intendencia de Sociedades. Elaboracion Propia

En el 2010 se evidencia el alto crecimiento extrinseco que tuvo la empresa Tarson (ver grafico
4), quienes tuvieron obligaciones financieras mas bajas que sus pasivos totales, lo que indica que
tiene capacidad de respuesta. Para este afio la empresa tuvo pérdidas econdmicas razén por lo
que adquiri6 recursos externos para compensar su economia. Por otro lado, la compaiiia objeto
de estudio es una empresa que ha logrado buenos resultados en el periodo 2009-2010, debido a
que las obligaciones financieras no eran tan altas, es decir, que su crecimiento también se debe a

estos recursos externos.

5.4.4. Crecimiento Potencial Sostenible

De acuerdo a lo expuesto al principio del capitulo el crecimiento potencial sostenible se calcula
con la formula: CPS= R’aP + (D/E)P(R’a-1) que sera representado en la Tabla 14 y en el Grafico

5 a continuacidn.
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Tabla 14: Crecimiento Potencial Sostenible

CRECIMIENTO POTENCIAL SOSTENIBLE
2009 2010 2011
BYE 6,91% 4,49% 4,72%
ORDIPARTES 5,06% 11,20% 16,75%
EMPRESA ESTUDIADA 16,18% 24,98% -18,48%
TEXIM 20,17% 27,06% 26,09%
TARSON 10,49% 85,68% -6,64%

Fuente: Datos Super Intendencia de Sociedades. Elaboracion Propia

Grafico 5: Crecimiento Potencial Sostenible
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Fuente: Datos Super Intendencia de Sociedades. Elaboracion Propia

La empresa que ha tenido un CPS constante ha sido Texim CIA LTDA., con pequeias
variaciones en los resultados, esto se debe a que su crecimiento intrinseco ha sido opacado por su
crecimiento extrinseco, es decir, que no dependen de recursos externos para ampliar sus
operaciones financieras, sino que tienen la capacidad de responder con sus recursos propios. Una
buena estrategia para que la empresa estudiada mejore estos resultados es que aumenten sus

ganancias y asi se logre garantizar su perdurabilidad.
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5.4.5. Cilculo Indices de Erosion

El céalculo de indices de erosion estd compuesto por el calculo de deltas de utilidad, ingreso y
costo; y el calculo relacion utilidad/ingreso e ingreso/utilidad. Debido a que la informacion es
escasa se tuvo en cuenta solo los estados financieros del 2009, 2010 y 2011 de las empresas
evaluadas del sector de auto partes. Se tuvo como afio de referencia el 2009. El delta de utilidad
estd calculado en la Tabla 15 por empresa comparativo respecto al afio anterior. Como se observa
en el Grafico 6, la empresa estudiada es la que tiene mejor resultado, por el contrario Tarson CIA

LTDA y Texim CIA LTDA presentan decrecimientos.

Tabla 15: Delta de Utilidad

EMPRESA TEXIM CIA TARSON CIA
BYE ORDIPARTES ESTUDIADA LTDA LTDA
2009-2010 -53,60% 39,48% 10,17% 25,89% -147,16%
2010-2011 -108,11% 25,46% 66,95% 23,76% -151,27%

Fuente: Datos Stper Intendencia de Sociedades. Elaboracion Propia

Grafico 6: Delta de Utilidad del Sector de Autopartes
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Fuente: Datos Super Intendencia de Sociedades. Elaboracion Propia
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Por otro lado en la Tabla 16, se calcula el delta de ingreso que tuvo cada una de las empresas y
en relacion a los afios estudiados, los resultados de este analisis estan representados en la Grafica
7, en la que se ve reflejada el delta de ingreso del sector de autopartes. Siendo Ordipartes la

empresa con mejor desempeno.

Tabla 16: Delta de Ingreso

EMPRESA TEXIM CIA | TARSON CIA
BYE ORDIPARTES ESTUDIADA LTDA LTDA
2009-2010 -11,11% 210,40% 41,53% 14,01% -56,04%
2010-2011 -2,29% 324,17% 41,77% -1,32% -92,22%

Fuente: Datos Stper Intendencia de Sociedades. Elaboracion Propia

Gréfico 7: Delta de Ingreso del Sector de Autopartes
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Fuente: Datos Stuper Intendencia de Sociedades. Elaboracion Propia

De igual forma en la Tabla 17 se calculd el delta de los costos incurridos en cada una de las
empresas durante los afios 2009, 2010 y 2011. Los datos arrojados se muestran también en la
Grafico 8,en donde se puede observar que Ordipartes es la organizacion que tiene cambios mas

elevados en sus costos en comparacion a su competencia.
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Tabla 17: Delta de Costos

EMPRESA TEXIM CIA | TARSON CIA
BYE ORDIPARTES ESTUDIADA LTDA LTDA
2009-2010 19,76% 369,76% 40,93% 11,46% -51,99%
2010-2011 20,95% 579,88% 96,11% -11,94% -90,80%
Fuente: Datos Super Intendencia de Sociedades. Elaboracion Propia
Grifico 8: Delta de Costo del Sector de Autopartes
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Fuente: Datos Stper Intendencia de Sociedades. Elaboracion Propia

El indice de erosion de la estrategia, es el nimero de veces que cambia la utilidad respecto del
ingreso de las compaiias del sector estratégico. Asi mismo, el indice de erosion de la
productividad es el nimero de veces que varia el ingreso en relacion a la utilidad de las empresas
del sector. Es importante el calculo de estos indices ya que se puede medir el estado en el que se

encuentra la empresa y de esta forma tomar las medidas necesarias para que sea perdurable, es

decir sin problemas de morbilidad o mortalidad. (Restrepo, L. & Rivera, H., 2008).

Tabla 18: Relacion Utilidad/Ingreso

EMPRESA | TEXIM CIA | TARSON CIA
BYE ORDIPARTES | ESTUDIADA LTDA LTDA
2010 4,82 0,19 0,24 1,85 2,63
2011 47,26 0,08 1,60 -17,95 1,64

Fuente: Datos Super Intendencia de Sociedades. Elaboracion Propia
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Grafico 9: Relacion Utilidad/Ingreso
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Fuente: Datos Super Intendencia de Sociedades. Elaboracion Propia

Tabla 19: Relacidon Ingreso/Utilidad

EMPRESA TEXIM CIA | TARSON CIA
BYE ORDIPARTES | ESTUDIADA LTDA LTDA
2010 0,21 5,33 4,08 0,54 0,38
2011 0,02 12,73 0,62 -0,06 0,61

Fuente: Datos Super Intendencia de Sociedades. Elaboracion Propia

Grafico 10: Relacion Ingreso/Utilidad
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Fuente: Datos Super Intendencia de Sociedades. Elaboracion Propia
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A partir de los Graficos 9 y 10, ademas de las Tablas 18 y 19 podemos analizar la situacion en la
que se encuentra el sector de autopartes durante el 2009, 2010 y 2011, puesto que se hizo la
investigacion necesaria para observar la evolucion de las utilidades a través del tiempo. En el
caso de la empresa estudiada. su utilidad con respecto a los ingresos ha crecido poco pero de
forma homogénea, por otra parte BYE ha incrementado su Utilidad/ Ingreso de 4,82 veces a
47,26 demostrando de esta forma su crecimiento fuera de lugar comparado con las otras
empresas. Por otra parte, el delta de utilidad alcanzado por la empresa objeto de estudio durante
estos afios es mayor que las demds empresas del sector con las que se compara, dejando como

resultado un comportamiento estable en comparacion con la fluctuacion de las demas.

5.4.6. Determinacion de los supuestos del sector

Para la identificacion de los supuestos del sector, se realizd una entrevista al experto quien
identific cuales eran las fortalezas y debilidades del sector de auto partes. Un supuesto es “La
percepcion de la realidad que se traduce en conceptos de negocio; asi, se convierten en
caracteristicas que son asumidas como verdades no cuestionables, dando origen a falsos axiomas

que determinan el éxito empresarial” (Restrepo, 2006, p.138).
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Tabla 20: Supuestos del Sector

Fortalezas Debilidades

Productos La mayoria de empresas del sector | E1 sector ofrece las mismas
venden productos de calidad. referencias de productos con poco o

nada de diferenciacion.

Distribucién | Dependiendo de la  capacidad | En el sector las empresas no cuentan
econdmica de la empresa es mejor | con su propio parque automotor para
crear alianzas con las agencias para la | realizar los envios por lo que tienen
distribucion de la mercancia. que subcontratar agencias que se

encarguen de esos procesos.

Mercadeo La empresa estudiada cuenta con | Para el  sector los  medios
mayor interés en el tema de mercadeo | promocionales son de poco interés, la
ya que desarrollan publicidad por | publicidad se realiza a través de
medio de su sitio web y otros. articulos como esferos y banners con

informacion del negocio. Igualmente
el voz a voz es una herramienta muy
utilizada

Operaciones | Algunas empresas tienen | En la mayoria de empresas se
sistematizados sus procesos lo que | encuentran problemas en la cadena de
facilita la ejecucion de operaciones. suministros ya que estos dependen de

terceros  (proveedor,  inventarios,
transportista).

Fortaleza Algunas de las empresas del sector | La misma capacidad econdmica puede

fi . cuentan con  buena  capacidad | perjudicar al sector ya que existe la

inanciera econdmica para responder ante | posibilidad que tengan mayor poder
cualquier eventualidad. adquisitivo y crezcan las
importaciones por parte de empresas
que tengan esta capacidad de
financiamiento. Por otro lado algunas
empresas otorgan un largo plazo en
cartera lo que afecta la rotacion de la
misma.

Fuente: Elaboracion Propia.

A partir del estudio de competidores podemos analizar el comportamiento del sector, por medio,
de su crecimiento potencial sostenible, los indices de erosion y del conocimiento de supuestos
del mismo. La empresa estudiada no muestra grandes cambios en sus indices de erosion de
estrategia y de competitividad, es por esto que los directivos deben preguntarse qué estrategias

deben implementar o cambiar para mejorar su desempefio en el sector.
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5.5. Caracterizacion del Sector Estratégico

De acuerdo a toda la metodologia de Restrepo y Rivera (2008), el sector de autopartes presenta
un alto grado de hacinamiento debido a que las empresas del sector basan sus actividades bajo
parametros similares en las Cuatro “pes’ del marketing, es decir, sus precios son similares, el
producto, la promociéon y la publicidad son imitables y utilizan los mismos lugares de
comercializacion. Esto conlleva a que exista poca diferenciacion y genere imitacion por parte de
las empresas. Asi mismo, el sector tiene tendencia a converger debido a que la competencia se da
principalmente por precios en donde estos se fijan al comparalos con los de las otras empresas,

quedando la calidad y servicio como unico diferenciador.

A través del panorama competitivo se logro identificar que las manchas blancas pertenecen a
lineas de productos que no son atendidas por parte de la empresa objeto de estudio como
arranques, alternadores y reguladores, entre otros; lo que permite a la empresa la posibilidad de
abarcar nuevos segmentos en los cuales no esta focalizado. De igual forma se identifico que la
empresa estudiada es la Unica que maneja punto de venta directo lo que genera mayor
concentracion de clientes y le da ventaja sobre sus demds competidores. El panorama
competitivo permitié a su vez identificar las falencias que tiene la empresa como tiempo de
despacho, disponibilidad de producto y la falta de infraestructura, lo que perjudica los resultados

econdmicos ya que en algunos casos puede causar la pérdida del cliente.

A través del analisis de las fuerzas del mercado se logrd identificar que tanto la barrera de
entrada como de salida se encuentran en el cuadrante inexistente, lo que significa que estas son
muy bajas y que facilita el ingreso de nuevos competidores y a su vez hace més sencilla la salida
de las empresas. Esto se ve reflejado en el alto grado de hacinamiento en el que se encuentra el

sector.

Por otro lado, en el estudio de competidores se logrd analizar la informacion financiera desde el
2009 hasta el 2011, teniendo en cuenta los datos requeridos por los indices de erosion (costo,
ingreso y utilidad), encontrando que la empresa esta en un estado en el cual su estrategia no esta

obteniendo mejores resultados. Es decir, la empresa estudiada cumple con algunos de los
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objetivos y metas planteados dejando como consecuencia un comportamiento estable, sin

embargo, es necesario proponer nuevas tacticas que permitan mejorar los indices de erosion.

A partir de lo expuesto anteriormente se puede concluir que el sector de autopartes se encuentra
en una situacion en donde las empresas estan en una posicion de hacinamiento evidente, puesto
que se maneja gran imitacion en los procesos entre los competidores y no se diferencian unos de
los otros en gran medida. Algunas de las practicas que las empresas desarrollan han hecho que
¢ésta se mantenga a través del tiempo y sea una empresa sostenible, pero si no se realizan ciertos
cambios en el futuro la empresa podra no tener los resultados esperados. Con ayuda de esta
investigacion y con el trazo de nuevas estrategias se pueden desarrolla acciones que ayuden al
mejoramiento de la empresa y a generar ventaja competitiva sobre las demas compaiiias llegando

a ofrecer a los clientes mejores servicios.
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6. Método De Matriz De Impacto Cruzados Multiplicacion Aplicada A Una
Clasificacion (MICMAC)

Con la informacion del sector de auto partes y la situacion de la empresa se realizé un analisis
cuyo proposito es identificar las variables claves para tal y como se menciond en el objetivo
general realizar las debidas recomendaciones para iniciar el proceso de direccionamiento
estratégico de la empresa objeto de estudio. Se debe generar el analisis estructural con base en la
reflexion colectiva (de expertos) que va a ser suministrada segin las variables que afectan el
sistema (obtenidas a partir del anélisis de las tendencias del sector). Las variables claves, al ser
altamente motrices y con un importante grado de dependencia generaran (ademds de una
reflexion sobre su importancia para la compaiiia) la posibilidad para los investigadores de prever
los cambios posibles y deseables. Para elaborar y evaluar las decisiones estratégicas que
permitan enfocar sus esfuerzos a partir de la identificacion de elementos que al ser intervenidos
contribuyan para que la empresa tome mejores decisiones. (Godet, 2009; Noguera, A. 2009).

Al momento de aplicar esta herramienta se evaluaron cada una de las variables teniendo en
cuenta su influencia, esto se realizé con la participacion del gerente general quien hace mas de
30 afios conoce su funcionamiento y quien tiene la capacidad para evaluar y dar su opinion
respecto al tema a investigar. De igual forma estuvo apoyado por el Sub-Gerente quien esta
encargado de la parte comercial y que ademads tiene el conocimiento necesario para aportar a la

investigacion.

6.1. Identificacion y Definicion de las variables

La identificacion de variables esta dada por la enumeracion de aquellos aspectos que caracterizan
el sistema y que condicionan el futuro del mismo (Noguera, 2009). Para elegir estas variables se
llevaron a cabo didlogos con los expertos quienes indicaron cuales son los aspectos que

dificultan el progreso del sistema. Durante esta investigacion se tomaron en cuenta 29 variables
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las cuales se definieron posteriormente para conocer las relaciones que existe entre ellas; al

momento de realizar su evaluacion se debe tener en cuenta la definicion de cada una.

A continuacion se definen las 29 variables que fueron utilizadas para esta investigacion.

Tabla 21: Definicion de Variables

Item Variable Definicion

1. Organizacion de proveedores Forma de distribucion geografica de los
proveedores de la compafiia en el mercado
internacional

2. Tiempo de espera Tiempo que tarda el producto en llegar a bodega
desde que se efectia el pedido

3. Costos logisticos Valor de los costos de distribucion de la mercancia

4. Disponibilidad del producto Cantidad en stock de los productos comercializados

5. Canales de distribucion Numero de canales que utiliza la compaifiia para la
venta de sus productos

6. Volumen de ventas Cantidad de unidades vendidas en el periodo

7. Valor de las ventas Valor de las ventas por periodo de la compafiia para
determinar su crecimiento o decrecimiento a través
del tiempo

8. Nivel de Calidad Calidad del producto y del servicio recibido

9. Precios en el sector Comparacion de los precios ofrecidos por la
compaiia respecto a sus principales competidores

10. Regulacion de autopartes del sector | Exigencias gubernamentales que puedan afectar el
desarrollo de la razon social de la compaiiia

11. Competencia potencial Riesgo que representan los actuales competidores y
el surgimiento de nuevos

12. Capacidad de aprovisionamiento Capacidad de la compaifiia de contar con el
producto que el cliente estd buscando, siempre
referente al mercado de las autopartes eléctricas

13. Portafolio de productos Lineas de productos y referencias especificas de los
mismos

14. Necesidades de los clientes Necesidades emergentes que los clientes puedan
tener

15. Tiempo de entrega Tiempo que transcurre desde que se toma un
pedido por un canal de distribucion diferente a la
venta directa hasta que es entregado al cliente

16. Financiacion Formas de pago (efectivo, cheque, crédito)

17. Tiempo de cancelacion de venta El tiempo que se demora el cliente en cancelar su
factura

18. Tiempo de atencion Promedio del tiempo que demora en ser tomada
una compra por un canal diferente a la venta directa

19. Cuatro “pes” del marketing Imitacion por parte de las empresas competidoras
en cuanto a precio, plaza, producto y promocién
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20. Fortaleza financiera Capacidad economica de la empresa
21. Nivel de negociacion de los | Poder que tienen los compradores para obtener
compradores beneficios como descuentos, tiempos de pago,

precios bajos y otros que hacen disminuir su
margen de utilidad

22. Nivel de negociacion de los | Poder que tienen los proveedores para favorecerse

proveedores en la negociacion

23. Reconocimiento Identificacion de la marca en el mercado

24. Crecimiento del sector Velocidad de su crecimiento a partir de la
participacion de nuevas empresas

25. Concentracion de las ventas Ventas enfocadas en un solo comprador o grandes
compradores

26. Innovacion tecnolégica Capacidad tecnoldgica con la que cuenta la
empresa para generar ventaja

27. Crecimiento potencial sostenible Capacidad de la empresa para emerger en sectores
diferentes o de sostener la demanda del sector

28. Politicas internas Conocimiento de las normas que rigen la empresa
por parte de los empleados y los clientes

29. Liderazgo de los directivos Influencia de los directivos en el comportamiento
de los empleados

Fuente: Elaboracion Propia.

6.2. Localizacion de las relaciones en la matriz

La matriz de influencias directas representa como las variables se interrelacionan unas con otras

para determinar su comportamiento en el sistema (Ver Anexo 5). A partir de la dependencia de

las mismas y de la motricidad de cada uno de los elementos dentro de esta, se determina cuales

son las variables en las cuales la organizacién debe concentrar sus esfuerzos para obtener

mejores resultados en comparacion a su situacion actual (Noguera 2009).
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6.3. Presentacion e interpretacion de resultados

Luego de llevar a cabo lo anterior se presentan los resultados que se presentan a continuacion son

producto del uso de la herramienta MIC-MAC. A partir de la cual se obtienen el plano de

influencias y dependencias y el grafico de relaciones que representan las variables distribuidas

dentro de cinco subgrupos que se denominan:

Variables de Poder (cuadrante de alta influencia y baja dependencia, baja
gobernables y condicionan al sistema)

Variables de Conflicto (cuadrante de alta influencia y alta dependencia,
desequilibran el Sistema). Son aquellas que desestabilizan el funcionamiento de la
empresa, cualquier accidon que se ejecute en estas repercutira en las demaés
variables (Godet, 2009)

Variables Dependientes (alta dependencia, baja influencia). También conocidas
como resultantes, las cuales se generan por los cambios de las de poder y las de
conflicto. (Noguera, 2009)

Variables Independientes (baja influencia y dependencia)

Variables Peloton/Camalednicas (actuan segin el entorno) (Noguera, 2009)

(Godet, 1993)

En el grafico 11 se ubican cada una de las variables mencionadas y el cuadrante al que

pertenecen.
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Grifico 11: Plano de Influencia y Dependencia
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Fuente: Basados en Godet 1993 y Noguera 2009

Una vez realizada la calificacion de la matriz de influencias (Ver Anexo 6), el programa MIC
MAC genera resultados a corto, mediano y largo plazo. A continuacién se presenta el analisis de

cada uno de estos graficos.

» Plano de influencias directas (Corto plazo)

En primera instancia estd el plano de influencias directas o resultados a corto plazo el cual se
puede observar en el Grafico 12. Para la empresa objeto de estudio se identificé el liderazgo de
los directivos como la variable de poder, es decir, la que presenta mayor influencia y baja
dependencia en el sistema. Ademas se identifican las variables de conflicto siendo volumen de
ventas, disponibilidad del producto, valor de las ventas crecimiento potencial sostenible, tiempo

de espera, nivel de negociacion de los compradores, organizacion de proveedores, portafolio de
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productos, cantidades disponibles, precios del sector, competencia potencial, necesidad del

cliente. Estas variables son inestables, es decir, la variacion de una de estas afectara a las otras.

Grafico 12 Plano de Influencias Directas
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Fuente: Herramienta MicMac. Datos obtenidos de expertos.

Por otro lado en el tercer cuadrante se ubican las variables dependientes o de efecto; la
concentracion en ventas es la Unica variable dependiente, es decir, la empresa estudiada
se enfoca mucho en vender sus productos a grandes compradores: mayoristas. . En el
analisis que se estd llevando a cabo se identificd que en el corto plazo la variable de
indiferencia es el tiempo de atencion. Por ultimo estan las variables camaleonicas,
encontramos innovacion tecnoldgica, reconocimiento, nivel de negociacion de los
proveedores y las cuatro pes del marketing. En el grafico 13 se observan las relaciones de
cada una de las variables respecto a las demas, del plano de influencias directas o corto

plazo.
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Grafico 13: Plano de Influencias Directas
Graphe des influences directes
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Fuente: Herramienta MicMac. Datos obtenidos de expertos.

> Plano de influencias indirectas (Mediano Plazo)

En cuanto al plano de influencias indirectas o mediano plazo, las variables de poder, son las
politicas internas, la fortaleza financiera y el crecimiento del sector son identificada. Por otro
lado, las variables de conflicto siguen las mismas variables del corto plazo, menos canales de
distribucién pero se le suman las siguientes: 1) liderazgo de los directivos, 2) tiempo de entrega y
3) capacidad de aprovisionamiento. Respecto a las variables dependientes o de efecto se
encuentra nuevamente que la concentracion de ventas es de alta influencia para la empresa
estudiada. Por otra parte, las variables de indiferencia en el mediano plazo son el tiempo de
atencion, la cual siguié ejerciendo poca influencia y se adicionaron los costos logisticos. Por

ultimo estan las camalednicas como innovacion tecnologica y el nivel de negociacion de los
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proveedores que también estan en el corto plazo, ver Grafico 14.

Grifico 14: Plano de Influencias Indirectas
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Fuente: Herramienta MicMac. Datos obtenidos de expertos.

Respecto a las relaciones de estas variables, se observa en el Grafico 15 que la mayoria
de variables tienen vinculos relativamente importantes y que solamente una parte de estas
tienen relaciones de mayor influencia como volumen de venta, valor de las ventas y

disponibilidad de producto.

56



Grafico 15: Plano de Relaciones Indirectas
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Fuente: Herramienta MicMac. Datos obtenidos de expertos.

> Plano de influencias directas potenciales (Largo Plazo)

El ultimo plano de influencias corresponde a las directas potenciales, es decir, las de largo plazo.
En el Grafico 16 se identifican que en cuanto a las variables de poder el crecimiento del sector
sigue teniendo gran influencia para la empresa al momento de la toma de decisiones. Respecto a
las de conflicto, la variable canales de distribucion vuelve a aparecer mientras que el liderazgo
de los directivos, el tiempo de entrega y la capacidad de aprovisionamiento, que estan en el
mediano plazo desaparecen. Por otro lado, los canales de distribucion y las cuatro “pes” se
ubican en este sector. Sin embargo, para el caso de las variables dependientes al igual que en los

planos anteriores, la unica variable es la de concentracion en las ventas, siendo esta de alta

dependencia para la empresa estudiada.
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ntuence

Grafico 16: Plano de Influencias Indirectas Potenciales
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Fuente: Herramienta MicMac. Datos obtenidos de expertos.

Respecto a las variables de indiferencia, fue identificada la regulacién de autopartes en el
sector, es decir, que esta no se tendrd en cuenta en el futuro. Para las variables
camalednicas, es decir, que no tienen una posicion clara (Noguera, 2009), en el largo
plazo de la empresa estard determinado por el reconocimiento y el nivel de negociacion
de los proveedores, Ver Grafico 16. Adicionalmente, se pueden observar en el Grafico 17

las relaciones indirectas potenciales de estas variables, en el que se identifican mayor

numero de variables de alta influencia.
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Grafico 17: Plano de Influencias Indirectas Potenciales
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Fuente: Herramienta MicMac. Datos obtenidos de expertos.

Segun lo expuesto anteriormente se puede concluir que la empresa objeto de estudio debe
establecer control sobre las variables que se encuentran en el primer y segundo sector de la
matriz de influencias indirectas potenciales, es decir las variables que a largo plazo influyen
sobre el rendimiento de la empresa. Seglin las tendencias del sector, las empresas deben
implementar o desarrollar acciones que sean innovadoras para mejorar el desempeiio de estas, asi

mismo debe estar focalizado hacia un mercado especifico y viable.

Otra tendencia importante por resaltar es la el posicionamiento de las empresas como fabricante;
es por esto que la empresa estudiada se ha destacado por la venta de productos de su marca
enfocandose especificamente en autopartes eléctricas como las escobillas, manejando alta

tecnologia e items innovadores en sus productos.

Las variables de poder y conflicto reflejan la problematica en la cual se encuentra la empresa
objeto de estudio se debe tener en cuenta el crecimiento del sector (velocidad de su crecimiento a
partir de la participacion de nuevas empresas) debido a que si emergen nuevas compaiiias, el
crecimiento potencial sostenible se vera afectado ya que la empresa tiene la alternativa de seguir
enfocandose en distribuidores mayoristas o lograr el punto de equilibrio junto con los nuevos

mercados a los que se puede acceder.
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6.4. Identificacion de Variables Claves, Problematicas Y Soluciones

A continuacion se presentan las variables claves identificadas a partir del grafico de relaciones
indirectas potenciales (Ver Tabla 22), ademés se describen los problemas y las soluciones de

cada una de ellas (Noguera, 2009).

Tabla 22: Relaciones de Variables, Problemas, Soluciones e Hipdtesis

VARIABLES RELACIONES PROBLEMA PROPUESTA DE
ESTRUCTURAL SOLUCION
Crecimiento del | SALIDA Las bajas barreras de | Fortalecer las relaciones
Sector . entrada que el sector | con los clientes a través
Competencia ha establecido | de su satisfaccion, y asi
. > Y
P otenglal — permiten que nuevas | alcanzar la fidelizacion
Organizacion de los empresas ingresen al | hacia la marca,
proveedores mercado convirtiéndose en la
anqles de incrementando la | primera opcién para el
d1.str1buc10n i competencia de la | consumidor final.
Tiempo de atencion compaiiia.
Crecimiento potencial
sostenible
Crecimiento | ENTRADA La  empresa  estd | Diversificar el enfoque
Potencial | 4 pes del marketing enfocada de la empresa
Sostenible | Liderazgo directivos | principalmente en la | direccionandose  hacia
Crecimiento del venta de sus productos | nuevos mercados en
sector a mayoristas, debido al | donde los  productos
Canales de volumen de producto | comercializados por la
distribuciéon que se maneja. Lo que | empresa sean atractivos
Tiempo de espera impide que direccione | para  sectores  como
Politicas internas sus esfuerzos hacia | ferreterias, maquinarias
Reconocimiento nuevos consumidores. | pesadas, maquinaria
SALIDA agricola, entre otros.
Liderazgo directivos
4 pes del marketing
Fortalecimiento
financiero
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Las 4 Pes del | ENTRADA Las empresas del | Establecer una estrategia
Marketing sector de autopartes se | de marketing integral
caracterizan por | (combinando la mezcla
Crecimiento potencial | manejar la misma |de las 4 pes del
sostenible estrategia en precio, | marketing) enfocada
plaza, producto y | hacia el mercado actual y
Innovacion promocion. Lo que | los nuevos mercados, con
tecnologica conlleva a tener poca | el propdsito de
diferenciacion con la | diferenciarse en el sector.
Competencia competencia 'y no | Ademds de habilitar la
potencial obtener las utilidades | opcion de compra a
esperadas, es decir, las | través de la pagina web
SALIDA empresas tienen el | para diferenciarse de sus
mismo mercado | competidores en  los
objetivo, fijan los | canales de venta.
Canales de precios de acuerdo al
distribucion mismo, utilizan
S i estrategias similares y
Crecnmento potencial las caracteristicas de
sostenible los  productos no
cambian salvo por su
calidad.
Competencia | ENTRADA No hay diferenciacion | Establecer volumenes de
Potencial ya sea en publicidad, | ventas con cada uno de

Nivel de negociacion
proveedores

4 pes del marketing

SALIDA

Organizaciéon
proveedores

canales de distribucion
o en las caracteristicas
del producto; entre las
empresas
competidoras. Esto
genera mayor
crecimiento en el
hacinamiento del
sector, permitiendo
que las barreras de
entrada no sean lo
suficientemente
excluyentes a la hora
de prevenir el ingreso
de nuevos
competidores lo que
aumenta el nivel de
rivalidad.

los mayoristas nacionales
con el propdsito de
aumentar las barreras de
entrada para aquellos
importadores que no
poseen los altos
volimenes de mercancia
que la empresa estudiada
maneja.
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Portafolio de
productos

SALIDA

Costos logisticos

La empresa maneja un
amplio portafolio de
productos lo  que
impide que esta se
concentre en las lineas
principales, causando
asi  problemas de
agotados en la mayoria

Concentrarse en aquellos
productos que generen
mayor rentabilidad y que
permitan que la empresa
sea sostenible. Y que
estos a su vez sean los
mas representativos y
tengan mejor rotacion en

Innovacion de productos. el mercado.

tecnologica
Innovacion | ENTRADA La empresa cuenta con | Invertir en nueva
Tecnolégica la tecnologia bésica | tecnologia 'y nuevos

4 pes del marketing

Portafolio de
producto

SALIDA

Tiempo de atenciéon

Organizacion
proveedores

Canales de
distribucion

que ayuda a facilitar
los procesos pero se
necesita de software
que mejore el control
de inventarios y las
finanzas de empresa
objeto de estudio.

software de ventas que
permitan facilitar y tener
mayor control sobre las
operaciones, para asi
generar  analisis  de
rotacion de inventarios,
de ventas, de compras,
entre otros.

Fuente: Datos obtenidos de expertos, elaboracion Propia
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7. Recomendaciones para el Direccionamiento Estratégico

Dados los hallazgos de caracterizacion del sector se encontré que 1) este ofrece las mismas
referencias de productos con poco o nada de diferenciacion; 2) las empresas no cuentan con su
propio parque automotor para realizar los envios por lo que tienen que subcontratar agencias que
se encarguen de esos procesos; 3) los medios promocionales son de poco interés, la publicidad se
realiza a través de articulos como esferos y banners con informacion del negocio. Igualmente el
voz a voz es una herramienta muy utilizada; 4) la capacidad econdémica puede perjudicar al
sector ya que existe la posibilidad que las empresas del sector tengan mayor poder adquisitivo y
crezcan las importaciones. Ademds de describir los hallazgos del sector, se identificaron las
debilidades de la empresa objeto de estudio que afectan su funcionamiento. Estas son logistica,
falta de areas funcionales, falta de articulacion, y el desconocimiento de las tendencias del

sector.

De las evidencias anteriores se recomienda al empresario orientar sus esfuerzos para atender sus
debilidades, una vez solucionadas se puede considerar la posibilidad de implementar las lineas de
productos que no son atendidas pero que reflejan mercados potenciales. De igual forma a través
de este trabajo se logro identificar el estado de la empresa frente a su competencia y los cambios
que debe realizar para mejorar su participacion en el mercado nacional y emerger en mercados

internacionales.

Las empresas que conforman el sector deben establecer nuevas estrategias que estén destinadas a
las mejoras de las 4 P’s, se sugiere que para la perspectiva de producto se implementen lineas
complementarias (arranques y alternadores); en cuanto al precio, se recomienda subirlo para que
el consumidor perciba mayor calidad, ademas se pueden otorgar descuentos por pronto pago. De
igual forma para aumentar la plaza se aconseja ampliar los canales de distribucion, ya que
actualmente cuenta con dos (vendedores y distribuidor externo), se pueden abrir locales en
ciudades capitales y a la vez incentivar las compras a través del sitio web. Respecto a la

promocion, la empresa desarrolla un buen trabajo entregdndole a los consumidores obsequios
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con el objetivo de generar recordacion de marca, aunque también puede apoyarse entregando

folletos con informacién sobre la empresa objeto de estudio.

Por otro lado, las TIC’s son herramientas que la empresa estudiada debe contemplar para
mejorar su estrategia y con estas acompafiar a la sostenibilidad de la empresa, es decir se pueden
aplicar mejoras en la pagina de internet en donde se puedan realizar compras a través de esta y se
hagan asi mismo promociones sobre estas ventas. De igual forma el uso de tecnologia permite
tener un mejor control sobre la economia de la empresa, pues a través de software se pueden

identificar productos con bajo inventario, estatus de cartera, pedidos facturados, entre otros.

Si la empresa decide incursionar en el mercado internacional lo puede realizar por medio de su
sitio web exportando principalmente las lineas mas representativas. Se llega a esta
recomendacion después de haber evaluado su situacion actual en el pais, puesto que la empresa
como se ha mencionado tiene algunas debilidades que deben ser mejoradas antes de establecer
una sucursal en otro pais. A futuro y con un plan estratégico definido la empresa puede mejorar
su desempefio ya que tendra mas claridad en cuanto a las actividades que se deben realizar para
cumplir los objetivos. Adicionalmente, puede ganar reconocimiento a nivel internacional y

abarcar nuevos mercados.
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8. Conclusiones

La metodologia del analisis estructural de sectores estratégicos es pertinente para caracterizar
sectores y de esta manera poder encontrar los elementos para el direccionamiento. Es decir, es
posible unir el AESE y el MIC MAC para identificar las variables claves las cuales debido a su
importancia afectan el desarrollo del sector como de la empresa. De igual forma cabe resaltar
que, estas variables condicionan el sistema y un pequefio cambio en estas determinara las

condiciones a futuro.

Los elementos identificados para el direccionamiento estratégico de la empresa de estudio
fueron:
e Crecimiento del sector: Velocidad de su crecimiento a partir de la participacion de nuevas
empresas
e Crecimiento potencial sostenible: Capacidad de la empresa para emerger en sectores
diferentes o de sostener la demanda del sector
e 4 “pes” del marketing: Imitacion por parte de las empresas competidoras en cuanto a
precio, plaza, producto y promocion
e Competencia potencial: Riesgo que representan los actuales competidores y el
surgimiento de nuevos
e Portafolio de producto: Lineas de productos y referencias especificas de los mismos
¢ Innovacion tecnoldgica: Capacidad tecnoldgica con la que cuenta la empresa para generar

ventaja

Después de haber encontrado las variables claves y su relacion potencial con los demas
elementos del sistema, se identificaron los problemas en relacion al desempefio de estas,
posteriormente se trazaron posibles soluciones que a futuro contribuiran con el desarrollo y
rendimiento de la empresa en el sector. Ademas la empresa actualmente cuenta con varias
caracteristicas que la identifican respecto a las demas, como el servicio post-venta, marca propia,
la fidelidad de los clientes, la buena percepcion hacia los productos, el reconocimiento por su
participacion en el mercado; las cuales permiten que la compaiiia tenga la capacidad para ampliar

su linea de productos y aprovechar el mercado nacional e internacional.
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Durante el desarrollo de la investigacion se llegd a la conclusion que la empresa objeto de
estudio debe esperarse un tiempo pertinente para emerger en mercados internacionales, es decir,
haber solucionado los problemas actuales y tener un plan estratégico definido para sus
operaciones nacionales. Una vez puesto en marcha ese plan la empresa estudiada tendra la
capacidad y preparacion para ingresar a otros paises. Por otro lado, es importante tener en cuenta
que el sector y las condiciones del sistema son cambiantes, lo que requiere de toda la preparacion
por parte de la empresa para atender y afrontar correctamente las nuevas necesidades del

mercado.

Este trabajo realizado es la base para que a futuro se desarrolle una propuesta de
direccionamiento estratégico en el que la empresa objeto de estudio mejore su desempefio en el
sector, las anteriores variables mencionadas se deberan tener en cuenta como elementos

constitutivos.
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