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Turbulencia empresarial en Colombia:
caso sector ensamble automotriz

Deira Johanna Calderén Rodriguez*
Paola Andrea Cabezas Garcia*
Hugo Alberto Rivera Rodriguez

1. Introduccion

El proposito de este documento es presentar un analisis del comportamiento
y estado del sector ensamblador de automdviles en Colombia, analisis a
partir del cual se puedan identificar las posibles falencias y oportunidades
de mercado, asi como el impacto que tiene en la cadena productiva y las
diferentes estrategias que se utilizan segun marca y empresa. Para este
analisis se usara la metodologia o herramienta AESE (Analisis Estructural
de Sectores Estratégicos), desarrollada por el grupo de Investigacion de
Perdurabilidad de la Universidad del Rosario.

Los hallazgos encontrados en el documento contribuyen al proyecto de
“Turbulencia empresarial en Colombia”, iniciado el afio 2010, que busca
avanzar en la construccion de un sistema de alerta temprana para las orga-
nizaciones.

El presente documento, elaborado en colaboracion con estudiantes de
la Especializacion de Gerencia de Negocios Internacionales, detalla la
manera como algunas empresas del sector estratégico de ensambladoras en
Colombia enfrentaron la turbulencia presentada en el periodo 2004-2010.
Las empresas estudiadas son General Motors CoLMOTORES, la Compafiia
Colombiana Automotriz (CCA Mazda) y Sorasa Renault.

* Estudiante de la especializacion en gerencia de Negocios internacionales de la Universidad del Rosario.
Correo electrénico: calderon.deira@ur.edu.co

**  Estudiante de la especializacion en gerencia de Negocios internacionales de la Universidad del Rosario.
Correo electrénico: paola.cabezas@urosario.edu.co

*** Magister en Administracion de la Universidad Externado, Profesor Principal de la Facultad de Administracion
de la Universidad del Rosario. Correo electrénico: hugo.rivera@urosario.edu.co



2. Generalidades del sector automotriz en Colombia

La importancia del sector automotriz en el desarrollo de un pais radica en
su capacidad de generar innovacion en la adquisicion y el desarrollo de
tecnologia, la gran generacion de empleo, debido a las diferentes cadenas
productivas de diversos sectores que lo integran, y el desarrollo que repre-
senta para la sociedad donde se desarrolla esta actividad.

En Colombia hay tres ensambladoras de alta trayectoria, las cuales con-
trolan el 54%' del mercado nacional, distribuidas de la siguiente manera:
GM CorMOTORES: 33,6%, Renault Sorasa: 15,0% y Mazda CCA: 5,4%. Esta
participacion se ha ido reduciendo después de la apertura econdmica de 1991
con la entrada de nuevas marcas y la reduccion paulatina de aranceles debido
a los TLC firmados por el gobierno colombiano (CAN, Mercosur, G3).

2.1. Ventas de automoviles en Colombia

Tabla 1. Distribucion de ventas por ciudades

Ciudad 2010
Bogota 455%
Medellin 14,1%
Cali 11,0%
Bucaramanga 6,7%
Barranquilla 55%
Pereira 2,9%
Cartagena 2,2%
Ibagué y Girardot 2,0%
Villavicencio 1,5%
Manizales 1,4%
Tunja 1,2%
Neiva y Florencia 1,3%

Contintia

1 Industry Retail Sales Dec 2010 Inform.
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Pasto 1,0%
Armenia 0,7%
Otras 3,0%
Suma 100,0%

Nota: no se incluyen motocicletas.

Fuente: Econometria S.A., Administrador Comité de la Industria Automotriz Colombiana.

En la anterior tabla se observa como Bogota constituye casi la mitad
del mercado nacional de vehiculos nuevos en unidades, con el 45,5% que
significan las 9.581 unidades vendidas en julio de 2010 en la Capital. Tam-
bién se observa que la siguiente ciudad de la lista estda muy alejada de los
resultados del sector automotor bogotano, solamente con un 14,10%; el resto
se distribuye en pequenas fracciones por el resto de ciudades del pais.

Chevrolet fue la marca que mas vendié automoviles en el aio 2010
(85.161 unidades), superando por mucho a marcas también reconocidas
como Renault (38.009 unidades), Hyundai (24.910 unidades) y Mazda
(13.736 unidades). Aunque la crisis haya afectado gravemente a GMC, ésta
sigue siendo la marca con mas preferencia en el mercado colombiano.

En términos de ventas y produccion la empresa importadora y ensam-
bladora mas importante en Colombia es la representante de Chevrolet, GM
CoLMOTORES, seguida por la ensambladora Sorasa que maneja vehiculos
de marca Renault. En el puesto 7 de ventas y participacion de mercado se
encuentra Mazda (CCA).

2.2. Caracteristicas de las ensambladoras
de automoviles en Colombia

* General Motors (GM) COLMOTORES
Fundada en 1956, ensambla 12 plataformas (45 versiones) de vehiculos,
camiones y buses en el pais. Representante de la marca Chevrolet para
Colombia sus productos son los mas comercializados a nivel nacional.
Entre éstos se encuentran: Spark, Aveo, Optra, Taxi Chevrolet 7:24,
Luv Dmax, Grand Vitara, Cruze, Epica, Captiva, y series N y F para
camiones.
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Sociedad de Fabricacion de Automotores S.A. (SOFAsA)

Fundada en 1970 es la responsable de la produccion de las marcas Re-
nualt y Toyota en Colombia. Esta tltima pasé de ser ensambladora a ser
solamente comercializada a partir de 2008 por parte de Sorasa, que se
destaca por productos como los legendarios Renualt 4, 9 y 12 y los més
recientes Twingo, Logan, Sandero, Megane, Koleos y Symbol. Ha sido
destacada como la compaiiia “best place to work™ dos anos.

Compaiiia Colombiana Automotriz (CCA)

En 1982 la CCA decide iniciar la producciéon de la marca japonesa
Mazda. Esta empresa se destaca en la industria automotriz por posicio-
nar sus productos dentro segmentos de nicho. Entre los productos mas
destacados en Colombia se encuentran los Mazda 2, 3 y 6, asi como sus
camionetas pick up BT50.

Mazda siempre ha sobresalido gracias a sus lineas de disefio y su inno-

vacion en tecnologia.



3. Analisis de turbulencia del sector
ensamblador automotriz

En esta seccidon del documento se realiza un analisis de la turbulencia del
sector ensamblador automotriz colombiano. Inicialmente se hace una re-
flexion tedrica sobre el concepto de turbulencia y se mencionan algunas
caracteristicas que permiten identificar si se presenta o no una situacion
como aquella.

La turbulencia hace referencia a todos aquellos cambios producidos por
las empresas: las innovaciones tecnologicas en los campos de las telecomu-
nicaciones, la ingenieria y el manejo de la tecnologia de la informacion que
han tenido un impacto decisivo en las formas de organizacion y gestion de
la produccion a nivel mundial. Por lo tanto, dichos cambios afectan en el
tiempo y en el espacio. Conocer si un sector es homogéneo o heterogéneo
nos permite definir qué tan complejo es. Su estabilidad o inestabilidad es
lo que analizamos en este capitulo.

Podemos sefialar que los entornos varian a través de los sectores y a lo
largo del tiempo: mientras algunas organizaciones experimentan graves
disturbios, muchas otras viven con relativa estabilidad. En el caso de las
ensambladoras mencionadas en este documento podemos determinar que
el grado de turbulencia es medio-alto. Para llegar a saber si un sector es
turbulento, es necesario tener en cuenta las dimensiones de complejidad,
incertidumbre y dinamismo. A continuacion se presentan las caracteristicas
de complejidad.
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Tahla 2. Caracteristicas de la dimension de complejidad del sector

Definicion

. » Caracteristicas de la dimensién
de la dimension

e No existe un numero amplio de empresas ensambladoras en el pais; por lo tanto,
hay alto grado de competencia entre ellas.

e |os factores tecnolégicos son influyentes puesto que los ensambladores no cuentan
por igual con los recursos tecnolégicos que les permitan sacar los productos al
mercado rapidamente.

e El mercado varia constantemente tanto en gustos como en preferencias, lo que
hace dificil su comprension.

e |as ensambladoras no se complementan ni asocian entre si en el momento de
producir sus productos, aungue si lo hacen para conseguir beneficios o mejoras.

e |acomplejidad de la elaboracion de los productos hace que los empleados estén
permanentemente capacitados.

e |as ensambladoras dependen de materias primas de diferentes proveedores tanto
a nivel nacional como a nivel internacional.

e Como consecuencia de factores medioambientales y tecnolégicos que afectan al
sector, los productos que se disefian varfan cada vez mas y van a la vanguardia
de las exigencias del mercado.

Complejidad:

Factores del entorno
que demuestran
heterogeneidad,

por lo que pueden
afectar al sector.

Fuente: Rivera (2010)

3.1. Incertidumbre

La incertidumbre puede derivarse de falta de informacion o incluso de que
exista desacuerdo sobre lo que se sabe o lo que podria saberse. En realidad,
puede tener diferentes origenes, desde errores cuantificables en los datos
hasta terminologia definida de forma ambigua o previsiones inciertas del
comportamiento humano. La incertidumbre puede, por lo tanto, ser represen-
tada por medidas cuantitativas o por afirmaciones cualitativas. Existen fac-
tores extrinsecos, los cuales las ensambladoras estan ajenas a afrontar en un
determinado momento porque no son generados al interior de la empresa,
sino son el resultado de situaciones externas como tecnologia, normatividad,
globalizacion, demografia, economia. Las caracteristicas de la dimension
de incertidumbre del sector se presentan en la siguiente tabla.
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Tabla 3. Caracteristicas de la dimension de incertidumbre
en el sector de las ensambladoras

Definicién de la dimensién Caracteristicas de la dimension

e |asregulacionesy lalegislacion que a diario cambia hace compleja la toma
de decisiones en la empresa.

e Es dificil predecir el comportamiento del entorno pues los factores
medioambientales y los econémicos, principalmente, afectan a la estrategia
de produccioén y promocion de los productos.

e | astres ensambladoras trabajan para encontrar la mejor opcion o el mejor
producto que requiere el consumidor; sin embargo, existen restricciones,
por ejemplo de infraestructura, que impiden que se pueda ofrecer un
producto de mejor calidad.

e Es dificil pronosticar qué producto nuevo lanzara la competencia en el
término de cinco afios.

Incertidumbre:

Falta de informacién sobre
factores que inciden en

el entorno y que hace
imposible predecir el
impacto de las decisiones
de la empresa.

Fuente: Rivera (2010)

3.2. Dinamismo

Podemos decir que el sector objeto de estudio se ve abocado a disenar y
sacar al mercado automoviles cada vez mas confortables y que le den al
consumidor un mayor estatus, pues las empresas que han entrado a formar
parte de la competencia han llegado con nuevas propuestas que han gene-
rado gran dinamismo.

Aun cuando el desafio del sector esta en ofrecer productos que lleven
al bienestar del consumidor (linea verde), que no solamente satisfagan las
necesidades reales del cliente sino que generen un valor agregado al medio
ambiente, el costo para las ensambladoras y para el consumidor es en general
muy alto, pero se espera que sea otro factor que dinamice el sector, por cuanto
al pais todavia no han llegado este tipo de vehiculos. Las caracteristicas de
la dimension de dinamismo del sector se presentan en la siguiente tabla.

11
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Tabla 4. Caracteristicas de la dimensién de dinamismo

en el sector de las ensambladoras

Dinamismo:

Grado de cambio
0 de variacion de
los factores del
entorno.

A menudo surgen nuevos competidores en el sector.

El ciclo de vida de los productos o servicios de las empresas es corto.

Los conocimientos necesarios para el funcionamiento de la empresa cambian a
menudo.

La demanda presenta fluctuaciones permanentes.

Las empresas cambian con frecuencia sus practicas de marketing.

Las acciones de los competidores son impredecibles.

La demanda y los gustos son también impredecibles.

Los modos de produccién y de servicio cambian frecuentemente.
Inestabilidad en los ingresos.

Inestabilidad en la mano de obra.

Inestabilidad en el valor agregado.

Inestabilidad en el margen precio-costo.

Los cambios en el entorno ocurren en intervalos cortos.

La tecnologia en el sector cambia répidamente.

Los cambios tecnolégicos generan grandes oportunidades en el sector.
La competencia con precios y promociones constituye un sello del sector.
Cualquier accién de los competidores es igualada rapidamente.

Fuente: Rivera (2010)




4. Analisis estratégico

Tras haber realizado el analisis de turbulencia del sector, ahora es necesario
efectuar el andlisis estratégico. Para ello utilizaremos la metodologia de
Analisis estructural de Sectores Estratégicos (AESE). Asi, desarrollaremos
las cuatro pruebas que conforman esta metodologia, a saber: hacinamiento
(cuantitativo y cualitativo), levantamiento del panorama competitivo, analisis
de las fuerzas de mercado y estudio de competidores (supuestos del sector,
crecimiento potencial sostenible e indices de erosion). Lo primero es seleccio-
nar las empresas que hacen parte de la investigacion. Para el sector financiero
se tomaron como base empresas representativas que nos permitieran obtener
informacion relevante para nuestro estudio. El analisis permite conocer el
estado del sector para identificar oportunidades que puedan ser de gran valor
para la definicion de estrategias de las organizaciones.

4.1. Analisis de hacinamiento cuantitativo

El hacinamiento se define como una anomalia encontrada en los sectores
estratégicos que se caracteriza por sintomas que impactan la rentabilidad y
la perdurabilidad de la empresa. Por perdurabilidad se entiende la capacidad
que tiene una empresa de ser rentable y sostenible en el tiempo.? Estos sinto-
mas son ocasionados, en gran medida, por la imitacion de mejores practicas
del sector para, supuestamente, mejorar los resultados financieros.

Para el analisis del hacinamiento de un sector se utiliza el indicador finan-
ciero ROA (Retorno Sobre Activos), que muestra cual es la productividad
de los activos de una compaiiia.

Para el caso del sector objeto de analisis, el de las ensambladoras auto-
motrices en Colombia, los resultados del ROA fueron los siguientes:

2 Restrepo P., Luis Fernando & Rivera R., Hugo Alberto. Andlisis estructural de sectores estratégicos. Bogota:

Universidad del Rosario, 2008.

13
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Tabla 5. ROA de las empresas del sector de ensambladoras 1999-2010

Ensambladora ROA | ROA | ROA | ROA | ROA | ROA | ROA | ROA | ROA | ROA | ROA | ROA

SOFASA 31% | 23% | 11% | 7% 4% 9% | 7% | 11% | 8% | -10% | -10% | 9%

CCA -26% | 04% | 0,4% | 11% | -1% | 4% | 17% | 16% | 30% | 15% 1% | 10%

GM COLMOTORES | -8% | -7% | 11% | 9% 6% 7% | 12% | 14% | 24% | 14% | 3% | 12%

Fuente: célculos de los autores basados en informacion de la Superintendencia de Sociedades y en los libros de
accionistas de las empresas estudiadas en este trabajo.

Como resultado se puede ver que en los 12 afios tomados para el analisis,
el comportamiento del sector es bastante variable: 1999 es el afio de mayor
pérdida; de ahi en adelante el creciemiento y en algunos casos el decreci-
miento se dieron de forma moderada. Se puede destacar un creciemiento
medianamente sostenido para dos de la tres empresas analizadas (CCA,
GM CoLoMmTORES), que fue notorio hasta el afio 2007. A partir de entonces
el crecimiento fue mas pausado y hasta se presentd decrecimiento, esto
ultimo en el caso de Sorasa. En el altimo afio, 2010, el crecimiento vuelve
a destacarse, con porcentajes muy similares en las tres compaiiias.

Pero para tener una vision global del sector y de su situacion es impor-
tante analizarlo utilizando los indicadores estadisticos de media, mediana
y tercer cuartil. Los resultados se presentan a continuacion:

Tabla 6. Indicadores estadisticos del sector de ensambhladoras 1999-2010

1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010

Media -22% | 5% 8% 9% 3% 7% | 12% | 14% | 20% | 6% | -2% | 10%

Mediana -26% | 0% 11% | 9% 4% 7% 12% | 14% | 24% | 14% 1% 10%

Tercer cuartil -17% | 12% | 11% | 10% | 5% 8% 14% | 15% | 27% | 14% | 2% 11%

Fuente: elaboracion del equipo con base en la Tabla 2.




Turbulencia empresarial en Colombia: caso sector ensamble automotriz

Grafico 1. Evolucion de los indicadores estadisticos del sector
de ensambladoras 1999-2010
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Fuente: elaboracién propia a partir de los datos proporcionados por la Superintendencia de Sociedades.

Basados en la teoria estadistica observamos que el valor del tercer
cuartil, el cual para nuestro analisis representa el desempefio superior en
el sector, y el valor de la media son muy cercanos. Esto nos indica que
las tres empresas no tienen mayor diferenciacion y el sector esta bastante
hacinado, ya que no existe una empresa con crecimiento destacado en la
mayoria de los afios.

En el afio 2007 se presenta un crecimiento destacado en el sector. De
hecho es el mejor afio de la industria automotriz; la diferencia entre el tercer
cuartil es de aproximadamente siete puntos. Esta diferencia, aunque no es
muy significativa, es la mayor que se presenta en el analisis, donde solamente
una empresa se encuentra por encima del tercer cuartil y las dos restantes
estan muy distantes entre si.

15
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Grafico 2. Evolucion del hacinamiento de sector de ensamble automotriz 1999-2010
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Fuente: elaboracién propia a partir de los datos proporcionados por la Superintendencia de Sociedades. ]. 9
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Las graficas anteriores reflejan la tendencia del hacinamiento del ector
y su evolucion entre los afios 1999 y 2010 confirman la inestabilidad del

sector, asi como un hacinamiento constante donde el crecimiento de las tres

compafiias es similar en porcentaje. En el analisis se puede ver que SOFASA
y GM CoLMOTORES tienden a un mayor grado de imitacion en el sector. Por
otro lado, en afios como 2001, 2003 y 2009 se evidencia una diferenciacion
parcial, ya sea por el crecimiento destacado de alguna de las empresas, o en
su defecto, por el decrecimiento que se ve en al menos de una de éstas.
Después de concluir que el hacinamiento estd presente en este sector
es importante determinar la ubicacion de cada empresa segun las zonas

especificadas en la metodologia AESE:

* Zona 1l - Desempefio Superior (DS): empresas ubicadas por encima

del tercer cuartil.

* Zona?2 - Desempefio Medio (DM): empresas ubicadas entre el tercer
cuartil y la media o, en su defecto, las empresas que se ubican entre

el mayor valor y el segundo.

e Zona 3 - Mortalidad (M): empresas entre la media y la mediana o

entre el segundo mayor valor y el tercero.

* Zona4 - Perdurabilidad Comprometida (PC): se ubica por debajo de

la mediana o de la media hasta el valor de 0.

e Zona 5 - Estado Tanatico (T): empresas cuyos resultados son ne-

gativos.

La tabla siguiente nos permite observar la evolucion en las zonas de
desempeinio presentadas por las empresas del sector estudiado.
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Tabla 7. Desempeiio de las empresas en el sector ensamblaje automotriz

Ensambladoras

SOFASA

CCA

GM COLMOTORES

1999 2000 2001 2003 2004 2005 | 2006 2007 2008 2009 2010

:)m T T (2] (2] (2] Q K j
VNIV
NEN.\\CEEY

DS

-]
ava
I/

;R 2 BB

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos proporcionados por la Superintendencia de Sociedades.

En la tabla anterior se ve que existe incertidumbre a través de los afios,
ya que si bien al inicio de 1999 las tres empresas se encontraban en la zona
5, con resultados negativos, a partir de ese momento cada una sube o baja
respecto de dicha zona. Si analizamos a SOFAsa, por ejemplo, aunque en los
aflos siguientes a 1999 la empresa se destaca por un desempefio superior,
la tendencia en estos 12 afios se mantiene en la zona de mortalidad. En los
casos de GM CoLmoTtores y CCA, por su parte, la tendencia después de 1999
es a mejorar de zona, hasta llegar al desempefio superior en el caso de GM
CoLMOTORES, nivel que se mantiene hasta 2010. CCA cierra el periodo con
una tendencia a la mortalidad, pero a diferencia de Sorasa, para CCA esto
representa un desmejora de la empresa en el sector.

4.2. Andlisis de hacinamiento cualitativo

El objetivo del hacinamiento cualitativo es identificar el grado de imitacion
en que se encuentra el sector estratégico. Para este analisis se realiza una
comparacion entre los factores de éxito o de posible diferenciacion por
buenas practicas.
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El proposito de este analisis es ver si al final el resultado del analisis cuali-
tativo va en la misma direccion de la conclusion del analisis cuantitativo.
En el caso del sector de ensambladoras automotrices las necesidades

se encuentran orientadas mas hacia los concesionarios y no tanto hacia el
cliente final. En la tabla siguiente se encuentran las categorias y necesidades
identificadas para realizar el analisis de hacinamiento cualitativo, permitien-
do identificar el nivel de convergencia entre las empresas.

Tabla 8. Categorias y necesidades utilizadas para realizar el estudio
de hacinamiento cualitativo

Categoria*®

Necesidades

Comentarios

Precio

Precios bajos

Ofertas

Margenes para concesionarios

Producto

Variedad portafolio

Participacion en cada segmento

Productos verdes

Productos hibridos, gas o eléctricos

Canales de
distribucion

Numero de Concesionarios

Total Numero de Concesionarios en el territorio
nacional GM: 88, Sorasa: 44 CCA: 32

Cobertura nacional

Numero de consecionarios en ciudades no
principales

Tiempos de entrega a principales
ciudades

Ciudades Evaluadas: Bogotd, Medellin, Cali,
Bucaramanga: entre dos y cuatro dfas

Soporte al
intermediario

*k

Linea de atencion al cliente

Numero para quejas, reclamos y felicitaciones

Entrega de repuestos

Tiempos de entrega de repuestos

Capacitacion al personal
(concesionarios)

Capacitacion a concesionarios en nuevos vehiculos

Publicidad

Pauta en television

Pauta en prensa

Prensa, revistas y revistas especializadas

Responsabilidad social

Actividades que apoyan a la sociedad

* Las categorias reflejan lo que se realiza en Colombia y no lo que se puede realizar en la casa matriz.
** Categoria enfocada en los concesionarios.

Fuente: elaboracion propia.

Para continuar con el analisis fue necesario darle un peso a cada categoria.

Para no proceder de manera arbitraria se utilizé una matriz de peso porcen-

tual, y se obtuvieron los resultados presentados en la tabla siguiente.
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Tabla 9. Matriz para determinar el peso porcentual de cada categoria del hacinamiento

Categoria Precio Producto (iitnr?tl)isc i?’)i S(ir;(;:teeal Publicidad Total F()S/:;)
Precio X 1 0 0 1 2 17%
Producto 1 X 1 0 1 3 25%
32?5 ien ! 0 X 1 0 2 17%
Soporte a! 1 1 1 x 0 3 | 25%
Publicidad 1 1 0 0 X 2 17%
Total 4 3 2 1 2 12 100%

Fuente: elaboracion propia.

Como resultado de la matriz de peso se observa que las dos categorias
que se destacan como importantes son aquéllas relacionadas con producto
y soporte al cliente. Esto es razonable ya que son las dos categorias que
pueden generar diferenciacion entre las tres empresas ensambladoras res-
pecto de los concesionarios. Teniendo en cuenta que éstos funcionan como
franquicias exclusivas en la venta vehiculos nuevos, la diferencia en el
producto que venden marca la diferencia y la atencion que necesitan de las
empresas para la solucion de problemas, ya que las ensambladoras son su
unico proveedor.

Una vez definidas las categorias, la ponderacion de cada una y las nece-
sidades, se pasa a realizar el analisis del hacinamiento cualitativo; para ello
se contempla la siguiente tabla de puntuacion.

Tabla 10. Escala de calificacion de la imitacion

1 Imitacion Nula
2 Baja Imitacion
3 Alta Imitacion

Fuente: elaboracion propia.

Teniendo claridad sobre la escala de calificacion utilizada, se presenta la
tabla de hacinamiento cualitativo con informacion de cada una de las tres
empresas estudiadas.
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Tabla 11. Hacinamiento cualitativo

Categoria* Peso Necesidades SOFASA CCA GM COLOMOTORES
Precios bajos 3 2 3
Ofertas 3 2 3
Precio 17% Mérgenes para concesionarios 3 3 3
Total 9 7 9
Calificacion con peso 15 1,2 15
Variedad portafolio 3 2 3
Productos verdes 2 2 1
Producto 25%
Total 5 4 4
Calificacion con peso 1,25 1 1
Numero de Concesionarios 2 2 1
Cobertura nacional 3 3 1
gangles de 17% ﬂgmpos de gntrega a 3 3 5
istribucion principales ciudades
Total 8 8 4
Calificaciéon con peso 1,3 1,3 0,7
Linea de atencion al cliente 3 3 3
Entrega de repuestos 3 3 3
Soporte a_I L 259 Capacita_cic’)n_al personal 3 3 3
intermediario (concesionarios)
Total 9 9 9
Calificacion con peso 2,25 2,25 2,25
Pauta en television 3 2 3
Pauta en prensa 3 3 3
Publicidad 17% Responsabilidad social 3 3 3
Total 9 8 9
Calificacion con peso 15 1,3 15
7,8 7,1 6,9

Fuente: elaboracion propia.

La tabla confirma el hacinamiento existente en el sector entre las tres
empresas, ya que la diferenciacion es practicamente nula. La mayor dife-
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renciacion se encuentra en la categoria de canales de distribucion, donde
el nimero de concesionarios y su distribucion por el territorio nacional,
incluyendo las ciudades secundarias, entran a determinar la diferencia en el
momento de vender el producto. Otra categoria a destacar es la relacionada
con el producto, donde los productos verdes, es decir, amables con el medio
ambiente, entran a marcar una diferencia en el portafolio de las empresas.

En este analisis se destaca una vez mas GM CoLMOTORES como la empresa
lider, seguida por CCA, y en ultimo lugar Sorasa

4.3. Panorama competitivo

En esta prueba se pretende identificar las posibles oportunidades de dife-
renciacion que pueden existir en el sector y que ayuden a una compaiiia
a destacarse en aquel, explorando servicios o necesidades que no estan
contempladas en el escenario actual.

Para la realizacion de esta etapa del analisis fue necesario identificar
cuales son los motivos que hacen que el cliente escoja una empresa u otra;
entre otros, se encontraron una serie de razones, que se presentan en la
siguiente tabla:

Tabla 12. Descripcion de las necesidades que conforman el panorama competitivo

Necesidades Descripcion

Disefio Lineas novedosas y distintivas del vehiculo

Innovacion

Nuevos productos que cubren o generan nuevas necesidades

Precios bajos

Precios bajos a comparacion de la competencia

Ofertas

Promociones u ofertas asi como planes de financiacion

Productos verdes en Colombia

Productos amables con el medio ambiente

Disponibilidad

Disponibilidad inmediata de productos

Capacitacion

Capacitacion a los concesionarios en nuevos productos y servicios

Mas de un modelo por segmento

Tener en un segmento mas de un modelo o version Ej: Caja MT o Caja AT

Tiempos de entrega

Tiempos de entrega de producto desde la planta o desde el puerto

Calidad

Calidad de los productos

Fuente: elaboracion propia.
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Con el proposito de analizar un sector un poco mas amplio se incluyeron
algunas marcas que no son ensambladoras, pero venden vehiculos impor-
tados y tienen una participacion significativa en el mercado: Kia, Hyundai
y Volkswagen. Como categorias se identificaron los diferentes segmentos
en que se divide el mercado local:

Mini (segmento de carros pequenos).

*  Small (segmento de medianos).

*  Lower medium (Segmento de vehiculos medianamente grandes).

* Intermedium (vehiculos grandes).

*  Premium (vehiculos de lujo).

* Taxi

*  Monocab (pequeiias camionetas familiares de por lo general siete
puestos).

*  Small SUV (camionetas pequeiias).

*  Medium SUV (camionetas medianas).

* Large SUV (camionetas grandes).

* Tans.

* Camiones.

* Buses.

A continuacion se presenta la tabla que representa el panorama com-

petitivo del sector, se incluyen las tres dimensiones: necesides, canales y
variedades.
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Al revisar el resultado del andlisis del panorama competitivo se puede ver
que hay varias “manchas blancas” dentro del diagrama; aproximadamente
el 21% del panorama muestra potenciales mejoras que pueden realizar las
empresas para generar diferenciacion en el sector. Se puede destacar que la
gran mayoria de las empresas, ya sean ensambladoras o ya sean exportado-
ras, no tienen participacion en todos los segmentos, sino que en principio
se concentran en los segmentos de mayor rotacion y ventas, los cuales, por
lo general, son los que se ensamblan en las tres empresas que se han venido
analizando.

Entre las oportunidades encontradas esta la produccion o comercializa-
cion de vehiculos premium, que en nuestro pais estan identificados, por lo
general, con marcas como BMW, Audi y Mercedes, entre otras. Reciente-
mente los dos tinicos competidores que han incursionado en ese segmento
son Chevrolet con el Camaro y Kia con el Cadensa.

Otro item de diferenciacion en las empresas se puede enfocar en la pro-
duccidén de vehiculos hibridos y amables con el medio ambiente, ya que la
presencia de €stos es practicamente nula en la mayoria de los segmentos.
La inica empresa que actualmente esta innovando en este tipo de producto
es GM CoLMOTORES, aun asi cabe aclarar que se trata de un producto im-
portado por la compaiiia.

En términos generales, el panorama competitivo muestra que las empresas
del sector, con independencia de que sean ensambladoras o no, tienen haci-
nados los segmentos de mayor venta y por temas como precios, impuestos,
rotacion y rentabilidad no estan innovando en segmentos de mayor precio
o de poca participacion. La tecnologia es otro factor que se ve reflejado
implicitamente en el analisis, debido a la necesidad de vehiculos hibridos en
los diferentes segmentos, pero es por dicho desarrollo tecnoldgico asi como
por los requerimientos topograficos de los paises andinos que es muy com-
plicado aprovechar esta “mancha blanca”.

Otra necesidad que se identifica es la de colocar varias versiones por seg-
mento, es decir, uno o dos vehiculos en el mismo segmento o en su defecto
el mismo vehiculo con diferenciacion de caja de transmision (MT/AT) o
traccion (FWD, AWD, 4x2 4x4). Esto seria aplicable en algunos segmentos
en razon de los costos, pero se podria evaluar si es posible que se vea esta
“mancha blanca” en segmentos diferentes de los de alta rotacion.
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En las demés necesidades como innovacion, disefio, ofertas, disponi-
bilidad de producto capacitacion tiempos de respuesta y calidad, las seis
compafiias son muy similares, ya que se trata de items en los que siempre se
trata de trabajar, debido a la competencia, y son caracteristicas de un poco
mas facil adaptacion segun el movimiento del mercado.

Analizando la segunda parte de la matriz, relacionada con publicidad,
se ve que las seis compaiias utilizan los mismos canales para publicitar los
productos, lo que hace que no haya diferenciacion en el sector.

4.4. Analisis de fuerzas de mercado

Este analisis se define como una “metodologia de analisis sectorial, que
apoyada en herramientas de tipo cualitativo y cuantitativo, permite realizar
un diagnoéstico del acontecer de sectores estratégicos y proponer alternati-
vas para lograr resultados financieros superiores”;* en otras palabras, es un
analisis adicional a los ya realizados que permite evaluar con mas detalle,
revisando cinco grandes categorias, a saber: nivel de rivalidad entre los
competidores, clientes/compradores, proveedores, barreras de entrada/riesgo
de entradas y riesgo de bienes sustitutos.

4.4.1. Nivel de rivalidad

Se define como el nivel de competencia que existe en el sector para lograr
0 ganar una posicion.

En el caso del sector de ensamble automotriz se nota una alta rivalidad
o competitividad debido al puntaje de 50% sobre las variables analizadas,
ya que todas tienen un resultado de alto impacto, excluyendo lo relacionado
con el costo de cambio y los incrementos de capacidad; estas dos variables
implican una alta inversion para que se den; sin embargo, en el corto plazo
no es muy factible que las empresas puedan aumentar su capacidad de
produccion o el decidir hacer un proceso de cambio hacia la realizacion
de actividades diferentes.

3 Ibid.
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Las barreras de salida en este sector también son altas, debido a ser un
sector especializado en la industria, y por lo que esto representa para una
sociedad en términos de generacion de empleo y desarrollo es muy dificil
que estas empresas desaparezcan o que en su defecto cambien de actividad
productiva.

4.4.2. Poder de negociacion de los compradores

Se interpreta como la influencia que puede llegar a tener el comprador en
el sector. Para este caso el comprador se definié como los concesionarios
asociados a la red de ventas.

Revisando los resultados del analisis de compradores/clientes se ve que el
poder de negociacion de los concesionarios esta en equilibrio, pero se mueve
hacia abajo, pues los concesionarios al funcionar como una franquicia de
la marca a la que representan estan limitados a solamente vender y ofrecer
vehiculos nuevos de la marca establecida; asi, se limita el poder de negocia-
cion. Lo unico que estd en una tendencia creciente es lo relacionado con la
informacidn que puede manejar el concesionario sobre las ensambladoras y
sus productos, aunque las tres empresas objeto de analisis tratan de mantener
informacién confidencial, teniendo bajo control muchas veces la politica de
apoyo al cliente, en este caso los concesionarios, lo cual hace que se filtre
informacidn que puede ser usada a favor del comprador.

4.4.3. Poder de negociacion de los proveedores

Se define como el nivel de influencia que tiene un proveedor sobre el cliente,
en este caso la ensambladora.

Aqui la situacion es bastante atipica, el analisis refleja que los proveedores
estan en extremos diferentes seguin la variable que se analice. Revisando
variables como el grado de concentracion, la presion de sustitutos, la im-
portancia del insumo en el proceso y el nivel de ventaja, se aprecia un poder
alto, debido a que los proveedores, que se pueden clasificar como locales o
fuentes, son muy especificos para la industria. Las fuentes son muy importan-
tes, ya que son las encargadas de enviar las partes del vehiculo que se deben
ensamblar, pues no se desarrollan localmente; pero los proveedores locales
también son muy importantes, habida cuenta que son los responsables del
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desarrollo del contenido local que exime de arancel al producto ensamblado
en las plantas locales.

Las otras variables que se clasifican como de bajo poder de negociacion
son los costos de cambio, la integracion hacia adelante y el hacinamiento;
como se trata de proveedores de un material exclusivo para la industria
automotriz, en algunas ocasiones partes exclusivas de cierta marca, en
muy dificil que realicen otra funcién o generen competencia directa a las
ensambladoras.

4.4.4. Riesgos de ingreso - barreras de entrada

Se definen como las caracteristicas del sector que no lo hacen atractivo
para que nuevos competidores ingresen. En andlisis sencillo: “Cuando las
barreras de entradas son altas el riesgo de ingreso es bajo”.*

Los resultados del analisis permiten afirmar que el riesgo de ingreso de
nuevos competidores a este sector es considerablemente bajo. Esto se debe
a que para lograr entrar en el mercado debe hacerse una gran inversion, asi
como tener respaldo en cuanto a conocimiento, experiencia y tecnologia. A
su vez, el reconocimiento de marca es muy importante en esta industria, lo
que implica que el competidor que desee entrar debe contar con una gran
trayectoria y gozar de gran reconocimiento en el mercado local o en el
mercado internacional.

4.4.5. Bienes sustitutos

Este analisis contempla la posibilidad de que bienes sustitutos impacten el
sector y puedan llegar a ganar participacion o mercado, lo cual afectaria se-
riamente a aquél.

Para el caso del sector automotriz un bien sustituto que impacta las ten-
dencias de costos y precios son la motocicletas, productos mas econdmicos
en precio, costos de mantenimiento y consumo que un vehiculo automotor.
Sin embargo, esto enfocado en el tema de desempefio y alto rendimiento
tiene un impacto notablemente bajo, ya que por lo general una persona que
desea comprar un carro no contempla la opcion de una motocicleta, pues

4 Ibid. 31
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busca otro tipo de funcionalidades que aquélla no le puede brindar (seguri-
dad, transporte de mas de dos pasajeros, proteccion, transportes de objetos).
No obstante, en términos de rendimiento, habida cuenta de la restriccion de
circulacion —el “pico y placa”— que se aplica en las principales ciudades del
pais, hay clientes que deciden tener una motocicleta como segundo medio
de transporte, para esos dias que no pueden movilizarse en carro.
Concluyendo el analisis de fuerzas del mercado, se puede ver que si bien
la rivalidad entre las tres ensambladoras es alta, se encuentra en equilibrio
en una escala de 1 a 5. El riesgo de ingreso es bastante bajo y el poder de
los compradores también lo es, debido a la dependencia que tienen sobre
el producto y la exclusividad sobre éste. Los bienes sustitutos no son una
gran amenaza; aunque estan presentes, no se consideran completamente
sustitutos, tomando en consideracion los servicios de valor agregado que
prestan los automoviles. Por ultimo, el poder de negociacion de los pro-
veedores es relativamente equilibrado, si se tiene en cuenta que existe una
relacion de dependencia mutua entre el proveedor y la compaiiia.



5. Estudio competidores

Esta prueba permite comprender de una mejor manera lo que ocurre entre
las empresas que hacen parte del sector estratégico, para ello es necesario
explorar el nivel de crecimiento potencial sostenible y los indices de erosion
de cada empresa

5.1. Supuestos de sector

Los supuestos de un sector se definen como esos paradigmas o supuestas
limitaciones en actividades o desarrollo que se tienen; algunos ya han sido
desafiados y por ende han generado crecimiento; otros siguen ahi y se pueden
observar como un buen comienzo para hacer algo diferente:

“Las Plantas ensambladoras no pueden exportar a paises donde ya existe
planta y se consideran potencia en produccion de automéviles”. Este es un
paradigma muy fuerte, pues por lo general las empresas ensambladoras no
exportan a las productoras o ensambladoras de mayor capacidad, ya que
los costos y la mano de obra las mas de las veces no son competitivos en
comparacion con empresas tan grandes. Este paradigma se ha empezado
a romper, el afio pasado Sorasa comenzo a exportar a México, uno de los
paises de Latinoamérica con el mayor nimero de ensambladoras y empresas
manufactureras de la industria automotriz, junto con Brasil; aunque se debe
reconocer que esto se dio por una oportunidad competitiva que genero la casa
matriz Renault, que abri6 la puerta a que las demas ensambladoras evaluaran
la posibilidad de lograr acuerdos con otras plantas de los diferentes paises
para exportar y optimizar su capacidad.

“Plantas ensambladoras de CKD no pueden ser plantas productoras”. Este
paradigma contempla que una planta CKD solamente esta en capacidad de
ensamblar las partes que envian las fuentes e incorporar las partes locales
que son realizadas a imagen y semejanza de las partes disefiadas, validadas
y desarrolladas por la fuente. Recientemente GM CoLMOTORES ha anunciado
su nuevo proyecto de desarrollar y validar partes de estampado (puertas,
piso, batl, capd, marco, etc.) localmente, lo que implica una produccion de
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partes con nueva tecnologia, asi como reduccion de costos de logistica, que
tanto impactan el costo del material.

“Contenido local por encima del 40%”. Este es un paradigma que atin
no se ha logrado romper. Desafortunadamente, la cantidad de proveedores
locales con capacidad de produccién de partes tan especializadas es escasa
en el territorio nacional, y por otro lado, el volumen no es significativo
respecto de otros paises cuya industria es mas grande.

“Desarrollo de proveedores locales que sean competitivos frente a los
grandes proveedores del exterior”. Esto de alguna manera se relaciona con el
supuesto anterior, ya que todavia no se ha logrado el desarrollo competitivo
de los proveedores locales. Aunque en muchos casos las tres ensambladoras
comparten proveedores, con el proposito de generar volumen para el apa-
lancamiento de inversiones y desarrollos, los proveedores locales no son
eficientes en costos y ello impacta toda la cadena de produccion.

5.2. Crecimiento potencial

Este analisis permite determinar la capacidad que tiene una compaiiia para
mantener o no el crecimiento de la demanda del sector. Para este analisis
se contemplan dos tipos de crecimiento:

» Crecimiento intrinseco o interno: conocido como el crecimiento que
logra una organizacion a partir de su produccion o ventas. Dicho en
otras palabras, es el crecimiento que se genera Unicamente a partir
de su actividad productiva, en este caso ensamblar vehiculos.

» Crecimientos extrinseco o externo: conocido como el crecimiento o
las ganancias que puede generar la compafiia por factores externos
distintos a su actividad productiva (recursos externos, financiacion,
alianzas, fusiones, emision de acciones, etc.).

Como primera medida, para afirmar que existe un crecimiento potencial
sostenible ambos valores deben ser positivos.

La siguiente tabla nos muestra los resultados obtenidos para las empresas
en cuanto al crecimiento potencial sostenible.
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Tabla 14. Crecimiento potencial sostenible del sector 1999-2010

Afio y Empresa

Tipo de crecimiento

1999 Crelnt CreExt Cps
SOFASA 16,67% -203,56% -186,90%
CCA -26,34% -27,76% -54,11%
GM COLMOTORES -8,30% -4,73% -13,02%
TOTAL -5,19% -42,94% -48,13%
2000 Crelnt CreExt Cps
SOFASA 52,0% 84,7% 136,7%
CCA 33,3% -32,4% 0,9%
GM COLMOTORES -7,3% -5,2% -12,5%
TOTAL 21,86% -12,58% 9,28%
2001 Crelnt CreExt Cps
SOFASA 33,2% 5,6% 38,9%
CCA 34,2% -15,5% 18,7%
GM COLMOTORES 11,3% 8,0% 19,3%
TOTAL 23,63% -0,88% 22,75%
2002 Crelnt CreExt Cps
SOFASA 18,0% -1,0% 17,1%
CCA 17,2% -0,7% 16,5%
GM COLMOTORES 6,1% 6,1% 12,2%
TOTAL 12,82% 4,49% 17,31%
2003 Crelnt CreExt Cps
SOFASA 20,2% -8,3% 11,9%
CCA 15,2% -17,3% -2,1%
GM COLMOTORES 5,6% 4,8% 10,5%
TOTAL 11,98% -4,66% 7,32%
2004 Crelnt CreExt Cps
SOFASA 17,1% 3,5% 20,5%
CCA 21,7% -15,0% 6,8%
GM COLMOTORES 6,9% 7,6% 14,5%
TOTAL 12,9% 1,1% 14,0%

Continta

Turbulencia empresarial en Colombia: caso sector ensamble automotriz
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2005 Crelnt CreExt Cps
SOFASA 13,6% 2,2% 15,8%
CCA 23,6% 0,8% 24,3%
GM COLMOTORES 13,3% 12,0% 25,3%
TOTAL 15,44% 7,37% 22,80%
2006 Crelnt CreExt Cps
SOFASA 15,4% 6,9% 22,2%
CCA 16,5% 5,9% 22,4%
GM COLMOTORES 13,6% 17,2% 30,8%
TOTAL 14,60% 11,81% 26,41%
2007 Crelnt CreExt Cps
SOFASA 7,6% 83% 15,9%
CCA 29,4% 11,5% 40,9%
GM COLMOTORES 23,8% 25,0% 489%
TOTAL 19,86% 17,52% 37,37%
2008 Crelnt CreExt Cps
SOFASA 1,4% -26,3% -24,9%
CCA 14,2% 39% 18,1%
GM COLMOTORES 35,5% -2,1% 33,4%
TOTAL 22,99% 6,57% 16,43%
2009 Crelnt CreExt Cps
SOFASA 13,8% -39,7% -25,9%
CCA 1,1% 0,3% 1,3%
GM COLMOTORES 32% 2,1% 5,3%
TOTAL 5,93% -7,13% -1,20%
2010 Crelnt CreExt Cps
SOFASA 9,1% 10,6% 19,7%
CCA 10,2% 2,5% 12,7%
GM COLMOTORES 11,6% 16,6% 28,2%
TOTAL 10,66% 10,42% 21,08%

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos proporcionados por la Superintendencia de Sociedades.

36



Turbulencia empresarial en Colombia: caso sector ensamble automotriz

Como se puede apreciar, el sector es bastante dinamico. Solamente se ve
un crecimiento potencial sostenible entre los afios 2004 y 2007, y nuevamente
en 2010, donde ambos crecimientos son positivos. Tal vez algo a rescatar
sea que el sector, a partir del afio 2000, siempre ha sido positivo, teniendo en
cuenta su actividad productiva; esto implica que la industria en si mantiene
un crecimiento constante.

Esto confirma el dinamismo del sector en cada empresa. En los afios en
los que se refleja crecimiento en el sector, las dos empresas que mostraron
crecimiento fueron Sorasa y GM CoLMOTORES; Mazda muestra un afio de
no crecimiento en 2004.

La empresa que mas crecio fue GM CoLMOTORES, aunque algo curioso
y que apoya el analisis de zonas del punto 3.1 es el hecho de que Mazda,
en los afos que ha mostrado crecimiento potencial sostenible siempre el
crecimiento interno ha sido mayor que externo, lo que no siempre sucede
en las otras dos compaiiias.

5.3. Anélisis de erosién

Para complementar el analisis del crecimiento potencial sostenible es nece-
sario realizar el analisis de indices de erosion, el cual permitira saber si las
empresas que conforman el sector estratégico en estudio presentan alguna
de las dos siguientes situaciones: erosion de la estrategia o erosion de la
productividad.

Los pasos para obtener estos indices de erosion e identificar si alguna
de las empresas del sector esta teniendo alguno de los comportamientos
explicados anteriormente son los siguientes:

a. Obtener informacion financiera de las empresas en analisis
Los valores que en este caso se deben utilizar son la utilidad (neta u
operativa), los ingresos y los costos. Esta informacion la obtuvimos
de la Superintendencia Financiera, pues es dicha entidad a la que le
corresponde la vigilancia de las entidades financieras.

b. Calcular variaciones entre afos
Se hace un calculo de los deltas de utilidad, ingreso y costo para cada
uno de los afios que conforman el estudio. En cada uno de los casos se 37



Deira Johanna Calderdn Rodriguez, Paola Andrea Cabezas Garcia, Hugo Alberto Rivera Rodriguez

38

logra establecer si la empresa ha mejorado o desmejorado en cada una
de las variables.

Calcular los indices de erosion

Una vez realizado el calculo de las variaciones por aflo se pasa a calcu-
lar los indices de erosion. Esto corresponde, basicamente, a identificar
cuantas veces crecieron las ventas o ingresos de cada una de las compa-
fiias respecto de sus utilidades en cada uno de los periodos, y viceversa,
es decir, cuantas veces crecieron las utilidades de cada una de ellas en
relacion con sus ventas o ingresos. Este calculo nos permitira identificar
si alguna de las empresas estudiadas sufrié de erosion de la estrategia
o de la productividad. Como lo mencionamos al inicio de esta seccion,
podemos inferir que hay erosion de la estrategia o de la productividad
si alguna de las empresas obtiene un valor mayor que 3 en cualquiera
de los dos calculos, durante al menos dos afios consecutivos.

La informacion requerida para hacer el calculo de los indices de erosion

se presenta en la siguiente tabla:

Tabla 15. Deltas de Utilidad-Ingreso- Costos sector

Delta utilidad SOFASA CCA GM COLMOTORES
1999-2000 -166,9% -101,6% -2,9%
2000-2001 -37,0% 2523,6% -305,5%
2001-2002 -44,8% 14,9% 17,7%
2002-2003 -15,4% -113,6% -36,6%
2003-2004 149,3% -456,8% 55,4%
2004-2005 -5,5% 385,5% 115,7%
2005-2006 100,2% 10,4% 56,7%
2006-2007 1,8% 157,8% 91,4%
2007-2008 -199,5% -54,5% -36,8%
2008-2009 -19,6% -91,6% -83,5%
2009-2010 -198,1% 664,8% 326,7%

Continta
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Delta ingreso SOFASA CCA GM COLMOTORES
1999-2000 94,0% 20,1% 43,8%
2000-2001 59,6% 50,6% 46,1%
2001-2002 -6,8% 20,6% 23,0%
2002-2003 5,6% 6,5% 13,8%
2003-2004 48,8% 33,4% 36,6%
2004-2005 21,4% 10,7% 28,7%
2005-2006 16,1% 22,2% 459%
2006-2007 36,0% 42,1% 16,6%
2007-2008 -38,1% -42,6% -25,5%
2008-2009 -47,0% -33,3% -21,9%
2009-2010 48,4% 36,8% 32,2%
Delta costo SOFASA CCA GM COLMOTORES
1999-2000 39,1% -3,0% 41,5%
2000-2001 69,4% 42,7% 34,3%
2001-2002 -5,4% 20,9% 23,3%
2002-2003 6,1% 13,1% 16,3%
2003-2004 47,0% 30,2% 36,1%
2004-2005 22,2% 3,8% 26,1%
2005-2006 14,2% 23,2% 45,3%
2006-2007 37,3% 33,3% 12,4%
2007-2008 -33,3% -40,8% -24,4%
2008-2009 -45,8% -26,7% -17,0%
2009-2010 32,2% 28,6% 27,5%

Fuente: elaboracion propia.
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La siguiente tabla contiene los resultados de la erosion de las empresas
del sector.

Tahla 16. indices de erosién del sector

i”iig‘zstfafg‘g’is;é” SOFASA ccA GM COLMOTORES
1999-2000 1,78 5,05 0,07
2000-2001 0,62 49,89 6,62
2001-2002 6,61 0,72 0,77
2002-2003 2,73 17,59 2,65
2003-2004 3,06 1367 151
2004-2005 0,26 36,07 4,03
2005-2006 6,21 047 1,24
2006-2007 0,05 3,74 5,51
2007-2008 5,23 128 1,44
2008-2009 0,42 275 381
2009-2010 4,09 18,06 10,15
g‘:gﬁ)gﬁ;ﬁfg SOFASA ccA GM COLMOTORES
1999-2000 0,56 0,20 115,05
2000-2001 1,61 0,02 0,15
2001-2002 0,15 1,38 130
2002-2003 037 0,06 0,38
2003-2004 0,33 0,07 0,66
2004-2005 3,89 0,03 0,25
2005-2006 0,16 2,13 081
2006-2007 20,12 0,27 0,18
2007-2008 0,19 0,78 0,69
2008-2009 2,40 0,36 0,26
2009-2010 0,24 0,06 0,10

Fuente: elaboracién propia.
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El sector en general ha tenido un buen comportamiento de sus ingresos
afio a afio, a pesar de que tales ingreso tuvieron un descenso entre los afios
2007 y 2009, en una proporcion similar para las tres ensambladoras.

Tras realizar un comparativo entre los ingresos y las utilidades percibidas
hayamos que se presenta un importante intento de erosion de la estrategia
en la empresas Sorasa entre 1999 y 2003; esto nos dice que no se estaba
utilizando una estrategia adecuada, a pesar de que la empresa tenia el mejor
indice de ingresos para esos afios, en comparacion con las otras dos ensam-
bladoras aqui analizadas.
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6. Conclusiones

El sector de ensambladoras automotrices se puede clasificar con
turbulencia medio-alta, ya que muchas veces se ve impactado por
cambios en legislaciones, cambios en productos de competencia,
asi como por los gustos de los clientes que cada vez esperan mayor
innovacién y tecnologia en los vehiculos.

En el sector de ensambladoras automotrices se encuentra la caracteris-
tica de hacinamiento, con un crecimiento muy similar afo tras afio en
las tres compaiiias. Esto nos permite afirmar que entre ellas nos hay
actividades diferentes que generen valor agregado a sus compaiias.
Dentro de los factores en los que se puede marcar una diferencia
para generar crecimiento del sector estan la variedad en el portafo-
lio, los vehiculos hibridos y la distribucion de concesionarios en el
territorio nacional.

El analisis de fuerzas del mercado muestra que la industria es bastante
cambiante y confirma el hacinamiento evidenciado en la primera
parte; asi, muestra tres compafiias bastante parejas en su crecimiento
asi como un sector con barreras de entradas lo suficiente altas como
para no generar riesgo de entrada de otras competidores.

El crecimiento potencial del sector se ve a partir de 2004, va hasta
2007, y se reinicia en 2010. Observando en detalle los resultados de
las tres compaiiias, se ve un crecimiento uniforme, especialmente en
GM Cormotores y CCA a partir de 2005. Algo a destacar de CCA
es que por lo general en los anos que tuvo crecimiento potencial
sostenido, esto se reflejo en que el crecimiento interno fue mayor que
el externo, lo que implica que es mas los que gana por su actividad
productiva que por factores externos.

Ninguna de las compaiiias refieja patologias de erosion de la estrate-
gia ni erosion de la productividad; esto nos permite concluir que el
de las ensambladoras automotrices es un sector saldable, aunque
financieramente es muy cambiante de un afio a otro.
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