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GLOSARIO

Internacionalizacion: La internacionalizacion es una necesidad de
aprovechar una ventaja competitiva que en el mercado exterior no es

notoria.

Proceso de internacionalizacion:  Conjunto de operaciones que facilitan
los vinculos entre las empresas y los mercados internacionales, teniendo en
cuenta la proyeccion de las mismas en el campo internacional. (Root, 1994;
Rialp, 1999).

Competitividad: Capacidad de wuna organizacion de mantener
sistematicamente ventajas comparativas que le permiten alcanzar, sostener

y mejorar una determinada posicion en el sector en el cual se desempefia.

Ventaja Comparativa: Habilidades, conocimientos, recursos y atributos de
los que dispone una empresa y que carecen sus competidores obteniendo
unos rendimientos superiores en comparacion a los demas participantes de

la industria.

Ventaja Competitiva: Acciones ofensivas o defensivas para crear una
posicion defendible en una industria con la finalidad de generar éxito

sostenibilidad, liderazgo y diferenciacion.

Diferenciacion: Caracteristica que distingue al producto o servicio de los
demés productos de la competencia, siendo Unico y original lo cual permite

gue los consumidores lo prefieran antes que el otro.



Integracion vertical hacia atrds:  Con esta estrategia se busca controlar
los proveedores a través de la creacion de subsidiarias que producen

algunos materiales para la fabricacion de los productos.

Globalizacion: Se conoce por globalizacion el fenomeno de apertura de las
economias y las fronteras, como resultado del incremento de los
intercambios comerciales, los movimientos de capitales, la circulacion de
las personas y las ideas, la difusion de la informacion, los conocimientos y
las técnicas, y de un proceso de desregulacion. Este proceso, tanto
geogréafico como sectorial, no es reciente, pero se ha acelerado en los

ultimos afos.

Economias a escala: Proceso por el cual los costos unitarios de
produccion disminuyen al aumentar el nivel de produccion. Aumento de

productividad y disminucién de costo medio de produccion.

Reencauche: Proceso de reutilizacion de una llanta de la cual se genera
una nueva, recibiendo una nueva banda, adaptada a sus condiciones de
utilizacién. Con el fin de reducir costos kilométricos.

Banda de rodamiento: Parte superior de la llanta reencauchada, la cual es
su parte primordial, y esta formada por el caucho en el cual esta grabadas
figuras geométricas con el objetivo de brindar un mejor desempefio a la

llanta.

Alianza Estratégica: Es una unidn o pacto que se realiza entre dos o0 mas

partes para la realizacion de uno o varios propdsitos en especifico.



Estrategia: Se refiere al camino a seguir por una empresa para el logro de

sus metas y objetivos.

Mercado: Comprende todas las personas, hogares, empresas e
instituciones que tiene necesidades a ser satisfechas con los productos de
los ofertantes. Son mercados reales los que consumen estos productos y
mercados potenciales los que no consumiéndolos aun, podrian hacerlo en

el presente inmediato o en el futuro.

Franquicia: Una franquicia representa la autorizacion que se le da a una
persona/compafia para vender los servicios y productos de una empresa

en un determinado lugar.

Costos de Transaccion: Se refieren a poder transferir los derechos de
propiedad o igualmente como los costos de establecer y mantener los

derechos de propiedad.

Distancia Psicoldgica: Asegura que el ingreso a los mercados extranjeros
se da en su mayoria en los mercados similares y préximos al local, ya que
es en estos mercados donde la empresa disminuye sus riesgos debido el

conocimiento que se tiene es mayor

Inversion Extranjera Directa (IED): Es la colocacion de capitales a largo
plazo en algun pais extranjero, para la creacidon de empresas agricolas,

industriales y de servicios, con el propésito de internacionalizarse.

Empresa Multinacional: Aquellas empresas que no soOlo estan
establecidas en su pais de origen, sino que también se constituyen en otros
paises, para realizar sus actividades mercantiles tanto de venta y compra

como de produccion en los paises donde se han establecido.
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Mercado Local: Es la que se desarrolla en una tienda establecida o en

modernos centros comerciales dentro de un area metropolitana.

Mercado Internacional: Es aquel que se encuentra en uno 0 mas paises

en el extranjero.

Exportacién: Es cualquier bien o servicio enviado a otra parte del mundo,
con propositos comerciales, es el trafico legitimo de bienes y servicios

nacionales de un pais pretendidos para su uso o consumo en el extranjero.

Sucursal: Son instalaciones que operan en un lugar separado de la Oficina
principal, como derivacion del desarrollo de cadenas de almacenes,
nacionales y regionales que mantienen y venden su propia mercancia, ya

sea que provengan de la oficina central o de terceros en menor cantidad.

Distancia Psicoldgica: Asegura que el ingreso a los mercados extranjeros
se da en su mayoria en los mercados similares y proximos al local, ya que
es en estos mercados donde la empresa disminuye sus riesgos debido el

conocimiento que se tiene es mayor
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RESUMEN

Se realiza este trabajo por medio del andlisis estructural, interno y competitivo de
la empresa Automundial S.A. para conocer su estado actual frente a sus propias
actividades y funciones para de esta forma, poder dictaminar una serie de
propuestas que contribuyan al mejoramiento de la empresa y conlleven a que el
direccionamiento de las estrategias empresariales se enfoquen a un proceso de
internacionalizacion. Con la necesidad de utilizar intermediarios que los
introduzcan en las economias de los paises extranjeros y obtener todo el
conocimiento del mercado para reducir los riesgos de perdidas, al momento de

instaurar una planta de produccién en ese pais.

Para lograr tal fin se plantea la comparacion de dos empresas participantes en el
sector del reencauche de llantas en Colombia, como las multinacionales Michelin y
Goodyear, quienes son los competidores directos de Automundial S.A. Dicho
andlisis funciona como paralelo para relacionar las actividades y los procesos de
dichas empresas respecto al comportamiento y trayectoria que lleva Automundial
S.A. en sus 100 afios de funcionamiento, siendo la empresa pionera en la

produccion del reencauche de llantas en Colombia.

De esta forma, se logra plantear un modelo de internacionalizacion a través de
diversas teorias de la internacionalizacion expuestas en este trabajo, de las cuales
se apoya y da sustento académico a la ruta de exportacibn que debe seguir la
empresa Automundial S.A. Al final de este proceso efectuado por la misma, se
podra tomar este modelo de internacionalizacion como un patrén de exportacion
conformado por etapas y pasos a ejecutar, teniendo en cuenta el crecimiento y la
madurez de la empresa perteneciente al sector frente al mercado local. Dicha

empresa interesada en internacionalizarse, debera contar con un direccionamiento
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a querer lograr un proceso de exportacion de productos o servicios a mercados

extranjeros hasta la etapa de llegar a producir localmente en dicho pais objetivo.

Palabras Clave:

* Proceso de Internacionalizacién
» Competencia Internacional

» Estrategias

» Liderazgo

* Modelos de Internacionalizacion



ABSTRACT
This report is based on an internal, structural and competitive analysis of
Automundial S.A. for the purpose of evaluating in order to know it is the current
situation over of its own activities and functions. Based on This analysis, will
provide several different proposals intended would be established to contribute to
with the company’s improvement of the company and gear up to focus its

corporate strategies towards direction to on an internationalization process.

To achieve this goal purpose, a comparison was carried out between two
multinational companies of the tire retreading economy sector in Colombia, such
as Michelin and Goodyear is presented. These companies are direct competitors of

Automundial S.A. in the Colombian market..

This analysis comparison illustrates provides a set of parallel which relates the
activities and processes of these companies contrasted against to the operation
and experience of Automundial S.A., considered as being the pioneer in the tire
retreading economy sector in Colombia during the last 100 years.

According to this, an internationalization model was proposed taking into account
diverse different globalization theories discussed in this report that which support
academically support a direction the export route that should be followed by
Automundial S.A. should follow for its exports. Following At the end of this process,
carried out by the company may establish, this internalization model could be set
up as an export pattern taking into account the growth and maturity of the company

within the economy sector before in the local market.

Any company interested on internationalization process should must have an
direction addressing scheme which that allows achieves setting up export
processes of good or services to foreign markets, until develop locally production

activities can be established in the target country.
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Internationalization process
International competition
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INTRODUCCION

En la actualidad, la internacionalizacion de cualquier tipo de empresa se hace una
necesidad para lograr mejorar la competitividad de la organizacién tanto a nivel
nacional como internacional. Dicho objetivo se alcanzara mediante la
implementaciéon del modelo de internacionalizacion el cual es objeto de este
estudio. Adicionalmente es necesario analizar las habilidades con las cuales
cuenta la organizacion al inicio de la implementacibn de una estrategia de
internacionalizacion, para poder observar que tan efectiva serd este para le

empresa.

El presente estudio pretende aplicar la propuesta de modelo de
internacionalizacion realizado por la linea de investigacion, Internacionalizacion de
la Empresa de la facultad de administracion de la Universidad del Rosario, con el
fin de probar el uso y la efectividad del modelo como herramienta de gran utilidad
practica para lograr una internacionalizacion exitosa por parte de la organizacion,
asi obtener la competitividad necesaria para enfrentar los mercados extranjeros

y/o competencia extranjera, la cual se deriva de un proceso de globalizacién.

Teniendo en cuenta que en los ultimos afos el sector manufacturero en Colombia
ha tenido un desempefio positivo con constante crecimiento en consecuencia al
alza del consuno de los hogares en general, y asimismo que en un mundo
globalizado, el objetivo de muchas organizaciones es lograr la internacionalizacion
como motivo de perdurabilidad, sostenimiento y crecimiento financiero de la
misma; cabe resaltar que la importancia al desarrollar este estudio, es tener en

cuenta las oportunidades de un desarrollo empresarial a nivel internacional.



Hoy en dia se hace necesario que las compafiias tengan la intencion de
expandirse a nuevos mercados y por tanto a nuevas ideas de idiosincrasia, donde
la estrategia empresarial debe hacerse muy competitiva, proactiva y conocedora
de cada uno de los segmentos de mercado y por tanto lograr el rendimiento
empresarial y hacerse bueno en el producto y/o servicio que ofrezca a los
consumidores; es asi como una idea de negocio puede convertirse en una gran
multinacional. Teniendo en cuenta las ventajas de lo que otorga el hecho de
exteriorizar una empresa, asimismo se debe tener en cuenta que hay evaluar
varios puntos de estimacion estratégica y de plan de accién para la debida y
correcta internacionalizacion de la organizacion, estos punto hacen referencia
especifica a criterios como la globalizacion y la cultura de las diversas regiones a

las que se pretende comprender.

El tema de la globalizacién y contextualizacion cronolégica para cualquier
compafia es esencial al momento de hacer un modelo tentativo de Ila
internalizacion, puesto que el hecho de conocer criterios de idioma, costumbres y
tradiciones de un pais deben estar claros en profundidad para comprender de que
manera y como se alcanzard la competitividad necesaria para afrontar la
exportacion del producto, en este caso llantas, un producto de uso general y

necesario para cualquier persona con automovil o medio de transporte.

La intencion de éste trabajo de grado es reconocer que tan viable es la opcion de
llegar a una aproximacion de internacionalizar la empresa de produccion e llantas
y reencauche AUTOMUNDIAL s.a la cual cuenta con una gran planta para el
proceso de sus productos y con una gran planta de empleados, que tiene
presencia en varias ciudades importantes a nivel nacional y a contado con la
experiencia de internacionalizacion con el pais vecino, Ecuador donde se

aprendieron muchas lecciones y se esperan perfeccionar para un futuro.



1. APROXIMACION AL CONCEPTO DE
INTERNACIONALIZACION EN LAS EMPRESAS

La internacionalizacion se considera como una decision estratégica para
encaminar, un proceso tactico sobre el cual se sustentan las empresas u
organizaciones en todo el mundo bajo los escenarios de la economia global.
Entran aqui las idea de maximizacion de beneficios y la minimizacion de costos,
bases de los modelos econémicos modernos y aplicables tanto a la economia

interna como a la externa.

Es de esta manera como las organizacion ven la necesidad de generar un proceso
de internacionalizacion con el cual lograr obtener una cercania a los mercados
externos asi como generar un conocimiento de sus culturas, para finalmente
abordar los mercados mas lejanos. Sin embargo algunos teéricos afirman que
para poder llegar a los mercados con mayor distancia es necesario que se realice
un proceso de internacionalizacibn con poco compromiso, tales como
exportaciones indirectas, esto con el fin de que las organizacién tengan un riesgo

menor y asi alcanzar mayores beneficios y un retorno de la inversion mas seguro.

De igual forma la internacionalizacién se percibe con un factor de éxito para le
empresa, pero para que la organizacion alcance este éxito es fundamental que el
elemento humano de la misma intervenga, con el fin de que los directivos tomen
las decisiones adecuadas tales como el inicio de las operaciones en el exterior,
avances durante el proceso y como alcanzar los mayores beneficios en el

mercado internacional.

Es fundamental tener en cuenta que la internacionalizacién no es un proceso que
este definido con exactitud, ni el cual se debe seguir paso por paso, las

organizacién muchas veces inicial sin conocer cudl es el camino concreto, de igual



forma cabe sefialar que durante este proceso se encuentran los factores claves
gue ayudaran al crecimiento de la empresa y con el cual se obtiene un proceso de

internacionalizacién adecuado el cual va mas alla de realizar exportaciones.

Es muy importante restar que “hoy no se puede pensar en un mercado local,
cuando los procesos de internacionalizacion van en sentido de la apertura y la
basqueda del libre comercio, entendidos desde el punto de vista de la integracion
regional. No se puede ser indiferente a las necesidades de la empresa en este

esquema actual, antes bien, es preciso tomar alternativas y tomar riesgos.™

! CASTRO FIGUEROA, Andrés Mauricio. Documento de Investigacién. Aproximacion al proceso de internacionalizacion de
las empresas: el caso colombiano. , Universidad del Rosario, Facultad de Administracion, Editorial Universidad del Rosario,
Bogota DC, Julio 2009. Pag. 7



2. APROXIMACIONES A LAS TEORIAS DE LA
INTERNACIONALIZACION

Una vez explorados los conceptos de internacionalizacién, se procede a exponer
una diversidad de corrientes teoricas que proponen diferentes premisas para
lograr una internacionalizacion en las empresas. Las corrientes tedricas a exponer

tienen perspectivas econdémicas, de procesos y de redes.

2.1 TEORIA ECONOMICA

La idea bésica y principal de ésta teoria es el primer acercamiento profundo a
lo que nos muestra la metodologia de la internacionalizacion de las empresas
y a proposito del concepto de las transnacionales y multinacionales,

refiriéndose a las corporaciones de la negociacién y comercio actuales.

Si observamos la teoria de la ventaja monopolistica hallamos el corazén del
sentido no-dual de la economia, que enmarca a los clasicos al hablar de la
teoria macroecondémica. Si se ha querido dividir a la actividad econdémica en
una corriente macro, contrastante frente a la posicion micro, es porque el
sentido de la economia en su conjunto permite abarcar todos los factores que
afectan (benefician o perjudican) a la organizacion en un pais, sobre todo

cuando este regula a la empresa segun la jurisdiccion territorial permitida.

2.1.1 Teoria de la internacionalizacion:

Por un lado, la inclusién de la globalizacion como madre de los negocios
vigentes es una vision microecondémica, es decir, se refiere a la
microfundamentacion de la macroeconomia, que se plasma en la

aplicacion (internacional) de los modelos econdmicos tradicionales. Luego,



la internacionalizacion se decide objetiva y conscientemente, la alta
gerencia ve a la globalizacibn como parte de su adaptacién al mercado
global y, sobre todo, como una configuracion necesaria para su viabilidad y
conveniencia. De ahi se sigue que tener claro el concepto que encierra la
internacionalizacion es fundamental para comprender la racionalidad de los
agentes empresariales, sobre todo cuando se piensa en globalizacion
como una forma de supeditar los aspectos culturales de una nacioén a la de

una superior econémica y comercialmente.

Por otro lado, tenemos a las “Cinco Fuerzas de Porter”, de las cuales
destacamos el poder de negociacion internacional del cliente y el de los
proveedores. Si hablamos de receptores internacionales, de destinatarios
en otros paises, sabemos lo importante que es la nocion del tiempo, la
cultura, los aspectos relativos a los valores nacionales, las costumbres,
etcétera. Todos hacen de una negociacién un contrato social de cuidado,
en el que estos hitos han de tenerse en cuenta antes de pactar acuerdos
comerciales internacionales, que acarrean revision juridica, un ultimatum,
garantias, prebendas, proyeccion, retorno de la inversiéon y cumplimiento

de las partes.

Principales autores tanto del primero modelo como del segundo son:

Dunnig, Williamson y Hymer.

2.1.2 Teoria macroecomica:

La teoria macroeconomica evalla los procesos e indicadores econdmicos
macro, tales como la tasa de paro o desempleo, la variacion del nivel
general de precios al consumidor y cuentas nacionales, analizando
principalmente el producto interno bruto y su correspondiente deflactor.
Sabemos que en modelos de economia perfecta estos factores se

comportan ciclica, prociclica o aciclicamente, segun la variacion de la



administracion de los recursos escasos, que responde, a su vez, a las

etapas de recesion, recuperacion y superavit.

En este caso, el factor Inversion Extranjera Directa es fundamental, desde
gue esta hace del comercio su vehiculo hacia el comercio internacional,
valiéndose de las ayudas estatales, las herramientas virtuales y la
constante necesidad de globalizar las economias para dejar depender del
producto nacional. En este punto, miramos las actividades econémicas de
Estados Unidos y Japon, paises que han fortalecido sus lazos
transaccionales, mostrando el ejemplo de interdependencia financiera,
mercantil, comercial y, en general, econédmica mas visible de la actualidad.
Hablamos ahora de las ventajas competitivas y comparativas de las
organizaciones (multinacionales japonesas y americanas, en este caso),
gue se encargan de competir y cooperar unas con otras en funcion de
encadenar procesos que mejoren la calidad de vida de los habitantes de
cada pais y eleven, por ende, el PIB per capita en cada caso, por ejemplo.
Ahora bien, tenemos en cuenta a la competitividad y, asimismo, a la
productividad, como indicadores de generacibn de riqueza y de

optimizacion.

En resumen y para el caso colombiano, la carencia de inversion en
operaciones Y la falta de accesibilidad a las tecnologias de la informacion y
la comunicacion (TIC’s) generan costos, que la empresa deberia minimizar
tanto como para ser competitiva frente a compafias del exterior mas
eficientes en este aspecto. También, aplican aspectos de carécter
impositivo, en Colombia hay una carga tributaria cambiante, que en otros
paises -por ejemplo en los europeos- no aplica, representando una ventaja
para las empresas de aqui (acostumbradas a muchos y nuevos impuestos)
gue se verian beneficiadas en el extranjero. Sin embargo, vale la pena
tener en cuenta que la parte impositiva en paises del primer mundo, en

general, es muy alta, y a pesar de ser constante, puede ser una dificultad



para las firmas nacionales, que tienen que competir contra la tasa de
cambio y frente a la fidelidad que se tiene por la industria local (lealtad del
consumidor). Finalmente, la idea de internacionalizar las organizaciones
colombianas esta ligada a la economia en su conjunto, al movimiento de
internacionalizacion y a la teoria de economia macro neoclasica, y

responde a los tres modelos complementaria y sincréticamente.

2.2 TEORIA DE PROCESOS

Contrario a las anteriores teorias de internacionalizacion planteados donde las
empresas basan su necesidad de internacionalizarse de acuerdo a los
beneficios econdmicos que se vayan adquirir a través de este proceso; la
teoria de procesos se encuentra relacionada con las decisiones que las
organizaciones deben tomar para realizar una internacionalizacion por medio
de un proceso que le permita adquirir una experiencia amplia de los mercados
internacionales, con el fin de lograr una internacionalizacion exitosa, es
importante resaltar que las teorias de procesos se desarrollar principalmente
dentro de las empresa nacionales, las cuales tienen en su pais de origen el

cien por ciento de sus actividades.

Dentro de estas teorias encontramos principalmente el modelo de Uppsala, el

ciclo de vida de Vernon y el modelo de Jordi Canals.

2.2.1 Modelo de Uppsala:

Dentro de los principales modelos de procesos y que para nuestro caso de
estudio sera fundamental, es el modelo de Uppsala, el cual plantea que las
empresa inician su internacionalizacion de manera gradual incrementando
Sus recursos en el exterior de acuerdo a la experiencia que se adquiera

durante las diferentes actividades que se realicen en dicho mercado. Este



proceso se implementa a través de una seria de pasos consecutivos que

conforman una cadena de establecimiento:

1) Actividades esporadicas o0 no regulares de exportacion: La
organizacion realiza en su mayoria exportaciones indirectas y no
consecutivas, debido a que es el primer intento de internacionalizacion.
Esto con el fin de adquirir experiencia y conocimiento.

2) Exportacion a través de representantes independientes: Estos
representantes son enviados por la empresa para lograr estableces un
contacto directo con el mercado extranjero.

3) Establecimiento de una sucursal comercial en el pais extranjero.

4) Establecimiento de unidades productivas en el pais extranjero.

Como se puede observar, cada etapa se corresponde con un mayor grado
de implicacién internacional de la empresa en ese mercado, tanto en lo que
se refiere a recursos comprometidos como en lo que respecta a la
experiencia e informacion que tiene la empresa sobre el mercado exterior,
y representa un modo de entrada diferente (Johanson y Wiedersheim-Paul,
1975).

Visualizando el modelo de una manera holistica podemos afirmar que si las
empresas deciden hacer la internacionalizacion de manera indirecta, el
desarrollo con su participacion en el exterior serd mas dificil de avanzar
que si se hiciera de manera més directa, puesto que la adaptacion al nuevo
mercado serd menos gradual y en términos de informacion empresarial la
compafia no mejorara 0 no tendrd un mayor alcance en dicho factor, lo
gue trae como consecuencia una expansion internacional poco
significativa; esta entrada indirecta no genera en la empresa un mayor
compromiso por parte de las altas directivas y por ende no se miran cuales
son las posibilidades de crear el mercado en un nuevo pais a distancia, y

de esta forma la organizacion se estancara haciendo exportaciones de



manera esporadica creando asi un ciclo poco productivo en la rentabilidad
empresarial, lo que no hara un largo plazo beneficioso para la organizacion

que trata de hacer una internacionalizacion de sus productos.

Por ultimo es de gran relevacion mencionar el concepto que se desarrolla
dentro de este modelo, el cual, asegura que el ingreso a los mercados
extranjeros se da en su mayoria en los mercados similares y proximos al
local, ya que es en estos mercados donde la empresa disminuye sus
riesgos debido el conocimiento que se tiene es mayor, este concepto se

conoce como la distancia psicoldgica.

2.2.2 Modelo Ciclo de Vida:

Vernon, destaca la individualidad de las empresas y las ventajas
competitivas las cuales se desarrollan a partir de la innovacién, las
econdmicas a escala y la incertidumbre frente a la internacionalizacion. Asi
mismo entendiendo la ventaja competitiva como la dotacion de factores con
la que cuenta la organizacién, Vernon toma como base para la
internacionalizacion el ciclo de vida del producto de acuerdo a las
decisiones sobre la localizacion de la produccion. De esta forma para este

modelo las etapas a desarrollar son:

1) Introduccion: En esta etapa se encuentra enfocada al mercado local,
donde la empresa produce un bien ofreciéndolo al mercado nacional.

2) Crecimiento: El enfoque se da es hacia los principales paises
industriales, dentro de esta etapa se tiene en cuenta las actividades de
innovacion en el producto y sus primeras experiencias exportadoras a otros
paises teniendo destacando sus ventajas productivas.

3) Madurez: El producto encuentra una ventaja diferenciadora y se
comercializa en el exterior, adicionalmente la produccion se desvia a paises

con una mano de obra mas econémica.
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4) Declive: En la etapa final se implementan econdémicas a escala
modularizando el producto y reduciendo sus costos de imitacion
desarrollando nuevas plantas de produccion en otros paises abandonado

su mercado local.

Para este modela empresa debe saber cual es la mejor decisiébn para
invertir directamente en el mercado exterior pues en la primera parte del
ciclo, el producto es nuevo en el mercado y los costos que implica la
elaboracion de este nuevo producto en un pais extranjero no demuestran
gue valga la pena esta inversion, por otra parte las ventas en el exterior
son realizadas solo por la exportacion de los mismos. Para Vernon la
empresa necesita tener en cuenta dos parametros a seguir, que
determinan de forma concreta el hacer una internacionalizacion y la
maduracion del producto en el nuevo mercado pues esta determina la
necesidad de que la empresa instale filiales en el extranjero con el fin de
proteger sus mercados, y la segunda es la dispersion del conocimiento, es
decir, que los competidores pueden producir con la misma tecnologia y
caracteristicas, el bien en el que la empresa originaria gasté tiempo y
dinero. Al estandarizar el proceso productivo, es menos complejo poder ser
reproducido para la competencia los productos en el mismo mercado que

se inicio la de idea de negocio.

2.2.3 Jordi Canals:

Para Jordi Canals, la base de la internacionalizacion de las empresas las
expectativas del nivel de globalizacién del mercado extranjero. De esta
forma el autor describe el proceso de internacionalizacion en las siguientes

etapas:
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Tabla 1 Modelo Jordi Canals

ETAPA ACTIVIDAD CARACTERISTICA
Proceso de
- - . internacionalizacion lento,
Inicio Exportacion Pasiva -
exportaciones puntuales y
experimentales.
. . . Evaluacioén del ingreso a
Desarrollo Exportacion activa y alianzas
mercados externos.
Consolidacién de actividades
Exportacion, alianzas, internacionales, estabilidad de
Consolidacién inversion directa, las exportaciones, alternativa
adquisiciones. de inversién extranjera
directa.

Fuente: Elaborado por los Autores: Basado en, Documento de Investigacion. Aproximacion al proceso de
internacionalizacion de las empresas: el caso colombiano. Andrés Mauricio Castro Figueroa, Universidad del

Rosario, Facultad de Administracion, Editorial Universidad del Rosario, Bogota DC, Julio 2009.

De igual forma Jordi Canals interpreta la estrategia de internacionalizacion
de Michael Portes de acuerdo a los diferentes tipos de empresas, las

cuales cuentan con una estrategia especifica.

1) Empresa exportador: esta cuanta con una estrategia internacional,
cuenta con una concentracion de actividades y exportaciones desde el pais
de origen. La caracteristica principal es que se cuanta con un desarrollo
centralizado en el pais de origen.

2) Empresa multinacional: esta empresa desarrolla una estrategia
multidoméstica, de igual forma incrementa sus ventajas competitivas
importantes y diversifica sus actividades en diferentes paises. Su
caracteristica principal es la descentralizacion de las actividades,
reproduciendo sus actividades en las filiales del exterior.

3) Empresa global: cuanta con una estrategia global, esta empresa
tiende a invertir sus procesos de descentralizacién, volviendo a la alta
concentracion de actividades. Esta empresa determina que es
indispensable lograr una adaptacion a cada pais y cada mercado

extranjero.
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4) Empresa trasnacional: la estrategia implementada es la trasnacional,
el reto que se presenta para estas empresas es la complementacion entre

las eficiencias econdmicas y la capacidad para adaptarse a los mercados.

2.3 TEORIA DE REDES

Teniendo en cuenta que el factor del procesamiento para llevar a cabo el
transcurso de la internacionalizacion es la que nos brinda el apoyo en el
sentido de examinar profundamente este proceso de la externalizacion de
las empresas, y dejando ver asi una orientacion de la organizacion general
como tal, ahora se puede hablar sobre las novedades que existen en
respuesta de la necesidad de explicar fendmenos propios de la
globalizacién y que actualmente se ejercen en las compafiias de la nueva
era empresarial al hacer la toma de decision sobre la continuidad de

internacionalizar su producto o servicio segun el caso respectivo.

En alusion a este tipo de procesamiento, la teoria de Redes expone que el
hecho de alcanzar el nivel optimo de internacionalizacion se logra en el
momento que se encuentre un equilibrio de comunicacion maximo entre la
compafia y la red con la que interactla, y de esta manera conseguir la
mayoria de movimientos de externalizacion con el bien que produzca, por
tanto, si se hace duradera esta comunicacion entre redes con mercados
internacionales lo mas posible es que esta empresa pueda obtener el
impulso internacional deseado, debido al promocion de la red interna con la

gue cuenta para darse a conocer.

De la misma manera, la organizacion puede encontrar otras fuentes de
lanzamiento y publicidad gracias a sus contactos o la comunicacion con
diversas redes, las cuales le pueden proporcionar la informacion suficiente
para destacarse en el nicho de mercado objetivo para el producto que

ofrecen en dicho momento, asimismo puede buscar apoyo en ferias,
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reuniones empresariales o eventos sociales, donde la organizacién puede
obtener este reconocimiento buscado y ademas pensar en relacionarse de
forma directa con estos contactos y conquistar el mercado local y
consecuentemente entrar en competencia con los mercados
internacionales. Este tipo de corrientes como lo son las redes,
esencialmente se encuentran en disposicion total para lograr desenvolverse
en dinamismos presentados en distintos mercados al que ya han venido
penetrando, usando asi, la busqueda de alianzas estratégicas y la
expansion vertical u horizontal dependiendo el caso particular de la

empresa.

El reencauche es un proceso que tiene como fin la reutilizacion de las
llantas para lograr un ahorro tanto de costos como de materia prima. Este
proceso se desarrollo desde 1968 en Colombia, pero debido a la
importancia que se le ha dando en los ultimos afios al cuidado del medio
ambiente, el reencauche ha tomada fuerza dentro del sector de las llantas,
hasta el punto en que del total de las llantas vendidas anualmente en
Colombia el 28% son llantas reencauchadas. Por esta razon es relevante
realizar un andlisis de las empresas que actualmente en Colombia son

lideres en el proceso del reencauche.
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3. EMPRESAS REENCAUCHADORAS DE LLANTAS EN
COLOMBIA

Para efectos de este trabajo se van analizar las siguientes tres empresas:

Goodyear, Michelin y Automundial S.A.

Empresas multinacionales y nacionales, las cuales ayudaran a entender el
proceso de internacionalizacién de Automundial, organizacién que es estudio de el
presente trabajo. Estas empresas con su innovacion y constante mejoramiento en
Sus procesos Yy productos son un patron a seguir en el momento de una

internacionalizacion.

A continuacion se presenta un andlisis de cada uno de ellas, para lograr un mejor
entendimiento de su objeto social, con fin de conocer como lograron su

internacionalizacion.

3.1 GOODYEAR

llustracion 1 Logo de Marca Goodyear

GOODSYEAR

P&gina oficial Goodyear: www.goodyear.com, visitada el 10 de Abril de 2010.

Es una compafiia encargada de la produccion de llantas, neuméticos,
vulcanizados y caucho principalmente, su sede principal se encuentra en Ohio,
Estados Unidos y cuenta con méas de 58 sedes alrededor de todo el mundo ,
que comenzo desde el afio 1898 por el sefor Frank Seiberling, quien contando
con mas de trece mil dolares compra una fabrica situada en el lado este de

Akron y organiza “The Goodyear Tire & Rubber Company” llamandola asi en
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honor del hombre que habia descubierto la vulcanizacion de hule, Charles

Goodyear.

3.1.1 Anadlisis Estructural:

Como se especificd, ésta es una organizacion que se dedica
principalmente a la fabricacion, distribucion, comercializacion y ventas de
llantas de todo tipo y para cualquier forma de vehiculo existente a nivel
global en el mercado, tiene si cede principal en el pais norteamericano de
Estados Unidos y cuenta con sucursales alrededor de todo el mundo; su
porcentaje de ventas a nivel exterior es de 40% de la facturacion total,
aumentando en un 17% para éste afio y al mismo tiempo la contratacion ha

crecido un 7%, a un ritmo superior a las ventas?

Es una compafia encargada de la produccion de llantas, neumaticos,
vulcanizados y caucho principalmente, su sede principal se encuentra en
Ohio, Estados Unidos y cuenta con mas de 58 sedes alrededor de todo el
mundo , que comenzd desde el afio 1898 por el sefior Frank Seiberling,
quien contando con més de trece mil dolares compra una fabrica situada
en el lado este de Akron y organiza “The Goodyear Tire & Rubber
Company” llamandola asi en honor del hombre que habia descubierto la
vulcanizacién de hule, Charles Goodyear. La produccién empezd en
noviembre 21 de 1898 con 123 empleados, fabricando llantas de bicicletas,
llantas de hule sélido para coches tirados por los caballos, herraduras de
hule y fichas para poker, seguidamente en 1900, Paul W. Litchfield se unié
a Goodyear como superintendente de fabrica y establecié normas de alta
calidad y eficiencia quien también incrementé substancialmente la

investigacion y desarrollo de técnicas y productos.

2 Tomado de la pagina: http://www.portafolio.com.co/negocios/empresas/ARTICULO-WEB
NOTA INTERIOR GOODYEAR-PORTA-7716796.html, [Consultado el 10 de abril de 2010].
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Es asi como la llanta de automévil de entonces, denominada tipo Clincher,
era una especie de cadmara gruesa que se atornillaba a un rin de forma
semicircular, lo cual hacia muy dificil y tardado montar o cambiar una llanta.
En 1906, Goodyear desarrollo una llanta con ceja de alambre y hombro
recto, Esta llanta era mucho mas facil de montar o cambiarse pero a pesar
de esto, la costumbre y los intereses creados ponen una barrera para uso
generalizado. Pero a poco y usando nuevas estrategias , la llanta
Goodyear fue aceptada y la gotita de agua se volvio torrente, las ventas se
incrementaron en forma precipitada y Goodyear tuvo éxito y durante la
primera guerra mundial, las fabricas de Akron se vieron envueltas en la
produccion de millares de llantas de hule sélido para camiones militares,
asimismo las plantaciones de hule se iniciaron en Sumatra y semilleros de
algoddn se iniciaron en Arizona; luego, se produjeron dirigibles y globos,
primero para los britanicos y mas tarde para la industria militar de los

Estados Unidos.

Y asi Goodyear ha seguido creciendo y abarcando terrenos que van desde
la fabricacion de llantas, hasta articulos electronicos, pasando por correas,
tubos, frenos, tubo de escape, trenes de aterrizaje, equipo para aviones,
radares, calculadoras electronicas, bandas transportadoras, calzados de

caucho y globos dirigibles.?
e MISION:

Continuamente contribuir con la mejora de la seguridad, calidad, confort y
costo de transporte, entregando productos de clase mundial y servicios
dentro de un clima organizacional donde nuestros empleados son

desafiados, motivados y participando en el bienestar de la comunidad.

* Tomado del articulo “Our History” [en linea]. [Consultado el 10 de abril de 2010]. Pagina:
http://www.goodyear.com/corporate/history/
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* VISION:

Lograr ser un proveedor de clase mundial de servicios y productos para las

necesidades del transporte en Colombia y mercados latinoamericanos.

Cuidando el medio ambiente: Hasta el momento, mas de dos millones de
libras esterlinas de banda para llantas son gastadas pero con las
caracteristicas suficientes para ser reutilizables como una gran alternativa
para la empresa, casi un millon de libras de bio-sélidos fueron derretidos en
carreteras y rieles como el material base catalogado por el Texas
Department of Transportation. La plantas quimicas en Bayport, Beaumont
and Houston, Texas, las cataratas Niagara y New York han logrado
reciclar la mayoria de el material que se utiliza con una suma de seis
millones de la misma moneda y los desperdicios son enviados de forma
directa a los basureros. Goodyear ha desarrollado una novedosa idea: usar
un amortiguador con el anti tachuelas, y asi eliminado todo tipo de

pegamentos o cemento.

Australia, Brasil, México and Estados Unidos cuentas con grandes patentes

de innovacién en este tipo de sistemas.*

* Tomado de la pagina: http://www.goodyear.com/truck/retreads/drive.html [Consultado el 25 de mayo de

2010].
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3.1.2 Estructura Organizacional:

llustracion 2 Organigrama Estructural de Goodyear
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3.1.3 Portafolio De Productos:

Goodyear cuenta con una amplia gama de productos, que en su totalidad

son variedad de diversas llantas que se han mejorado a través del tiempo

gracias a la tecnologia de ésta gran empresa, que hace un producto cada

vez mejor, esto es una de la muestra de los bienes que fabrica la empresa

Goodyear:

Tabla 2 Portafolio de Productos Goodyear

Referencia

Descripcion

Apariencia

EAGLE F1

Permite evacuacion bajo la llanta
ofreciendo una traccién superior
en las condiciones mas himedas
y una excelente traccién en seco
debido a su amplia pisada
(footprint).

EAGLE NCT5

Provee una distribucién uniforme
de presibn que reduce la
acumulaciéon de calor a altas
velocidades.

EAGLE VENTURA

Notable estabilidad en curvas
acentuadas y respuesta rapida
entre maniobras de direccién.

Eagle LS

Eagle LS combina en una sola
llanta los mejores atributos de
desempefio y estética esperados.
Da a su vehiculo una elegancia
que resalta la apariencia y le
proporciona una sensacion de
amplitud, control, confianza y
seguridad al conducir.

GPS DURAPLUS

Su disefio distribuye la presion en
la zona de contacto con el suelo y
reduce el desgaste. Ademas tiene
una construccion reforzada que
ofrece mayor resistencia.
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La GPS2 es el resultado final de
GPS2 cuidadosas investigaciones
enfocadas a la seguridad,
rendimiento.
Llanta que brinda maxima
GT3 seguridad al conducir bajo
cualquier condicién de clima o
camino.
Su patentada banda de
rodamiento unidireccional
WRANGLER MTR disefiada por computador
presenta resistentes tacos
reforzados
La G32 es una llanta para
caminos asfaltados.  Servicio
G32 regional y urbano. Se recomienda
su uso en ejes direccionales y
libres.
Llanta radial asociada con
LLY SAFARI SJR bandas de acero, todas-
posiciones.

Fuente: Elaborado por los Autores: Lina Marcela Narifio, Ivan Dario Pefia, Laura Marcela Nieto. Basado en la
péagina, http://www.goodyear.com/truck/retreads/drive.html, [Consultado el 25 de mayo de 2010].

3.1.4 Competencia:

La compafila Goodyear tiene competidores directos mundialmente
reconocidos, y con alto nivel competitivo al mismo tiempo; dentro de éstos
se reconocen marcas como Michelin, Dunlop Tires, Bridgestone vy

Firestone, siendo ésta Ultima una marca comprada y filial de la reconocida
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Bridgestone. A nivel de Colombia, se habla como competidor no directo de
la empresa Automundial, siendo esta la compafia mejor respaldada y con
mejor rentabilidad en la produccién de llantas y del reencauche a nivel

nacional.

Hacia el afio 1992 The Goodyear Tire & Rubber Company, se encontraba
como el mayor fabricante de llantas en EE.UU., y alcanzé un beneficio
superior a los US $340 millones sobre el récord de ventas de més de US
$11,000 millones; lo que lograron solo con el nuevo gerente ejecutivo,
quien recobrd su ventaja competitiva y un cambio en el ambiente de la

capacidad industrial.

La organizacion ha bajado su rentabilidad en el mercado debido a sus dos
principales competidores, Michelin de Francia y Bridgestone del Japon,
estas corporaciones han penetrado el mercado de manera exitosa dentro
del pais norteamericano expulsando una agresiva estrategia para reforzar y
ocupar participaciéon en el mercado, lo que ocasion6 una ofensiva de
precios con el producto de llantas, lo que dej6 en gran desventaja a
Goodyear; ademas teniendo en cuenta que la misma no puso esfuerzos
sobre ayudas de estrategia como inversion en tecnologia o innovaciéon de

otra categoria.

En el desempefio de sus dltimos afios han creado nuevos tipos de llantas,
que tuvieron margenes de utilidad mucho mejores que las anteriores ya
gue pudieron restituir la apreciacion hacia los consumidores de que ésta
compafia era la mejor y mas grande productora de un bien tan importante
en la industria de autos como lo son las llantas, fue asi como crecieron las
ventas, la compafiia vendié mas de un millon de llantas en solo una sede
de Estados Unidos en un afio, un 20% mas de lo previsto. La estrategia
concertada de su gerente general, Gault sobre reduccidon de costos y

ampliacion de la afinidad diferenciada en su bienes, fue el resultado de un
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notorio y mejor cambio en las ventas que recibian y por supuesto sus
utilidades, ya que adoptaron una estrategia de ampliar un nuevo ejemplar
de llantas y comercializarlas fuertemente a los clientes, y esto concordo
con este cambio en la industria de la competencia en precios a la
competencia. Desde entonces Goodyear instituyd un récord de utilidades
y el precio de sus acciones ha sido mayor por tres veces el costo de sus

gastos en produccion.

Hoy dia esta es la empresa que compite de manera mas eficiente gracias
gue maneja los criterios de: Precio, el packaging, delivery, beneficios,
calidad, desempefio, exposiciones, disponibilidad, extras, servicio, pruebas
y garantias para estar siempre al frente de la lista como lider Unico en su

producto

3.1.5 Presencia Y Evolucion En El Mercado:

A lo largo de la historia de ésta empresa, es notable la manera como ha
evolucionado plausiblemente en muchos aspectos de su parte tanto de
producciéon como de clima organizacional y general de todas sus areas de

operacion.

Es asi como salen a subrayar aspectos de gran competencia y evolucion
dentro de Goodyear como lo son la satisfaccion total del cliente, la mejora
continua en sus procesos, productividad y el desarrollo integral de
ocuparse por un adecuado y eficiente clima organizacional; asimismo no
descuidan la parte de ambiente, tan relevante en la actualidad y conservan
la naturaleza y el entorno ambiental. La empresa respeta y respeta
profundamente a la gente y personal que hace parte del apoyo y del éxito
de esta gran compafia, por lo cual, para ellos los departamentos son

esenciales para alcanzar el triunfo en el mercado.
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El producto que ofrecen ademas de su servicio esta entendido como una
norma por la cual se alcance sobrepasar los limites de la imaginacion de
sus clientes, de esta forma trascender las barreras que muchas veces sus
competidores imponen sobre las ventas de la globalizacién. La innovacion
es trascendental, sin embargo, un gran monto de mejoras hara que se
destaguen las ventajas de las innovaciones y la base de sus productos
con ensambles llantas y rines montados, inflados, balanceados vy
entregados justo a tiempo y en el momento necesitado por el cliente hacen
uno de los valores agregados a la empresa también. De la misma manera
se maneja una politica de calidad en la cual toman el requisito de la norma
QS/ISO 9000 la que hace oportuno a las expectaciones y necesidades de
los clientes.

El producto que ensambla Goodyear por medio de su fabricas brinda un
bien de costo asequible para cualquiera de sus clientes, el precio unitario
del producto es bajo ya que se manejan grandes cantidades de unidades
gue se tienen que entregar a muchas otras sedes dentro del pais origen,
Estados Unidos, pues su casa matriz es la encargada enviar a terceros,
detallistas y sucursales el producto para que sea vendido como producto

de consumo.

La empresa se interesa principalmente en la produccién de llantas como
bienes de consumo, es un producto donde el comprador tiene que ofrecer
tiempo y esfuerzo para conseguir una compra exitosa, su adquisicion se
proyecta con tiempo ya que por ser un producto de consumo donde se
intenta localizar la mejor calidad y el mayor tiempo de estabilidad posible
es probable que se hagan paralelos con otros productos de la misma
categoria, sin embargo la marca asume un gran posicionamiento en el
mercado y su calidad ya es buscada por los consumidores y esto no
significa ningln obstaculo para que los cliente busquen como primera

opcion a la empresa de llantas.
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Las llantas satisfacen el deseo del cliente en un tiempo congruentemente
extenso por ser un producto de rutina continua donde se obliga a
considerar su actividad y es ahi donde se observard si su compra
compensa definitivamente el precio con la calidad y asimismo que el
producto que han adquirido por estos se encuentre apoyado con las
garantias, la empresa se interesa con énfasis por hacer que la compra sea
completamente satisfactoria y de no solo gusto para ellos, sino que
ademas tenga la garantia en el tiempo adecuado para que quede
demostrado la verdadera calidad con la cuenta esta compaiiia de tan largo
y gran prestigio. El disefio de las llantas es excelente ya que cubre con las
diferentes necesidades y exigencias de los automéviles en los que se

utilizaran las unidades vendidas.

Las llantas Goodyear estan disefiadas para una larga duracion, el material
con el que estan hechas es resistente a cualquier tipo de desgastes que a

veces causan algun inconveniente en su uso.

El producto de Goodyear estd encaminado a cualquier tipo de persona
cuente que tenga un tipo no especifico de auto, sin discriminacion de edad,
religion, raza o sexo; de la misma manera, se orienta a sociedades
industriales que soliciten de su servicio para realizar y conseguir sus metas

operativas y/o financieras.

3.1.6 Estandares De Calidad:

Es muy comun hoy en dia que los clientes del mercado especializado-los

fabricantes de automotores- se interesen en conocer la efectividad del
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sistema de calidad de sus proveedores y la conformidad del producto que

estan comprando, de acuerdo con las caracteristicas requeridas.’

Esta necesidad ha hecho que la certificacion por terceras partes se
constituya en un factor clave para los intercambios comerciales cliente-
proveedor. Esta necesidad ha hecho que la certificacion por terceras partes
se constituya en un factor clave para los intercambios comerciales cliente-
proveedor. Es muy comun hoy en dia que los clientes del mercado
especializado-los fabricantes de automotores- se interesen en conocer la
efectividad del sistema de calidad de sus proveedores y la conformidad del
producto que estan comprando, de acuerdo con las caracteristicas

requeridas.

Esta certificacion es de caracter obligatorio para todos los proveedores
directos de materiales como: materias primas, partes de produccion (como
son las llantas, frenos, rines y amortiguadores) y servicios proveedores de
tratamientos térmicos, por ejemplo) Es por ello que Goodyear de Colombia
con sus productos de alta tecnologia y lider mundial en calidad, también
esta a la vanguardia en los procesos de certificacion de su calidad a sus
clientes del mercado especializado, esto es, los fabricantes de

automotores.

En diciembre del pasado afio Goodyear de Colombia S.A. fue sometida a
una auditoria de su sistema de calidad para determinar el cumplimiento con
los requisitos QS9000 promovido en Colombia por el cliente Colmotores-

General Motors.

> Tomado del articulo “Goodyear Confirma Su Compromiso Con La Calidad” [en linea]. [Consultado el 20 de

mayo de 2010]. Pagina: http://www.eltiempo.com/archivo/documento/MAM-776644.
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3.1.7 Procesos De Internacionalizacion:

En el caso de la empresa Goodyear se muestra la forma en la que se ha
tenido que enfrentar a nuevos mercados y la manera de nivel de
competitividad al que se ha visto envuelto y este momento en el que
afrontan y comienzan comercializacion en el exterior como reaccion ante el
atagque de un competidor internacional que amenaza su posicion local y
causa estragos en su flujo de caja, es porque dicha organizacién se vio
comprometida en casos en que su competencia se lo exigio, por ejemplo
cuando Michelin, el gran fabricante francés de neumaticos penetrd
agresivamente en el mercado de EEUU con precios muy bajos, Goodyear,
el gigante americano, no respondié protegiendo su mercado local, que
constituia su principal fuente de fondos y que era el blanco de Michelin. Por
tanto, la respuesta de Goodyear fue atacar agresivamente el mercado
francés, asestando un duro golpe a Michelin en su propio reducto. Es decir,

empled la estrategia de combatirlo en su propio mercado de origen.®

3.1.8 Anadlisis Del Sector

Se puede observar una clara comparacion entre las empresas para

conocer la participacién de mercado en cada una de ellas.

% Tomado del articulo: “El proceso de internacionalizacion de las empresas en el mundo competitivo y
globalizado actual” [en linea]. [Consultado el 20 de mayo de 2010]. Pagina:

http://www.gestiopolis.com/canales8/eco/proceso-de-internacionalizacion-de-las-empresas-competitividad-y-

globalizacion.htm.
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En llantas y neumaticos para el mercado de ensamble (equipo original)

Empresa Participacion en el mercado

(afio 2000)

Goodyear 34%

Michelin / Uniroyal Goodrich 28%

Bridgestone / Firestone 21%

Continental / General 14%

Dunlop 26%

Yokohama 0.4%

En llantas para automoviles particulares del mercado de reposicion

Goodyear 16%
Michelin 11%
Firestone 10%
BFGoodrich 5%
Bridgestone 2%
Cooper 5%
General 5%
Uniroyal 5%
Dunlop 3%

En llantas para camiones ligeros (light trucks) del mercado de reposicion

Goodyear
BF Goodrich

Michelin
Firestone
Cooper
Bridgestone
General

Kelly Springfield

14%
10%

9%
8%
B%0
5%
5%
5%

Fuente: Tomado de la pagina: http://administracionestrategicaupbbga.blogspot.com/, [Consultado el 14 de

mayo de 2010].

3.1.9 Entorno Internacional:

Los factores de reencauche que Goodyear ha desarrollado a nivel nacional

las mejores llantas radiales y convencionales para automoviles, camperos,
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camionetas, diferentes tipos de Buses y Camiones, como también llantas
para Tractores y Maquinaria de Movimiento de Tierra y en sus
instalaciones cuenta con un excelente servicio al cliente y total satisfaccién
del consumidor son objetivos corporativos, apoyados con la mas alta

tecnologia y una excelente red de distribucion.

Goodyear También, tiene la primera planta de reencauche de llantas para
avion, la cual atiende las principales aerolineas del pais, lo factores que
acreditan a la marca tales como la seguridad, calidad, ultima tecnologia,
innovacioén, agarre al pavimento, respaldo, garantia, pagina de Internet son
uno de los grandes beneficios que esta empresa le puede suministrar a sus
clientes, entre otras mejoras de competitividad. Su transformacién
tecnologica implicé un cambio organizacional y este afio, la casa matriz de
Goodyear decidio invertir en la planta en Colombia US $50 millones para
cambiar la produccion de convencional a radial. Asi, se convierte en una
planta global y sus horizontes de exportaciones se amplian. Con esta
decision, la compafiia cambid su estructura organizacional y cred equipos
de procesos competitivos, EPC, que buscan una mayor participacion y
empoderamiento de los trabajadores. La administracion de equipos auto
dirigidos representa que entre ellos toman las decisiones y estos son
equipos interdisciplinarios que desarrollan proyectos especificos y que se
lleva casi a niveles de operarios, explica Carlos Santiago Restrepo,

presidente de Goodyear.

Es asi, las oportunidades que se habian materializado para talento
colombiano de exportacion en areas como manufactura, ventas o finanzas
a Estados Unidos, Chile o México, ahora tienen un plan de accion mas
amplio, de hecho, los operarios han viajado a capacitarse en plantas de
Eslovenia, Brasil y Estados Unidos, generando una eventualidad de

desarrollo profesional en otros mercados.
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3.1.10

Factores De Exito:

A nivel nacional el reencauche es uno de los factores de éxito mas
influyentes en el tema de las empresas que fabrican llantas y este tipo de
productos referentes a ellos, y la razén del por qué se hace reencauche en
Goodyear es porgue las llantas estan dentro de los tres primeros gastos de
un vehiculo o de una flota; si la persona puede ayudar a ahorrar dinero y
lograr el mas bajo costo por kilbmetro posible, o si de pronto usa una linea
de arrastre, camiones de servicio regional o mixto, entonces cualquiera
puede tener el privilegio del rendimiento que necesita escogiendo entre los
disefios de piso para aplicaciones especificas, o si elige un linea nueva a
un bajo costo. Al mismo tiempo, el duefio del carruaje, no solo obtiene una
ayuda a ahorrar, sino que también podra mantener el medio ambiente,
renovando las llantas después de que su banda de rodamiento original se

desgasta, lo cual representa muchos beneficios en una sola actividad.”

" Fuente:

Tomado de la pagina: http://www.goodyear.com.co/, [Consultado el 25 de mayo de 2010].
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3.1.11 Analisis Financiero:

+ Balance General:

Tabla 3 Balance General Goodyear

CONSUMER MISCRETIONARY SECTOR | AUTO COMPOMENTS INDUSTRY April 03, 2010 1:45 PM ET

GOODYEAR TIRE & RUBBER CO
(GT:NYSE)

Annual Income Statement | Balance Sheet || Cash Flow

Azof  Jan02 Dec 31 Dec 31 Dec 3 d-ear
2007 2007 2003 2009 Trend
Restated Restated Restated

Assets

Cazh and Equivalentz 38620 34630 18840 @ 19220

TOTAL CASH AND SHORT TERM INVESTMENTS 36620 34630 1,540 19220

Accountz Receivable 2,800.0 30850 25170 25400
Other Receivables — 3.0

TOTAL RECEIVABLES 2,600.0 3,103.0 2,517.0 2,540.0

nvento 2,601.0 3,164.0 3,582.0 2,443.0 (1111

Prepaid Expenses 2858.0 251.0 307.0 320.0 1] ] ]

Restricted Cas 214.0 191.0 | | .
er Current Asszets 413.0

TOTAL CURRENT ASSETS 10,179.0  10172.0 8,310.0 7,225.0

Gross Property Plant and Equipment 12,740.0 13,927.0 13,8440 14 459.0

. T.ET3.0 _£320.0 _8.310.0

Accumulated Depreciatio

NET PROPERTY PLANT AND EQUIPMENT 5,067.0 5,598.0 5,634.0 5,843.0

G §52.0 713.0 8230 706.0

onaT: n - 31.0 0 30.0
Long-Te estments 440 31.0 290 30.0 L1111
ong Te 150.0 3.0 40 43.0




TOTAL ASSETS 170200 170910 15260 w400 [[]]

LIABILITIES & EQUITY
Accounts Payable 1050 24220 2500 2280 ]I
Accrued Expenses 12580 12660 7140 7920 [[lgp
Shert-Term Borrowings 2430 22510 265.0 22410 ||| |
Current Portion of Long-Term DebtiCapital Lease 405.0 171.0 £82.0 114.0 l.l_
Current Portion of Capital Leaze Obligations - - - 3.0 ___I
Current Income Taxes Payable 22210 196.0 - - II_ B
Other Current Liabilties, Total 593.0 386.0 609.0 687.0 I [ I I

TOTAL CURRENT LIABILITIES age60  agean  arren 40050 [fJ)
Long-Term Debt 65620 43290 41320 41670 | (1T
Capital Leazes - - - 15.0 ___I
Minority Interest g0 100 00 s40  JLIN
Deferred Tax Liability Non-Current 320.0 274.0 193.0 235.0 I I. l
Other Non-Current Liabilties 53620 40710 42500 4390 [pll

TOTAL LIABILITIES 177870 143410 142040 136750 [JIQIQ
Common Stock meo 2400 2410 220 g}
Additional Paid in Capital 14270  2p800 27840 2730 gl
Retained Earnings 568.0 1,602.0 1,453.0 1,082.0 llll
Comprehensive Income and Other 3310 ag20 3460 3320 [U))

TOTAL COMMON EQUITY 7680 28600 10220 7360 _Mao

TOTAL EQUITY 7580 28500 10220 7360 _fao
TOTAL LIABILITIES AND EQUITY 170280 174910 152260 w4100 [JJQQ

& Fuente: Tomado de la pagina: http://www.goodyear.com/investor/pdf/gtr_results/qtrl 10.pdf, [Consultado el
25 de mayo de 2010].
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+ Resultados Financieros:

De manera tentativa, la compafia Goodyear Tire & Rubber Co. Puede
tener uno de los riesgos financieros méas altos en comparacion a otras
compafias en el sector de produccidon de neuméticos e industria de
componentes para autos; asimismo es una de mayormente financiadas con
una deuda total de capital en porcentaje de 74.11%. Esta proporcion
actualmente se encuentra en aumento pasado el afio 2008; sin embargo,
un examen a corto plazo de los activos y pasivos también muestra que
existen suficiente recursos y liquidez como para satisfacer las obligaciones

actuales.

Las cuentas por pagar que tiene actualmente Goodyear, son muy tipicas
en esta industria, sin embargo, con 56.62 dias de valiosas e
impresionantes ventas, Ultimamente el inventario de la empresa parece
estar administrando muy bien el periodo de proceso de inventarios y es
caracteristico en este tipo de manufacturacion contar con

aproximadamente 80.79 dias de inventario.’

3.1.12  Goodyear En Colombia:

Durante afios y desde que ésta compafiia entro ene le mercado
colombiano, se han desarrollado pardmetros tanto de estrategia como de
tecnologia y para el afio pasado Goodyear de Colombia cumplié 65 afios
de labores en el pais. Han sido seis décadas de multiples esfuerzos,

continuo trabajo, cambios tecnolégicos y constante dedicacion, en las

*Tomado de la pagina:

http://investing.businessweek.com/businessweek/research/stocks/financials/financials.asp?ticker=GT:US&data

set=incomeStatement&period=A&currency=native, [Consultado el 10 de junio 2010].
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cuales cada uno de los trabajadores ha dado lo mejor de si para que la
Compafiia avance paso a paso generando en los consumidores
nacionales e internacionales, la confianza necesaria en nuestros
productos y a la vez siendo pieza clave para el desarrollo de las personas

que trabajan en este lugar.

Los inicios de la Empresa, esos primeros pasos que nos sirvieron de base
para constituirnos en la gran industria que somos en la actualidad, siempre
permaneceran en la memoria. Muestra de ello esta plasmada en una de
las paginas del Diario del Pacifico, de la capital del Valle del Cauca,
cuando el martes 29 de junio de 1944 fue publicada una noticia, que en 54
palabras anunciaba el nacimiento de una gran factoria. Se acaba de
constituir en Cali una poderosa sociedad anonima, destinada a la
fabricacion de llantas, neuméticos y otros elementos, a base del caucho o
de sus sustitutos. Dicha sociedad la integran los ciudadanos
norteamericanos sefiores Sullivan Kafer y Albert Lewis, y los conocidos
abogados calefos, doctores Luis Cordoba Marifio y Mario Scarpetta. Y no
s6lo esta referencia periodistica-histérica, ha sido parte del sello de
Goodyear de Colombia. Los habitantes mas antiguos del tradicional barrio
San Nicolds, aun recuerdan que en un espacio de 3.000 metros
cuadrados, sobre la carrera Quinta, entre calles 21 a 23, nacié una gran

empresa fabricante de llantas.

Sin embargo, la marca no era desconocida en el mercado colombiano. Un
afo atras se habia montado una planta de reencauche, muy cerca de abhi,
en la calle 24 entre carreras Sexta y Séptima. Segun las personas, algo en
el ambiente, en el aire calido de la tierra vallecaucana predecia que la
multinacional posaria sus alas en Colombia para generar progreso y
oportunidades de empleo. El tiempo fue pasando y el espacio destinado
para la fabrica quedaba corto. Fue necesario expandir el negocio, al

mismo tiempo que soplaban los buenos vientos. El 20 de mayo de 1956,
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los horizontes de Goodyear de Colombia se trasladaron a la vecina ciudad
de Yumbo, localidad que empezaba a convertirse en el eje industrial del
sur occidente colombiano. Su ubicacién era apropiada debido a la
cercania con el puerto de Buenaventura, entre otras ventajas. Desde ese
momento comenzo otra etapa de gran importancia para la Compafiia. Un
espacio de tiempo en el que la capacitacion al personal, la puesta en
marcha de nuevas tecnologias y un constante espiritu de superacion ha

llevado a Goodyear de Colombia a los més altos estandares de calidad.*®

Actualmente la Compafia construye otra pasion, como lo es la fabricacion
de llantas radiales para camién, una gran oportunidad que la Corporacion
le brind6 a Goodyear de Colombia como muestra de su confianza, con el
fin de abrir sus mercados, afianzar su permanencia y tecnificar la industria.
De esta manera, seis décadas después, nuestra Compafia continda
adelante, teniendo al pasado como gran referente y fuente de inspiracion
para que los afios venideros sean mejores, contando con el apoyo de los
trabajadores, quienes en Ultimas, son el motor fundamental de todo

nuestro proceso productivo.

Por tal motivo se mencionan las fechas relevantes en la historia de

Goodyear de Colombia:

* 1944. Por escritura publica No0.1201 del 27 de junio, se funda
Goodyear de Colombia S.A. con sede en Cali. Se suscriben 500

acciones a $100 cada una.

» 1944. Dicha sociedad la integraron los ciudadanos norteamericanos
sefiores Sullivan Kafer y Albert Lewis, y los abogados calefos,

sefiores Luis Cordoba Marifio y Mario Scarpetta.

1% Tomado del articulo: “Cémo hemos ido creciendo en el tiempo” [en linea]. [Consultado el 19 de julio de

2010]. http://www.goodyear.com.co/comp_info/history/.
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1944. El local en donde funciond la factoria tenia 3.000 metros
cuadrados y estaba ubicado en la carrera Quinta No. 22-73, en el

barrio San Nicolas.

1944. En la Empresa trabajaban 12 personas, a quienes se les
pagaban $4 diarios (salario minimo). La f4brica producia 5 llantas por
dia.

1945. En octubre 4 se fabrica la primera llanta en Colombia.
1956. El 20 de junio se inauguré la nueva fabrica en Yumbo.

1972. Con una inversion de cerca de $150 millones se aumenté la
capacidad de produccién en un 50%. Entra en operaciones la primera

planta de aeroreencauche para Latinoamérica.

1973. El sefior C.J. Pilliod, Presidente mundial de Goodyear, visitd a

Colombia.

1973. Goodyear de Colombia lleg6 a la cifra récord de 5 millones de
llantas producidas. Este mismo afio entré en operaciones la fabrica de

productos industriales.

1974. Se lanz6 al mercado la llanta radial G800. El piloto internacional
Jackie Stewart, tres veces campeon de Férmula 1, vino al pais para

este lanzamiento.
1976. La llanta No. 7 millones es construida el 17 de Julio.

1979. Se entregd a la Empresa el Premio Mundial de la Conservacién

de Energia.

1991. Se hizo una modernizacion de maquinaria por un costo de US

$6 millones.
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1993. La Empresa alcanz6 el Sello de Calidad y el Registro de

Empresa, otorgado por el Icontec.

1994. Goodyear celebro 50 afios de produccion continia en Colombia.

El sistema de calidad fue valuado por 3 ensambladoras de vehiculos.

1994. Con los pilotos Gustavo Yacaman y Juan Pablo Montoya se

probaron las nuevas llantas GPS-2 en el autédromo de Tocancipa.

1997. La Compafiia obtuvo el Sello Internacional de Calidad QS9000,

gue le entrego la firma Lloyds Register, de Inglaterra.

1998. Se celebraron los 100 afios de Goodyear a nivel mundial, con el

lanzamiento de las llantas NCT3 y Quantum.
2001. Se puso en marcha el sistema e-sigla.

2004. Se anuncio la inversion de US $ 50 millones para montaje de

magquinaria para la construccion de llantas radiales para camion.
2006. Se fabrico la primera llanta radial colombiana rin 17.5.

2008. Septiembre, entré en vivo el sistema SAP. Colombia fue pionera

en Latinoamérica.

2008. El 7 de agosto se construyé la primera llanta radial de la Serie
600.

2009. El 27 de Junio Goodyear de Colombia cumplié 65 afios en el

pais.

En la actualidad la empresa cuenta con la fundacién Goodyear de

Colombia adelanta acciones dirigidas al mejoramiento de la calidad de

vida de la poblacién de Yumbo, Valle y algunos municipios aledafios.

Contribuye a través de la promocion, apoyo y desarrollo de programas,
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especialmente en el campo de la educacion, el fomento de actividades
productivas y el desarrollo sostenible de las comunidades y familias

ubicadas en los sectores rurales, haciendo énfasis en Yumbo.!!

3.2 MICHELIN

llustracion 3 Logo de Michelin

TN ELIN

Fuente: Pagina oficial Michelin: www.michelin.com, visitada el 8 de mayo de 2010.

Michelin es la principal empresa fabricante de neumaticos a nivel mundial. Es una
empresa francesa creada en 1889. Tiene como actividad secundaria, el desarrollo
de guias que ayuden a los conductores en sus viajes, estas guias se conocen
como la Guia Michelin, de esta misma forma ha incursionado en el desarrollo de
software de ayuda para los conductores tales como el GPS (Global Positioning
System). Es asi como esta organizacion se encuentra dentro del grupo de las

fabricantes de neumaticos mas grandes a nivel mundial.

3.2.1 Analisis Estructural:

Se revisa el enfoque que tiene la empresa frente a su vision, misién y valores
corporativos.

* VISION GLOBAL

Michelin es una empresa del sector de neumaticos, conocida a nivel

mundial, tiene como mascota a Bibendum, el "mufieco de los

BID
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neumaticos, esta emblema de la organizacion quiere mostrar a Michelin
COmo una empresa con excelentes materiales en sus productos, primera
en calidad y mapas de carreteras y guias. Asi como lograr un

reconocimiento dentro y fuera de su sector.

Esta empresa es la preferida entre todos los usuarios de sus productos,
desde neumaticos para bicicletas hasta las maquinas de construccion y
los aviones. Michelin fabrica unos 900.000 neumaticos diarios, el mas

ligero pesa 200 gramos, y el mas pesado casi seis toneladas.

Para Michelin es fundamental estar siempre cerca de sus clientes, es
por este que cuanto con alrededor de 80 fabricas a nivel mundial,
localizadas en los 5 continentes y centros de ventas en mas de 170
paises, con esto la empresa busca siempre tener una distribucion rapida
y eficaz de sus productos. Sin embargo tiene la certeza de que el buen
servicio al cliente depende de sus empleados y por esta razén da
empleo a méas de 130.000 personas. Cada empleado intenta, dia a dia 'y

en su puesto respectivo, garantizar la mas alta calidad al mejor precio.

Michelin inicio siendo una empresa familiar, pero en la actualidad es un
grupo internacional que ha adoptado la sociedad de holding, es dirigida
desde el 11 de mayo de 2007 por Michel Rollier, Didier Miraton y Jean-
Dominique Senard, es importante aclarar que detras de estas tres
personas existe todo un equipo ejecutivo el cual busca dia tras dia el

mejor desempefio de la organizacion.

Mision: "La mision de Michelin es contribuir al progreso de la movilidad
de bienes y personas, facilitando la libertad, seguridad, eficiencia y

también el placer de viajar."
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* Vision: La vision del fundador de la empresa determina desde hace 100

afos el desarrollo y el éxito de la marca Michelin, y se basa en la

innovacion al servicio del hombre y de su movilidad.

Valores: Michelin es una empresa que siempre ha estado orientada hacia

prestarle el mejor servicio al cliente, por tal razén este es el fundamento

principal para los valores de la organizacion los cuales se aplican en el dia a
dia de Michelin.

Los valores mas importantes para Michelin son:

Respeto al cliente
Respeto a las personas
Respeto a los hecho

Respeto a los accionistas

Respeto al medio ambiente

3.2.2 Estructura Organizacional:

llustracion 4 Estructura organizacional de Michelin

General Manager
Michel Rollier

Research & Technology

Industrialization, Europe
TC

0
[}

H2

Brands & Communication, Secr...
CDC

Commercial Performance
EdC

Human Resources

\ | IMG

I\ \| 3ce

Industrial Performance Divis...

Il11| Passenger Car & Light Truck
FM

i Specialty Product Lines
11| BV

1 Truck
\| PS

|| CFO
|| Jean-Dominigue Senard
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Fuente: Tomado de la péagina: http://www.theofficialboard.es/organigrama/michelin#, [Consultado el 11 de
junio de 2010].

3.2.3 Historia:

Michelin es una empresa que fue creada en 1889, en Clermont-Ferrand,
Francia, por los hermanos Edouard y André Michelin. Es una de las
principales empresas de fabricacion de neumaticos del mundo, y desde sus
inicios sus fundadores tuvieron como pilares principales la calidad de los
productos y el servicio al clientes, hasta el dia de hoy Michelin continua con
estos pilares, lo cual le ha ayudado a conseguir su éxito y mantenerse en el

sector.

Esta compainiia inicia con la fabricacion de productos en caucho, pero luego
de que un ciclista llegara a la fabrica para reparar una de las llantas de su
bicicleta, Edouard Michelin se encarga personalmente de la reparacion, lo
cual lo lleva a ratificar su vision de futuro, donde asegura que "desarrollo de
su producto solo sera posible si encuentra una solucién facil y rapida para
reparar uno mismo sus pinchazos™?. A partir de este incidente, Edouard
Michelin realiza diferentes investigaciones, las cuales lo llevan a conseguir

la patente del "neuméatico desmontable".

Seguido de la obtencién de esta patente, los hermanos Michelin inician la
creacion de un automovil con neumaticos en 1895, lo cual los llevo a lograr

su objetivo esencial el nacimiento del neumatico para automovil.

Durante 1900 se crea un producto secundario, conocido mundialmente
como la Guia Michelin, la cual busca brindarles a los conductores toda la

informacion util, tanto para repostar, como para reparar su automovil, para

12 Tomado del articulo: “Nacimiento del fabricante de neumatico automovil Michelin” [en linea]. [Consultado el
25 de mayo de 2010].
http://www.michelin.es/es/front/affich.jsp?codePage=104 00 02&codeRubriqgue=1007&lang=ES,
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saber donde alojarse y comer, para encontrar la oficina de correos, la de

telégrafos o un teléfono.

Durante 1906 y 1913, Michelin cruza sus fronteras instalandose en los
centros de industria automovilistica de Europa y Norteamérica. Asi mismo,
ayuda a lograr avances en el area de la aviacion, como inicia el desarrollo
de diferentes mapas de carreteras, lo cuales anos después fueron

introducidos en la Guia Michelin.

Es importante resaltar el rapido crecimiento que tuvo Michelin a nivel
mundial, durante 1955 y 1969, la empresa crea 15 nuevas fabricas, 12 de
estas dentro de Europa y 3 mas fuera de las fronteras europeas. De igual
forma a lo largo de estos quince afios Michelin realiza importantes
inversiones industriales para satisfacer las necesidades del mercado del
neumatico, estas inversiones ayuda a la organizacion a la expansion y la

lleva a vender sus productos en méas de 140 paises.

Para 1981, Michelin busca nuevas areas de actividad, y de esta forma
construye su primera fabrica en Suramérica, siendo Brasil el primer pais
donde incursiona. Durante 1998, la empresa continua con su estrategia de
crecimiento mundial, y de esta forma adquiere al principal fabricante de
Colombia Icollantas, con esta adquisicion Michelin logra expandirse
rapidamente en los paises del Pacto Andino, y los mercados
latinoamericanos en general. Durante este mismo periodo, la empresa

incursiona en el mercado asiatico.

Es asi como logramos ver la evolucién de la organizacion, a traves del
tiempo, pero principalmente se observa su internacionalizacion, la cual
obtiene gracias a su capacidad de produccion, pero principalmente por su
innovacion y lucha para desarrollarse dentro de todos los rubros de la

industria de los neumaticos.
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3.2.4 Productos Y Servicios:

La organizacion con sus productos y servicios busca anticiparse a las
expectativas de los clientes, para poder adaptarse facilmente a las

necesidades de los consumidores y del mercado. Asi como lograr proveer
a sus clientes las mejor soluciones.

. Los neumaticos:

Fuente: Pagina oficial Michelin: www.michelin.com, visitada el 8 de mayo de 2010.

Los turismos, camionetas, excavadoras, aviones, motos, scooters,
bicicletas, tractores, etc: diversas condiciones de funcionamiento para las

cuales Michelin proporciona soluciones innovadoras.

. Servicio de ayuda al viajero:
v ST
-‘*r-—_ﬂ_. -I‘- :.-r :I_\_ ;_;":,_'_
2 . - ' __-" .
|":..._ | ';-:; - o 2 = .-'__l|: j-:
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Fuente: Pagina oficial Michelin: www.michelin.com, visitada el 8 de mayo de 2010.

Para satisfacer requisitos de los viajeros. Las Ediciones de Viaje de

Michelin proponen una completa oferta de mapas y guias, asi como
diferentes productos digitales.
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Productos LifeStyle:

.‘ .-J." -I‘
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- HM

Fuente: Pagina oficial Michelin: www.michelin.com, visitada el 8 de mayo de 2010.

Una gama de productos innovadores, elegantes y atractivos, que encarnan

los valores y la calidad de Michelin. Estos productos, que se dirigen a

hombre, mujeres y nifios se engloban en tres grandes categorias.

A)

Accesorios para los automdévilesy las bicicletas: Productos para el
coche y la bicicleta concebidos para mejorar la movilidad.

Productos para el trabajo, el deporte y el tiempo libre: Calzado, ropa,
accesorios y equipamiento perfectamente disefiado para el trabajo, el
deporte y el tiempo libre.

Accesorios personales, regalos y objetos de coleccion: Accesorios,
regalos y objetos de coleccion que son un reflejo del patrimonio y la

cultura Michelin.

Lineas de productos:

Michelin siempre propone productos, con una relacion calidad-precio.
La ventaja de Michelin es su gran experiencia, el continuo
crecimiento de la empresa y su increible capacidad para
replantearselo todo y volver a partir de cero. Las lineas de producto
de la organizacion siempre buscan ser mas competitivas dentro del
mercado, asi como representar la estrategia a seguir, planifican y
aplican las actividades comerciales mundiales, desde el desarrollo

del neumatico hasta su produccion, pasando por el marketing, la
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distribucion y la venta. Cada equipo, cada uno de sus empleados
piensa y actia como lo haria un "empresario”. El resultado: una
motivacién elevada y un compromiso permanente para conseguir las

maximas prestaciones en materia de calidad y comercializacion.

Tabla 4 Portafolio de Productos Michelin

LINEA IMAGEN

Turismo y camioneta

Camion

Vehiculos de dos ruedas

Ingenieria civil

Componentes para los neumaticos

Avion

Llantas

Ediciones de viaje

Maquinaria agricola

Fuente: Elaborado por los Autores: Lina Marcela Narifio, Ivan Dario Pefia, Laura Marcela Nieto. Basado en el
articulo, Michelin - Certificaciones [en linea]. [Consultado el 10 de junio de 2010]. P&gina:
www.michelin.com.es.
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3.2.5 Proceso De Internacionalizacién: *

El proceso de internacionalizacion de Michelin inicio en 1906, cuando la
empresa decide salir de Francia, ampliando sus actividades a Europa y
Norteamérica y de esta forma haciendo presencia en los centros de la
industria automovilistica mas importantes. Durante este mismo afio la
empresa, toma la decisién de construir en Turin (Italia), la primera fabrica
fuera de Francia, y se crea también la Michelin Tyre Co. Ltd en Londres.
Para 1908, la fabrica de Milltown produce los primeros neumaticos Michelin
en América del Norte. Para 1925, la empresa adquiere hectareas en
Indochina y en Thuan Loi para crear sus propias plantaciones de heveas™.
Seguid a esto durante 1927 se abre la primera fabrica en Inglaterra y al
mismo tiempo se construye la segunda planta en la region italiana. Afio
mas tarde en 1931, Michelin abre su primera fabrica en Alemania mas
exactamente en Karlsruhe, tres afios después inaugura su fabrica de
Lasarte en Espafa. Para 1937, construye su fabrica en Bélgica. Entre 1962
y 1969, Michelin realiza inversiones industriales muy importantes debido a

Su rapida creacion de plantas, las cuales se describen a continuacion:

“Construccion de tres fabricas fuera de Europa:

1962. Port Harcourt (Nigeria)
. 1963. Hussein-Dey (Argelia)
. 1963. Saigon (Vietnam, cerrada en 1971)

Construccion de doce fabricas en Europa:

'3 Tomado del articulo: “Historia de Michelin” [en linea]. [Consultado el 7 de junio de 2010].
http://www.michelin.es/es/front/affich.jsp?codeRubriqgue=1007,
% Conocido como latex
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Tabla 5 Periodos de apertura de fabricas en Europa por parte de Michelin

e 1958. La Chapelle-Saint-Luc, cerca de Troyes (Francia)
e 1960. Clermont-Ferrand, fabrica de La Combaude, Joué-les-Tours (Francia)
e 1960. Burnley (Reino Unido)

* 1963. Cuneo (ltalia)

* 1964. Bassens, cerca de Burdeos (Francia)

e 1964. Belfast (Reino Unido, cerrada en 1984)

e 1965. Vannes (Francia)

e 1966. Bad Kreuznach (Alemania)

* 1966. Vitoria (Espafia)

»  1969. Golbey, cerca de Epinal (Francia)

»  1969. Ballymena (Reino Unido)™*®

Fuente: tomado de la pagina: www.michelin.es [Consultado el 13 de junio de 2010].

Este rapido crecimiento se realiza con el fin de satisfacer las necesidades
del mercado del neumatico, que afio tras afio son mayores y con mas
caracteristicas. De igual forma este “auge industrial responde al
extraordinario crecimiento de las implantaciones comerciales: Michelin

vende ya sus productos en mas de 140 paises.”®

“El éxito del neumatico radial en América del Norte lleva a Michelin a
implantarse industrialmente, en primer lugar, en Canada y a continuacion
en los Estados Unidos, prosiguiendo al mismo tiempo con su expansion en

Europa.

Implantaciones en Canada y en los Estados Unidos:

- 1971. Constitucion de Michelin Tires Canada Ltd y construccion de la
primera fabrica en Pictou (Nueva Escocia, Canadd)

- 1973. Bridgewater (Nueva Escocia, Canada)

!® Tomado del articulo: “Quince fabricas industriales de neumatico en quince afios” [en linea]. [Consultado el
13 de junio de 2010]. Pagina:
?gtp://www.michelin.es/es/front/affich.isp’?codePaqe:1086l&codeRubriqueleO?&Ianq:ES#INVER,

IBID
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« 1975. Constitucion de Michelin Tires Corporation y construccion de las
primeras fabricas: Greenville, Anderson (Carolina del Sur, Estados
Unidos)

- 1977. Constitucion de Michelin Americas Research and Development
Corp. e implantacion del Centro de Ensayos de Laurens (Carolina del
Sur, Estados Unidos)

« 1978. Spartanburg (Carolina del Sur, Estados Unidos)

« 1979. Dothan (Alabama, Estados Unidos)

Sigue el desarrollo europeo:

« 1970. Montceau-les-Mines y Cholet (Francia)

« 1970. Aranda de Duero (Esparia)

- 1971. Bamberg, Homburg y Tréveris (Alemania)

« 1971. Alessandria y Fossano (ltalia)

« 1972. Chantemerle (Clermont-Ferrand), Poitiers, Roubaix y La Roche-
sur-Yon (Francia)

« 1972. Aberdeen (cerrada) y Dundee (Reino Unido)

« 1972. Turin-Stura (Italia)

« 1974. Roanne (Francia)

« 1974. Valladolid (Espafia)

- 1977. Blavozy, cerca de Puy-en-Velay (Francia)

1977. Centro de Ensayos de Almeria (Espafia)™’

“Las empresas del Grupo Michelin se orientan hacia nuevas areas de
actividad econémica, prosiguen su evolucion en Suramérica, Norteamérica,
Asiay Europay refuerzan sus medios de investigacion al equiparse en
1988 con un superordenador Cray.

71BID
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A) Suramérica:

Michelin decide construir fabricas en Brasil para alimentar directamente

este enorme pero protegido mercado.

» 1981. Puesta en funcionamiento de la fabrica de neuméaticos en Campo
Grande para abastecer directamente este mercado y adquisicion ese
mismo afio de una plantacion situada en el Estado de Bahia. Esto se
produce tras la adquisicion de una plantacion de heveas en el Mato
Grosso (1979).

* 1998. Continuando con su estrategia de desarrollo mundial, Michelin se
hace con el principal fabricante de neuméticos en Colombia: el grupo

Icollantas.

Esta adquisicion ofrece a Michelin una base industrial y comercial de gran
importancia para su expansion en todos los paises del Pacto Andino. Ese
mismo afio se instala una fabrica en Resende, Brasil. Esta unidad utiliza el
nuevo procedimiento de fabricacibon C3M y permite conquistar con gran

rapidez los mercados latinoamericanos.
B) Evolucion continda en Norteamérica:

Se presenta la evolucidon que desarrollo Michelin en toda el area de

Norteamérica, seguido por los afios de desarrollo y crecimiento.

o 1981. Fabrica de Lexington (Michelin Tire Corporation, Carolina del Sur,
Estados Unidos).

e 1982. Fabrica de Waterville (Michelin Tire (Canada) Ltd, Nueva Escocia,
Canada).

e 1986. Michelin aumenta en un 40% su capacidad de produccion en

Norteamérica.
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e 1990. Cuando Uniroyal, Goodrich Tire Company se une al Grupo,
Michelin alcanza la expansion necesaria para garantizar el desarrollo y

el futuro de sus Sociedades en Norteamérica.

¢ 1996. Implantacion de una unidad C3M en Reno (Nevada, Estados
Unidos).

e 1998. Inauguracion de una nueva fabrica en Lexington (Carolina del
Sur, Estados Unidos) dedicada por completo a la ingenieria civil, en la
gue se fabrican los neuméticos mas grandes del mundo en unas

maquinas de extraordinarias dimensiones.

e 1999. Adquisicion de la sociedad Tire Centers, LLC, primer distribuidor
independiente americano, con diecisiete talleres de recauchutado. Esto
responde a la estrategia del Grupo para funcionar no solo como

proveedor de productos, sino también como prestador de servicios.
C) Asia:

En el sudeste asiatico, el espectacular aumento de la produccién de
automoviles y el peso, cada vez mayor, de esta region en la economia
mundial atraen de forma natural a las sociedades del Grupo Michelin que

se van implantando en la zona:

« Tailandia. Firma de un acuerdo de joint-venture entre Michelin y Siam
Cement: fabricas de Laem Chabang (1988), de Nong Khai (1992) y de
Phra Pradaeng (1993).

 Filipinas. Continuacion de la colaboraciéon de Siam Cement con la
fabrica de Manila (1995).

« Japo6n. Acuerdo de joint-venture con OKAMOTO (1988): fabrica de
Ohta, Gunma (Japon).
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- China. Joint-venture con Shen Yang Tyre Factory: fabrica de Shen

Yang.
D) Europa

Para consolidar sus posiciones en Europa, Michelin prosigue con su
desarrollo en este continente, orientdndose de modo especial hacia los

paises del Este.

» En Europa occidental, Michelin se hace con el control de Neumaticos
Kléber en 1981.

e 1991. Tras la adquisicion de diversas redes existentes, Michelin crea

centros de servicio en toda Europa bajo la denominacion Euromaster.

* En Europa del Este, Michelin invierte en Stomil-Olsztyn, principal
productor de neumaticos en Polonia (diciembre de 1995) y en Taurus,

Hungria (septiembre de 1996).

» Estas adquisiciones proporcionan a las Sociedades del Grupo sélidas
bases para patrticipar en el crecimiento de los mercados de los paises

de Europa del Este.

e 1997. Michelin se hace con la mayoria del capital de la sociedad
alemana Kronprinz GA, fabricante de ruedas, lo que permite a Michelin
estar cerca de sus clientes en todos los mercados europeos Yy

consolidarse como uno de los lideres en el sector de la rueda.

e 2000. Alianza con el Grupo aleman WOCO y nacimiento de WOCO
MICHELIN AVS (Anti-Vibration System), especialista en el sistema
antivibraciones para automoviles, cuyo objetivo es responder mejor a las

expectativas de innovacion y estar al servicio de los constructores de
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todo el mundo en el dmbito de los sistemas de suspension y de

agarre.”®

Es asi, como se evidencia el rapido crecimiento que ha presentado
Michelin, la empresa que actualmente es lider en el mercado de
neumaticos, gracias a su innovacion en productos con la cual lograr

satisfacer a cabalidad todos los requerimientos del mercado.

3.2.6 Situacion Actual:

La estrategia de Michelin desde su creacién, ha buscado ser el lider del
mercado, y mantenerse en ese liderazgo, como inventor, como prestatario
de servicios de gran calidad y como una de las empresas mas populares.
Es por esto que la empresa tiene una estrategia de conjunto con la cual
buscan alcanzar los objetivos fijados. Para esto, Michelin ha coordinado su
estrategia, reduciéndola a cinco frases clave para el conjunto de la

empresa.

1. Poner todo nuestro entusiasmo al servicio del desplazamiento. Seguir
siendo la empresa mas innovadora en el terreno del neumético, los

sistemas de unién al suelo y los servicios asociados.

2. Ofrecer a nuestros clientes la mejor calidad de productos y servicios,
al mejor precio, en cada segmento de mercado que decidamos servir.

3. Buscar el crecimiento y el pleno desarrollo de las personas en el
ejercicio de sus responsabilidades. Desarrollar la diversidad y la

rigueza humana de la empresa.

4. Acrecentar de forma duradera el valor de la empresa aumentando la

rentabilidad de nuestras actividades e inversiones.

'8 Tomado del articulo: “1981...: Nuevos polos de actividad” [en linea]. [Consultado el 13 de junio de 2010].
http://www.michelin.es/es/front/affich.jsp?codePage=10863&codeRubrique=1007&lang=ES#NOR.
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5. Ser una empresa armoniosamente integrada en la sociedad. Ejercer
plenamente nuestras responsabilidades mediante la practica de

nuestros valores.
Distribucion geograéfica:

Michelin es una empresa de que se encuentra ubicada mundial y

desempefia un papel de liderazgo en los mercados internacionales.
« 130.000 empleados en el mundo

+ Representacion en los cinco continentes

« Unas 75 fabricas en 20 paises

« 70 empresas de distribucion

« 4 centros de investigacion de tecnologia

«  Sucursales de distribucion repartidas por mas de 170 paises

« 6 plantaciones de caucho en propiedad

A) Europa:

Este continente es el mercado méas importante para Michelin ya que es
aqui donde inicia sus actividades y donde se expande con mayor

facilidad.

v’ Fabricas para neumaticos para turismos y camionetas: 18
v’ Fabricas de neumaticos para camiones: 17
v’ Fabricas destinadas a otros grupos de productos: 24

v’ Centros Técnicos: 2

B) Norteamérica:
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C)

D)

E)

La empresa logro su posicionamiento en este mercado gracias a sus

productos de calidad disefiados especificamente para este mercado.

v’ Fabricas de neumaticos para turismos y camionetas: 13
v Fabricas de neumaticos para camiones: 4

v Unidades de produccién para otras lineas de productos: 9
v’ Centros Tecnoldgicos: 1

Suramérica:

Michelin ven esta zona geografica como una base para la expansion
en el futuro debido a su desarrollo constante en materia de movilidad,

el cual exige cada vez mas neumaticos de calidad.

v’ Fabricas de neumaticos para turismos y utilitarios ligeros: 2
v’ Fabricas para neumaticos de camiones: 3

v’ Fabricas destinadas a otras lineas de productos: 3

v’ Plantaciones de caucho: 1

Africa:

Este mercado permite a la empresa desarrollar neumaticos
comerciales, gracias a las grandes distancias que tiene que recorrer

sus clientes.
v’ Fabricas de neumaticos para camiones: 1
Asia:

Es un mercado que estéd en constante desarrollo, lo cual le representa
a Michelin un reto para lograr satisfacer rapidamente la creciente

demanda de neumaticos de calidad.

v’ Fabricas de neumaticos para turismos vy utilitarios ligeros: 5

v’ Fabricas de neumaticos para turismos vy utilitarios ligeros: 3
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v’ Fabricas destinadas a otros productos: 4

v’ Centros Tecnoldgicos: 1

3.2.7 Estandares De Calidad:

“Michelin tiene claro que la calidad de su producto final esta intimamente
ligada con la calidad de sus materias primas, equipos Yy servicios. Por eso,
recomienda a sus proveedores el desarrollo de un sistema de calidad en
conformidad con los requisitos de la norma ISO TS/16949, como primer
paso la busqueda de la certificacion 1ISO 9001:2000 de su sistema de

gestion de calidad.

El programa de Aseguramiento de Calidad del Proveedor (ACP) establece
un trabajo en equipo, continuo, entre Michelin y sus proveedores,

estrechando cada vez mas sus relaciones técnicas y comerciales.

A través de este programa, Michelin mantiene la coherencia entre las
necesidades de sus clientes y sus propios objetivos, en funcion del

mejoramiento continuo de la calidad de sus productos."*

El programa ACP, se centra en cada una de las areas de compra que
intervienen en la produccién de los neuméticos, tales como materias
primas, caucho natural, bienes de equipamiento, suministros industriales,
servicios, sistema de informacién. De igual forma para realizar este
programa Michelin cuenta con tres pilares fundamentales que son: el
cbédigo de compras, la guia de las reglas de deontologia y ética, la carta
resultado y la responsabilidad Michelin. Teniendo esto como base la

empresa lograr que sus proveedores cumplan con las caracteristicas y

1 Tomado del articulo: “Sea nuestro Proveedor” [en linea]. [Consultado el 13 de junio de 2010]. Pagina:
http://www.michelin.com.co/wps/portal/!ut/p/kcxml/04 Sj9SPykssyOxPLMnMzOvMOY QjzKLN4i3dAPJgFku-
pGolsam6CKOCcAFf]_zcVH1v_QD9qgtzQO0IhyROUAE1oM8A!/delta/base64xml/L3dIdyEVUUd3QNdNQSEVNEIV
RS82XzBfOUY!?channelld=bfb9b84e22b12010VgnVCM1000008420600aRCRD.
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estandares necesarios para poder crear un producto de calidad con el cual
logran la satisfaccion de sus clientes, quienes a su vez se fidelizan con la

organizacion.

Por otra parte dentro de su compromiso con la calidad, en Colombia la
empresa cuenta con las siguientes certificaciones:

ISO/TS 16949:2002, de Gestion de la Calidad.

ISO 14001, de Gestibn Ambiental.

Sello de calidad ICONTEC de Colombia.

Sello de calidad INMETRO de Brasil.

3.2.8 Anadlisis Financiero:

Se observa a continuacién el balance general y el estado de resultados de
Michelin para posteriormente realizar un analisis comparativo de ellos.

Tabla 6 Balance General Michelin

(€ millions) 2009 2008 Change
Sales 14,807 16,408 -9.8%

Operating income before

T 862 920 - 6.3%
non-recurring items
Operating margin before 5.8% 5.6% +0.2pt
non-recurring items
Passenger car and Light truck 8.0% 4.3% +3.7pts

Tires and Related Distribution
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ggtcr'l‘bwgﬁ and Related 15%) | 25% - 4.0 pts
Specialty Businesses 13.3% 17.9% - 4.6 pts
Net income 104 357 - 70.9%
Capital expenditure 672 1,271 -47.1%
Net debt 3,051 4,273 -28.6% *
Gearing 55% 84% - persgr'ﬁém )
Free Cash Flow 2 1,387 (359) +€1,746m
Employees on payroll 109,200 | 117,600 -7.1%

! Compared with December 31, 2008

2 cash flow from operating activities less cash flow from investing activities
% At period-end

Fuente: Tomado de la pagina:

http://www.michelin.com/corporate/front/templates/affich.jsp?codeRubrigue=32&lang=EN, [Consultado el 28
de mayo de 2010].




llustracion 5 Estado de Resultados en Michelin

1€ millions 2009 2008 Change YoY
Net Sales 14 807 16,408 -9 8%
Operating Income 862 920 -6.3%
bef - ing it
5;;. zf?lr; :;;srecumng Homm) 58% 5.6% +0.2pt
Non-Recurring ltems (41 2) (77) =
Operating Income 450 843 -46.6%
Cost of Net Debt
Other Financial Income and Expenses (252) (333} -
Tax (103) (163) =
Share of Profit from Associates 9 10 -
Net Income 104 357 -70.9%

27 - 2009 Results — February 12, 2010

Fuente: Tomado de la pagina:

http://www.michelin.com/corporate/front/templates/affich.jsp?codeRubrique=32&lang=EN, [Consulado el 28 de
mayo de 2010].

Al comparar los rubros mas importantes en los resultados financieros de
Michelin, entre el 2008 y 2009, se puede ver una disminucion en las
ventas, pero la cifra que mas resalta es la caida del 70.9% de las utilidades
netas de la organizacion. Michelin asegura que esta fuerte caida en las
utilidades se debe a la reduccion de las ventas de neumaticos, el cual es
su producto principal. De igual forma los altos costos que tuvo la empresa
debido a una fuerte reestructuracion que debid0 asumir para poder

contrarrestar la crisis financiera mundial, sufrida durante 2008 y 2009.

Al entrar en el detalle vemos que la utilidad neta como se menciono
anteriormente, cayé en un 70.9%, pasando de unas utilidades de €357
millones en el 2008 a una utilidad neta en el 2009 de €104 millones, lo que

nos muestra una disminuciéon de €271 millones.
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Por su parte las ventas descendieron en un 9.8%, desde los 16.500
millones de euros, hasta los 14.800 millones de euros. Esta caida, se debe

a que las ventas de los neumaticos bajaron en un 15%.

Los ingresos operacionales cayeron a €862 millones en 2009. Sin embargo
es importante resaltar que los pasivos pasaron de €4.273 millones en el
2008, a un total de €3.051 millones en el 2009, mostrando una reduccion
de €1.222 millones, lo que equivale a una disminucion del 28.6%, esta
variacion de los pasivos evidencia la mejora del apalancamiento de la
empresa la cual a alcanzado el 55%, lo cual es una cifra muy significativa

para Michelin.

Los gastos en lo que tuvo que incurrir la organizacion fueron mayores a lo
previsto, debido a la reestructuracion interna llevada a la largo del 2009 y
gue se espera finalice a mediados de 2010, para esta reestructuracion

Michelin tuvo que incurrir en un total de €412 millones de gastos.

En cuanto a los egresos operacionales, estos tuvieron una caida, debido a
la nomina la cual paso de un total de €117.600 millones en el 2008 a

€109.200 millones, lo que refleja una variacion del -7.1&

Por su parte, los ingresos por las ventas de automdviles y llantas de
camiones ligeros, los cuales constituyen otras de las fuentes principales de
ingresos mara Michelin descendieron, sin embargo es importante resaltar
gue el margen de utilidades que dejaron durante el 2009 aumento en un
4%. Este crecimiento se genero gracias a la estrategia de la compafiia de
fijacion de precios en el mercado, asi como por la reduccién en los costos

de materias primas.

Como conclusion de este analisis, podemos inferir que la reduccion en las
utilidades netas se debid principalmente por la crisis mundial sufrida por los

diferentes sectores de la economia, lo que llevo a Michelin a generar una

59



reestructuracion la cual trajo como consecuencia un gasto mayor al

presupuestado.

Para el 2010, se espera que la empresa culmine con sSus procesos
mencionados anteriormente, lo cual la llevaran a disminuir sus costos, de
igual forma la empresa debera fijar sus metas en la mejora del los
margenes operativos, asi como en el desarrollo de la estrategia de fijacion

de precios.

3.2.9 Andlisis Del Sector:

“El Grupo Michelin es lider mundial de neumaticos con un 19,6% del
mercado. Es una empresa de ambito mundial y desempefia un papel de
liderazgo en sus mercados internacionales. ElI compromiso y las
competencias del Grupo se reflejan en sus impresionantes cifras: 130.000
empleados en el mundo, Representacion en los cinco continentes, Unas 80
fabricas en 20 paises, 70 empresas de distribucion, 4 centros de
investigacion de tecnologia, Sucursales de distribucion repartidas por mas
de 170 paises, 6 plantaciones de caucho en propiedad. Los mercados
asiaticos han experimentado un rapido desarrollo en los ultimos tiempos.
Michelin, que opera en todo el mundo, no ha dudado en aceptar los retos
locales. Desde sus bases en Asia, Michelin est4 perfectamente capacitado
para satisfacer rapidamente la creciente demanda de neuméticos en la
region.”®

Un ranking del sector que muestra la popularidad de la empresa, es aquel

gue sea realiza sobre la visitas de su pagina web.

2 Tomado del articulo: “Empresas francesas Casos de internacionalizaciéon” [en linea]. [Consultado el 7 de
junio de 2010]. http://www.reingex.com/115francia.asp.
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“El estudio de SEOLUCION analiza las webs de las principales compafiias
de neumaticos, en funcion de distintos parametros, como el nivel de
visibilidad, Popularidad, Saturacién, Page Rank y Ranking Alexa, para
determinar el posicionamiento de estos sites. Segun este analisis, el portal
Michelin registra un 68,69% en el ranking de visibilidad, un porcentaje
elevado en comparacion al resto de competidores, que se sitlan a una

distancia considerable.

Tabla 7 Posicionamiento de marcas

indice de visibilidad indice de popularidad Ranking Alexa
1 Michelin 68,69% | 1. Michelin 357 | 1. Continental 40.221
2 Pirelli 16,41% | 2. Continental 258 | 2. Good Year 48.312
3 Bridgestone 6,92% | 3. Pirelli 66 | 3. BF Goodrich 144.134
4. Good Year 0,40% | 4. BF Goodrich 62 | 4. Dunlop 188.900
5. Continental 0,03% | 5. Bridgestone 48 | 5.  Michelin 260.541
6 Hankook 0,01% | 6. Good Year 20 | 6. Bridgestone 736.295
7 Firestone 0,00% | 7. Hankook 12 | 7. Pirelli 919.125
8. BF Goodrich 0,00% | 8. Dunlop 4| 8. Hankook 972.888
9. Dunlop 0,00% | 9. Firestone 0 | 9. Firestone 4.823.183

*Paginas por orden de aparicion en el ranking
Fuente: Elaborado por los Autores: Lina Marcela Narifio, Ivan Dario Pefia, Laura Marcela Nieto.

Basado en la pagina, www.seolucion _.com, [Consultado el 28 de mayo de 2010].

3.2.10 Entorno Internacional 22

“A lo largo de méas de 100 afios de actividad, Michelin viene realizando
una serie de innovaciones priorizando la mejora de la movilidad de las
personas y de los bienes. En el desarrollo de productos, Michelin busca

nuevas materias primas y mezclas que mejoren el desempefio y la

2! Indicador gue proporciona una estimacion en forma de ranking del trafico recibido por los sitios web.
22 Basado en: http://www.michelintransport.com/ple/front/affich.jsp?codeRubrique=109&lang=ES, [Consultado
el 13 de junio de 2010].
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seguridad y disminuyan la agresion al medio ambiente. En el desarrollo de
los procesos de fabricaciéon, Michelin tiene una tecnologia industrial que
utiliza menos energia, menos materia prima y que no perjudica la calidad

del aire o de las aguas.”®

Michelin en su estrategia de la innovacién en la movilidad, teniendo en
cuenta el medio ambiente y el bienestar de las personas, se ha
comprometido en cada una de las etapas de la vida util del neumatico,
teniendo en cuenta las materias primas, hasta llegar al su reciclaje al final

de la vida util, con lo cual se garantiza la proteccion de medio ambiente.

Asi mismo teniendo en cuenta la seleccibn de sus materias primas
Michelin logra obtener neuméticos que le brinden al automovil un
rendimiento kilométrico, “las esculturas y mezclas de gomas permiten un
desgaste optimizado en funcion de la posicion de los neuméticos (ejes
directores, motores, portadores) y de las condiciones de utilizaciéon del
vehiculo (autopista, carretera, urbano, acercamiento al lugar de obra,
lugar de obra, fuera de la carretera).”* De esta forma le empresa lograr
producir neumaticos que rentabilizan la inversion de la energia y de las

materias primas utilizadas en la fabricacion.

Por otra parte Michelin, busca crear diferentes lineas de producto con lo
cual genera diferentes beneficios tanto para el medio ambiente como para
los consumidores de sus neumaticos. Una muestra de esto es que con los
neumaticos de baja resistencia en el rodamiento, se lograr ahorrar
carburante, lo cual evita que en la atmoésfera se expulsen toneladas de
CO2.

 Tomado del articulo: “Innovacién y Nuevas Tecnologias” [en linea]. [Consultado el 13 de junio de 2010].

Pagina:

http://www.michelin.com.co/wps/portal/!ut/p/kcxml/04 Sj9SPykssyOxPLMnMzOvMOY _QjzKLN4i39AbJgFku-

pGolsam6CKOCAFf]_zcVH1v_QD9gtzQ0IhyROUAMYIiAWA!!/delta/base64xml/L3dJdyEvUUA3QNdNQSEVNEI

VRS82XzBfOUY!?channelld=c3a9b84e22b12010VgnVCM1000008420600aRCRD.

** Tomado del articulo: “Preservacion del medio ambiente” [en linea]. [Consultado el 13 de junio de 2010].
Péagina: http://www.michelintransport.com/ple/front/affich.jsp?codeRubrigue=109&lang=ES.
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De igual forma las carcasas Michelin han sido disefiadas para ser
duraderas. “En efecto, las técnicas de reperforacién y de recauchutado
Michelin autorizan la explotacion de todo el potencial de la carcasa.
Asimismo, permiten prolongar el rendimiento kilométrico del neumatico sin
que por ello sea necesario cambiar la carcasa, volviendo a utilizar cerca

de 70% de su materia.

Méas de 9 carcasas MICHELIN sobre 10 se aceptan en recauchutado
MICHELIN REMIX: siendo asi que menos los neumaticos usados que se
deben eliminar. Ademas, el procedimiento MICHELIN REMIX permite
conservar ventajas de resistencia en el rodamiento similares a los del

neumatico nuevo."®

Con el sistema MICHELIN REMIX, la empresa garantiza que el neumatico
se utilice al 100%, y se lleve a cabo toda la vida de la llanta. Este proceso

es mas conocido en el mercado como el reencauche.

“Gracias a sistemas de recauchutado como el Rémix de Michelin, los
transportistas pueden disponer de menores costes en su explotacién, a la
vez que benefician el medioambiente disminuyendo los residuos que
genera la utilizacion de neumaticos. Bien el recauchutado es un proceso
bien conocido por todos los transportistas desde hace varias décadas
actualmente ha evolucionado hacia una mayor exigencia técnica, por
parte de los especialistas que lo realizan. Desde la entrada en vigor del
Reglamento 109 de la Unidén Europea, los neuméaticos recauchutados
comercializados en territorio europeo deben superar las mismas
exigencias técnicas que los de nueva fabricacion. Por ello los neuméticos
recauchutados que pueden ser comercializados en Europa se identifican
con una E marcada en su flanco.

2 BID
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Para ello un fabricante como Michelin ha debido homologar su proceso
Remix de acuerdo a los requisitos de la normativa ISO 9002 en las cinco
factorias europeas que realizan esta labor, incluida la de Valladolid en

Espafa.

La confianza que deposita el transportista en el momento de llevar sus
ruedas a recauchutar, para obtener una segunda vida atil que prolongue
sus prestaciones, sin menoscabo de la seguridad, se basa en cinco
aspectos. En primer lugar la rueda una vez cuenta con su nueva banda de
rodadura debe ser capaz de superar los mismos test de resistencia bajo
las mismas condiciones de carga y velocidad que indicaban sus
inscripciones originales. En segundo hay que tener en cuenta que la serie
de ruedas Remix cuenta con idénticos indices de carga y velocidad que
sus equivalentes nuevos. El sistema de certificacion de calidad permite
dotar a este proceso del maximo rigor industrial, como tercer punto. El
cuarto viene dado por la precisa identificacion del neumatico sobre el cual
se esta trabajando. Por ultimo debemos tener en cuenta que la identidad
reconocida de la empresa que realiza el renovado del neumatico sera

quien asegure la trazabilidad del neumético en todo este proceso.

Michelin ha realizado una fuerte inversion en su fabrica de Valladolid con
el objetivo de aumentar la capacidad de produccién y la calidad del
producto. Las principales mejoras se han producido en los sistemas de
verificacion de carcasas y producto terminado, asi como en los procesos
que controlan la uniformidad del producto. Ademas, se ha extendido la
incorporacién de flancos nuevos en el REMIX para que su aspecto

exterior sea idéntico al del neumaético nuevo.

La modalidad mas extendida en el MICHELIN REMIX es el sistema de
renovado nominativo. En este caso, es el propio transportista, a través de

un distribuidor autorizado, quien envia a fabrica sus neumaticos Michelin
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3.2.11

para que sean renovados. Esta modalidad de renovado se basa en el
conocimiento que tiene el profesional del estado de sus neumaticos. El
sabe mejor que nadie en qué condiciones, como y donde han rodado.
También es consciente de que la carcasa es la materia prima del
renovado y la base en la que se sustenta el rendimiento que va a obtener
en esta nueva vida de su neumadtico. La trazabilidad del neumatico esta
garantizada gracias a la matricula que figura en el flanco, lo que asegura
que el transportista recibira sus neumaticos REMIX sobre sus propias

carcasas Michelin, que igualan a sus neumaéticos nuevos."?°

Asi, mismo con este proceso de reencauche se evidencia, la
responsabilidad que tiene Michelin con el medio ambiente y con sus
clientes, debido a que con este proceso se lograr disminuir la utilizacién
de materias primas tales con el caucho natural, que proviene directamente
de la flora. Por otra parte con el reencauche se lograr brindar a los clientes
de la organizacion, un producto de muy alta calidad y con los mejores

estandares mundiales, a un precio razonable y de facil adquisicion.

Factores De Exito:

Para Michelin lo mas importante es brindar a sus clientes los mejores
productos del mercado, y es aqui donde se centra el éxito de la
organizacion, puesto que tomando como base al cliente, siempre lograr
generar productos que satisfagan las necesidades de todos sus
consumidores. En la busqueda de esta satisfaccion, Michelin busca la
innovacion frecuente a sus productos, la cual se genera en cada una de
las etapas de produccion, obteniendo de esta forma un neumatico con un
factor diferenciador el cual le ofrece al cliente un valor agregado en el

producto, destacando de esta forma la ventaja competitiva de la empresa.

2 Tomado de la pagina: http://www.encamion.com/node/209, [Consultado el 13 de junio de 2010].
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Es importante resaltar los niveles de compromiso en todos los factores de
la empresa y del sector de Michelin, asi como la congruencia que se
maneja dentro de la empresa. Esta congruencia y compromiso son de un
nivel muy elevado en comparacion con las demas empresas del sector.
Esto lo vemos a través de la "Carta Resultado y Responsabilidad Michelin”
la cual contiene todos los objetivos y valores de la organizacion, lo cual
ayuda a gque estos se lleven a cabo en cada una de las partes de la
empresa, llevando asi a que Michelin obtenga su mision y pueda alcanzar

dio a dia el logro de su vision.

Otro factor que ha llevado a Michelin a lograr el éxito, es la busqueda de
alianzas con socios estratégicos, lo cual le permite el ingreso a nuevos
mercado, y el conocimiento de diferentes nichos de mercado, lo cuales a
Su vez se convierten en cliente propios y le ayudan a la empresa para la
creacion de nuevas ideas de productos, siguiendo de esta forma su linea

de innovacién de produccién, técnicas y procesos.

Por otra parte Michelin, siempre ha buscado estar en cada una de las
partes del proceso de consumo de sus clientes, desde el momento de la
generacion de neumaticos, hasta pasando el momento que es el cliente
adquiere el producto, hasta cuando lo utiliza. Esto se lograr gracias a que
Michelin est4d presente en diferentes sectores relacionados con los
neumaticos, esto se ve en el momento de la creacién de neumaticos con
factores innovadores y de calidad, pasando por la guia Michelin la cual le
brinda al cliente, un beneficio en su movilidad dando un valor agregado al
producto, asi como en el entretenimiento donde la organizacién siempre
se ha destacado ya que fue la primera en incursionar en las carreras

automovilisticas y de ciclismo.

Es de esta forma como se logra evidenciar que Michelin, es una empresa

integral que siempre busca brindar a sus clientes los mejores productos

66
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del mercado con un valor agregado el cual hace de Michelin un empresa
gue se diferencia de sus competidores, haciendo de esta forma que
Michelin sea una de las empresa lideres del sector desde sus inicial hasta

la actualidad.

Michelin En Colombia:

Michelin, es una empresa que tiene presencia en 4 continentes, lo cual
hace que sea una empresa multinacional que cuenta con mas de 100
afos de experiencia en el mercado de las llantas. Desde sus inicios en el
proceso de internacionalizacion Michelin, ha tenido como politica tener los
mismos lineamientos empresariales en cada uno de los paises donde
tiene presencia, es por esta razén que Michelin Colombia, cuenta con la
misma estructura estratégica, comercial y filosofica, que el grupo en
general. Sin embargo es importante resaltar como Michelin incursiona en
el mercado colombiano, y los factores con los que cuenta en Colombia,

tales como su competencia.

Por lo tanto, Colombia en 1998, al adquirir la empresa Icollantas. Michelin
contaba con vinculos de asistencia técnica y comercial con la
organizacion desde 1993, “mediante una alianza que incorporaba la
distribucibn en Colombia de la llanta marca Michelin y mediante un
convenio de asistencia técnica y de licencia de marcas para la fabricacion
en Colombia de las llantas marca Uniroyal y BFGoodrich, en sus dos

plantas de Cali y Bogota.

La historia de Icollantas se remonta al afio de 1942 en el cual se fundo la
Empresa por iniciativa de empresarios colombianos en asocio del IFl y de
la BFGoodrich de Estados Unidos, para superar la escasez de llantas que

genero la segunda guerra mundial.
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Posteriormente, en el afio 1993, gracias a acuerdos entre los accionistas,
Icollantas se fusiona con la sociedad Productora Nacional de Llantas que
habia sido también fundada a fines de los afios 40 por la corporacion
Uniroyal de los Estados Unidos, convirtiéndose asi, gracias a esta fusion,
en la Empresa llantera lider del mercado colombiano, con una gama
amplia de productos que comprenden las llantas radiales de auto y
camioneta, las llantas convencionales de auto, camioneta, camion,

agricolas y de trabajos publicos.

llustracion 6 Crecimiento de Michelin en Colombia

Pero es a partir del afio de 1998 con la integracion de
Icollantas al Grupo Michelin que se inicia su gran
transformacion para la fabricacion local de productos con
la marca Michelin "made in Colombia" para los mercados
local y de exportacion.

La Empresa esta compuesta por un equipo humano de
més de 800 personas para atender sus actividades
industriales, comerciales y de servicios. Ademas dispone
de la mas amplia red de centros de servicios del pais de
llantas de marcas del Grupo Michelin.

Fabrica de ébgoté

En el 2005, se abre un nuevo hito en la historia de esta empresa y del Pais.
Luego de varios afios de preparacion, formacion de su personal,
inversiones en las fabricas, la empresa se abre adn mas, al mercado
nacional e internacional, asumiendo el gran reto de producir llantas de la

marca Michelin hechas en Colombia”?’.

CERTIFICACIONES:

Al ser Michelin una empresa multinacional, maneja los mismos

" Tomado del articulo: “Michelin Colombia” [en linea]. [Consultado el 17 de julio de 2010]. Pagina:
http://www.michelin.com.co/wps/portal/lut/p/kexml/04 Sj9SPykssyOxPLMnMzOvMOY QjzKLN4i3dAXJgFku-
pGolsam6CKOBAJUPhARtxBI9X4 83FR9b_0A YLCcONDQiIHJHADBDLFEs!/delta/base64xml/L3dJdyEvUUd30nN
dNQSEVNEIVRS82XzBfOUY!?channelld=5d19b84e22h12010VgnVCM1000008420600aRCRD,
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lineamientos en cada uno de los paises donde tiene presencia. De esta
forma en Colombia, Michelin busca que sus productos sean de la mejor
calidad, por tal razoén sus sitios y industriales y agroindustriales por lo cual
cuentas con las mejores certificacion, con lo cual Michelin garantiza la

seguridad y el buen funcionamiento de todo el proceso industrial.

Tabla 8 Certificaciones Michelin

SITIO CERTIFICACION

* ISO/TS 16949:2002

e [SO 14001
* BASC
Sitio Industrial de Cali e INMETRO (Brasil)

* CHAS (Argentina)

* ISO/TS 16949:2002
e ISO 14001

Sitio Industrial de Bogota e BASC

* INMETRO (Brasil)

* ISO/TS 16949:2002
Sitio Industrial de Campo Grande e |SO 14001
¢ ISO 9001:2000 (RECAMIC)

* Proveedor Clase "A" da Renault para la
linea de llantas autos y camionetas - EAQF-
94

Sitio Industrial de Itatiaia, Brasil e IS0 9002:2000 (RECAMIC ltatiaia)
*  ISO 14001 (RECAMIC Itatiaia)

e [SO 9001:2000

Plantaciones E. Michelin e 1SO 14001

e SO 9001:2000

e |SO 14001
Plantaciones Michelin de Bahia

Fuente: Elaborado por los Autores: Lina Marcela Narifio, lvan Dario Pefia, Laura Marcela Nieto. Basado en

Michelin - Certificaciones [en linea], [Consultado el 17 de julio de 2010]. Pagina: www.michelin.com.co.
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3.2.13 Competencia:

Michelin es una de las empresas lider del mercado a nivel mundial, la
acompafian empresas como Bridgestone, Firestone y Goodyear sus
principales competidores. Estas empresas al igual que Michelin, son
empresas que iniciaron gracias a la innovacion y creacion de nuevos
procesos, con el fin de brindarle al cliente el mejor producto, que le
ayudara a solucionar los problemas que se le presentaban dia a dia, y
hacer de su automovil una herramienta que le facilitara, ademas del
transporte, un placer a través de la comodidad. Es por esta razon que es
fundamental, conocer la forma en que Michelin, lograr diferenciarse de sus
competidores, logrando permanecer con el lider del sector. Una de las
principales caracteristicas diferenciadoras de esta compafiia es que dirige
cada uno de sus procesos no solo a la mejora de sus productos, sino que
tiene como base fundamental la satisfaccion de cada una de las
necesidades de sus clientes, en materia de movilidad. Esta estrategia es
diferenciadora ya que sus competidores buscar, tener como base sus
productos, de donde parten para la satisfaccion de sus clientes. Adicional
a esto, Michelin siempre a buscado tener una ventaja competitiva a través
de la generacién de valor agregado en cada una de las actividades de la
organizacion, gracias esto es que la empresa siempre busca servicios y
productos que le brinden a sus consumidores una experiencia adicional a
la movilidad. En busca de esto se crea la guia Michelin, la cual es uno de
los principales productos de generacién de valor agregado. Asi mismo,
gracias a las plantas que se tienen a nivel mundial la organizacion busca
una mayor velocidad de respuesta dentro de la cadena de valor,

obteniendo de esta forma un reconocimiento en sus tiempos de entrega.
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Por otra parte Michelin siempre a buscado el cuidado del medio ambiente,
y gracias a esto es que cuenta con sus propios cultivos de caucho natural,
materia prima fundamental para la produccion de sus neumaticos. Esta
responsabilidad social, se ve reflejada de igual forma por su fundacion, la
cual tiene como mision, “participar en el desarrollo econémico de las
zonas en las que Michelin estd implantada industrialmente en nuestro
pais, promoviendo la creacidén de proyectos empresariales y de empleo, y
siempre en estrecha colaboracién con las instituciones y agentes de la

economia local que estén apoyando este tipo de iniciativas.

La voluntad de la FMD es aportar toda la experiencia de Michelin como
grupo industrial internacional de primer orden a las PYMES que estan en
proceso de creacién o de expansion, y especialmente a aquellas que

tienen una vocacion industrial.”®®

Las diferentes caracteristicas de la empresa hacen que logre un factor
diferenciador frente a sus competidores logrando una ventaja competitiva,
la cual obtiene de la generacion de valor agregado en sus productos, los

cuales son reconocidos a nivel mundial.

Posicionamiento De Mercado:

“Goodyear le acortd distancias a la lider Icollantas, mientras que

Bridgestone Firestone se distinguié por su dinamismo y supero a Pirelli.

% Tomado de la pagina:
http://www.fundacionmichelin.es/fund/front/affich.jsp?codeRubrigue=28102004110947024&lang=ES,

[Consultado el 13 de junio de 2010].
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En 2009, las ventas de Icollantas (Michelin) fueron $333.662 millones
(aproximadamente US$155 millones) y disminuyeron 16% frente al afio
anterior. A su vez, las de Goodyear de Colombia totalizaron $322.210

millones (aproximadamente US$149 millones) y cayeron 11,5%.

Posteriormente se ubicaron Bridgestone Firestone Colombiana con ventas
de 93.038 millones (aproximadamente US$43 millones) y un crecimiento
de 21,4%, seguida de Pirelli de Colombia con $74.434 millones

(aproximadamente US$35 millones) y un descenso de 6,2%.

A continuacion se posicionaron Comercializadora Internacional de Llantas
con ventas de $71.547 millones (aproximadamente US$33 millones) y un
aumento de 33,7%; Automundial con $47.340 millones (aproximadamente
US$22 millones) y 15,8%; Autofax $38.760 millones (aproximadamente
US$18 millones) y 259%; Merquellantas $31.033 millones
(aproximadamente US$14 millones) y 19,7%; Juanbe Centro Mundial de
Llantas $30.547 millones (aproximadamente US$14 millones) y —8,5%; y
Mercallantas $30.146 millones (aproximadamente US$14 millones) y —
9,9%. Més atras se situaron Comercializadora Llantas Unidas con ventas
de $27.704 millones (aproximadamente US$13 millones) y una
disminucion de 3,1% en relacion con 2008; Reencauches Gigantes con
$23.970 millones (aproximadamente US$11 millones) y —1,5%; Redllantas
$23.863 millones (aproximadamente US11 millones) y 29,5%; Renovadora
de Llantas $18.394 millones (aproximadamente US$9 millones) y 5,7%;
Llantas e Importaciones Sagu $18.248 millones (aproximadamente US$8
millones) y -4,8%; Lubrillantas ElI Dorado $17.902 millones
(aproximadamente US$8 millones) y 2,6%; e Importadora de Llantas

Especiales $17.485 millones (aproximadamente US$8 millones) y 2,6%.

Durante 2009 este sector fue afectado por la contraccion de las ventas de
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vehiculos automotores y del sector transporte, a raiz de la recesion por la
que atraveso la economia colombiana. Para 2010 se proyecta un mayor
dinamismo de las ventas originado en la reactivacion del mercado
automotor y por la recuperacion de la actividad econémica en general,

incluido el comercio exterior (con la excepcién de Venezuela).”*

3.3 AUTOMUNDIAL S.A.

llustracién 7 Logo de Automundial S.A.

AvroMunpial

Fuente: Pagina oficial Automundial S.A.: www.automundial.com.co visitada el 4 de marzo de 2010.

Automundial es una empresa 100% colombiana fundada en 1916 iniciando
su actividad econdmica con la distribucién de las lineas importadas de la
rama automotor, trayendo al pais las primeras llanta B.F. Goodrich y
desarrollando su razon social en el desarrollo de bandas de rodadura para
llantas reencauchadas, la fabricacién y venta de llantas reencauchadas e
insumos para llantas reencauchadas y la venta de llantas nuevas.

3.3.1 Historia:

En 1966 Automundial inaugura su primera sede en el barrio Puente Aranda
en la ciudad de Bogoté y alli mismo, se realiza la planta de reencauche en

Bogot4, logrando ser el primero en el reencauche de llantas en Colombia.

% Tomado del articulo: “Ranking 2009 productores y distribuidores de llantas de Colombia” [en linea]. .
[Consultado el 17 de julio de 2010]. Pagina: http://lanota.com/index.php/CONFIDENCIAS/Ranking-2009-
productores-y-distribuidores-llantas-de-Colombia.html,
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Posteriormente la empresa inauguro en 1988 la planta de reencauche en la

ciudad de Cali y en 1993 la planta de Bucaramanga.

En el afio 2003 la empresa realiza una muy alta inversion en todos los
procesos de elaboracion de reencauche, adquiriendo tecnologia de punta
Europea y lograr quedar en los mas altos estandares de calidad en la

elaboracion de las llantas reencauchadas.

En el 2004 adquiere la compafiia de Reencauche Retécnica S.A de
Medellin, expandiéndose la compafiia con 11 puntos de venta ubicados en
las mismas ciudades de las plantas de reencauche y adicionalmente uno

en Pereira, Ibagué, Duitama y Medellin.

Finalmente conscientes de la importancia y la necesidad de satisfacer las
expectativas de los clientes y de poder demostrarlo por medios formales,
se lideré la creacion de la Norma Técnica Colombiana para reencauche de
llantas NTC 5384 y la expedicion de la Resolucion 3156 del 28 de
Diciembre de 2006. (La cual fue reemplazada por la Resolucién 0481 del 4
de Marzo de 2009) e internamente se inicio el proceso de implementacion
del modelo del Sistema de Gestion de Calidad con base en la norma de
ISO 9001:2008.

* MISION: La mision de Automundial SA es poder ofrecerle al sector de
transporte una reduccion de costos de operacion en el consumo de
llantas en Colombia.

* VISION: La empresa para el afio 2012 sera reconocida a nivel
Latinoamericano como una entidad rentable que lidera la reduccion de

costos de operacion en el consumo de las llantas de sus clientes.

3.3.2 Estrategias:
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Automundial SA ha sido la empresa lider en el sector de reencauche en
Colombia y ha mantenido su liderazgo durante todos estos afios de
funcionamiento para poder lograr el cumplimiento de su vision fijada en el
afio 2012. De tal forma la empresa ha venido desarrollando las siguientes

estrategias dentro cada una de sus diferentes areas.

* Mejoramiento continio en los procesos de produccion y en la
elaboracion de los productos para respaldar los requerimientos de los
clientes.

e Suministrar precio, calidad, oportunidad e innovacién a los clientes en
cada uno sus pedidos.

» Personal altamente capacitado para desarrollar, ejecutar y asesorar
técnico-comercialmente a cada uno de nuestros clientes.

e Cumplimiento en los requerimientos y pedidos ordenados por los
clientes, apoyandose en una excelente operacion logistica para
recorrer todo el territorio nacional.

» Tecnologia de punta en la planta de reencauche.

* La empresa maneja normas de calidad reconocidas a nivel mundial en
la elaboracion de sus productos.

» Ofrecer un servicio especializado de flotas SEF llegamos a nuestros
clientes ofreciéndoles la mejor atencidén a su parque automotor en sus
propias empresas, realizando los estudios, analisis y administracion
por medio de los software CTW Lite y CTW Administrativo, que les
permiten conocer el estado de sus vehiculos y la mejor manera de
manejar el costo kilométrico de su flota.

* Implementacion de normas sanitarias para desarrollar la actividad del
reencauche, con el apoyo del gobierno Colombiano.

» Sinergia entre los departamentos de mercadeo, finanzas, produccion y

ventas.
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Implementacion de medidas de tiempo en los procesos de produccion
y la utilizacion de indicadores de desempefio, cumplimiento y calidad.
Poseen tres grandes reencauchadoras en diferentes ciudades del pais
(Bogota, Bucaramanga y Cali), con el fin de reducir costos de
transporte que son reflejados en los precios al consumidor final.
Asesoria internacional con la formulacién y control de los compuestos
en el momento de procesarlos en las maquinas mezcladoras.
Adquisicion de formulas para mezclar los compuestos de las bandas

de reencauche.

3.3.3 Productos:

Bandas de reencauche: Esta es la Unica empresa en Colombia que
produce sus propias bandas de reencauche, disefiadas especificamente
para la tipografia del pais. Estas bandas se producen para camiones
livianos, de carga pesada, tractomulas, maquinas pesadas, camionetas

y automoviles.

Fuente: Pagina oficial Automundial S.A.: www.automundial.com.co visitada el 4 de marzo de 2010.

Cemento: Esta sustancia adhesiva se utiliza para evitar las oxidaciones

de caucho en la etapa del raspado de la coraza de la llanta usada.

Fuente: Pagina oficial Automundial S.A.: www.automundial.com.co visitada el 4 de marzo de 2010.
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» Cojin: Este elemento se utiliza de intermediario entre la coraza de la
llanta usada y la banda de reencauche para lograr una vulcanizacion y

dar vida a una nueva llanta reencauchada de méaxima calidad.

Fuente: Pagina oficial Automundial S.A.: www.automundial.com.co visitada el 4 de marzo de 2010.

e Corddn: Este elemento se utiliza en el proceso del reencauche para
resanar la coraza de la llanta a reencauchar.

Fuente: Pagina oficial Automundial S.A.: www.automundial.com.co visitada el 4 de marzo de 2010.

* Llantas Nuevas: La empresa es distribuidora de llantas Goodyear para

automoviles y camionetas.

Fuente: Pagina oficial Automundial S.A.: www.automundial.com.co visitada el 4 de marzo de 2010.

Estos elementos son fabricados exclusivamente por la empresa para la

elaboracion de las llantas reencauchadas.
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3.3.4 Servicios:

 Reencauche:

Es una fase importante para extender la vida util de una llanta y se ha
convertido en una de las alternativas mas importantes en la reduccion
de los costos de operacion del transporte y a la vez una solucién a la
contaminaciéon ambiental, teniendo en cuenta que una llanta para
vehiculos pesados se puede reencauchar hasta 4 veces, conservando

las mismas caracteristicas de un producto nuevo.
* Asesoria:

La empresa cuenta con un talento humano capacitado para brindar
seguimiento a las flotas de sus clientes, con el fin de reducir los costos
operativos de rodaje en las llantas y plantearles un plan de trabajo

priorizado en oportunidades de mejora a cada coso en particular.
» Servicio de Carrotaller:

Servicio portatil de montaje, balanceo de llantas y alineacion.
* Servicio In House:

Instalacion total o parcial de una operacion de montaje, reparacion,

balanceo, rotacion de llantas.
e Control Tire Web:

Es un programa via Internet con tiempo real encargado de controlar las
llantas, generando estadisticas e indicadores gerenciales para la

correcta administracion de las llantas.
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3.3.5 Andlisis Financiero:

Tabla 9 Balance General Automundial S.A.

2007 2008
TOTAL ACTIVOS 35.192.127 36.644.700
TOTAL PASIVOS 22.664.204 21.585.693
TOTAL PATRIMONIO 12.527.923 15.059.007
INGRESOS 38.366.508 40.866.970
UTILIDAD BRUTA 8.849.156 10.018.339
UTILIDAD NETA -2.197.808 -1.053.011

Fuente: Tomado de la pagina: www.portafolio,com, [Consultado el 28 de mayo de 2010].

Se puede observar que la empresa ha experimentado incrementos en la
totalidad de sus activos en una variacion porcentual del 4% indicando que
ha mantenido su misma maquinaria y equipos de produccion, generando
un aumento en $1.452573 MM equivalentes a herramientas de
mantenimiento. En cuanto a sus pasivos con respecto al afio anterior se
analiza que la empresa redujo sus compromisos de proveedores y deudas
por cobrar en un 5%. Por consiguiente su patrimonio se vio aumentado en

20%, sustentado en el aumento de los ingresos y ventas del afio.

La utilidad bruta aumento en $1.169.183 MM debido al incremento de las
ventas en el afio 2008, pero no obstante la utilidad se vio afectada por el

pago de la inversidbn amortizada en planta y equipo de la empresa.

3.3.6 Competencia De Mercado:

La industria de reencauche en llantas se comportaba de una forma
domestica en la cual no se utilizaba la alta tecnologia de punta que hoy en

dia se utiliza. Esto se generaba debido a que el gobierno no tenia normas
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sanitarias, de calidad y un procedimiento establecido para ejercer esta

economia econémica.

La competencia nacional en Colombia es basicamente la participacion del
gran numero de talleres domésticos que existen dentro del sector, debido
al procedimiento rudimentario por parte de estas empresas domesticas.
También se encuentran las empresas medianas de la economia, las cuales
ya cuentan con los minimos estandares de calidad y maquinaria obsoleta
pero con la cual pueden ejercer el reencauche de llantas, pero con baja
calidad y presentacion del producto. Por ultimo se encuentran los lideres
mundiales, como Michelin y Goodyear que son grandes llanteras y cuentan
con alta tecnologia de punta y unos grandes ndameros de recursos
financieros para estar a la vanguardia y requerimientos del mercado para

satisfacer las necesidades de los clientes.

No obstante, la empresa se ha venido tecnificando durante la Ultima
década con la adquisicion de nueva tecnologia en los equipos de planta de
reencauche, convirtiéendose en una empresa que elabora productos de la

misma calidad que los lideres mundiales.

La calidad de Michelin, lider mundial cuenta con una gran ventaja respecto
a las demas empresas nacionales y es el reconocimiento nacional y
mundial que posee frente a los consumidores y clientes del sector. Por
consiguiente el mayor problema y rivalidad que se presenta en el mercado
del reencauche es la pelea frente al reconocimiento de la calidad en los

productos nacionales frente a los importados.

Por consiguiente, la competencia se concentra internamente en la
fabricacion con calidad y formulacién de los insumos y materias primas
para lograr la perfecta composicion de caucho segun el tipo de llanta que

se esté elaborando para el terreno, mercado y producto indicado, debido a
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gue cada llanta tiene una formulacion diferente dependiendo de su

funcionalidad.

3.3.7 Estructura Organizacional:

llustracion 8 Organigrama Estructural de Automundial S.A.

I ‘GERENTE GENERAL l

I SUBGERENTE l
I [ | [ | ] [ | 1 i
DIRECTOR GEREMTEMACIOMALDE DIRECTOR DIRECTOR DIRECTOR GEREMNTE GERENTECE
COMERCIAL FLOTAS DECALIDAD RRHH FIN AN CIERO PRODUCCION PRODUCCION
l , BAMNDAS PLANTAS
DIRECTORES REGIONALES
Centro TECNICOS ¥YCOORDINADORES
Occidente DEFLOTAS
Eje Cafetero laingenierosdeflotas
Medellin 22 Operaderas de flotas

Bucaramanga
MNorte

Boraca

ASESORES COMERCIALES
Centro(4)
Oecidente {4)

Eje Cafetero{2)
Medellin {3}
Bucaramanga (3}
MNorte(2)

Eoyaca w

Fuente: Documento, Organigrama Automundial, Automundial S.A. 16 Junio 2010

La estructura de la empresa se encuentra direccionada por el Gerente
General de la compafiia, quien a su vez cuenta con un equipo directivo de
Gerentes, en el cual cada uno de ellos esta encargado de un éarea diferente

de la empresa.

A la misma, vez en un tercer nivel jerarquico se encuentran los directores
de regiones, los cuales se encargan del cumplimiento en ventas y
comportamiento de mercado. También a este mismo nivel se encuentran
los coordinadores de las flotas quienes se encargan de conocer la
satisfaccion y necesidades de los clientes a través de las visitas de control
gue se realizan, con el fin de obtener un pleno conocimiento de la
percepcion del cliente frente al producto y el mejoramiento que se puede

ofrecer para brindar un mejor servicio postventa.
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3.3.8 Competencia Nacional:
Se observa que Automundial S.A es la empresa en que el mercado mas
confia en dejar las llantas por parte de los clientes del sector, para realizar
un proceso de reencauche. Manifestdndose el 43.5% de los encuestados.

Grafico 1 Percepcion de confiabilidad en el mercado

EWPRESA | TOTAL | _woPan Automndiol [ 43.5%
Automundial 67 43.5%
Guerreros 24 15.6% Guerreros _ 15.6%
Reensabana 12 7.8%
Merquellantas 9 5.8% Reensabana _ 7.8%
Michelin 8 5.2%
Repesados 6 3.9% Merquellantas 5.8%
Master 6 3.9% q [
Recamic 5 3.2% q A
5.2%
OTRAS Cias 37 24.0% Michelin [N °
No Sabe 24 15.6%
Repesados [I] 3.9%
BASE: 154 Encuestados que Hacen REENCACUCHE.. Master [I0] 3.9%
Recamic [ 3.2%
Otras COMPANIAS DE REE
oTRAS Cios (NI 240%
BOGOTIRE, MERCFALLANTAS, CONTINENETAL de Llantas,
SUPERIOR, REENCAFE, PIRELLI, REGIGANTES, en la o
SEVILLANA, en la 8va con 32, la RUEDA y AUTOSPEED. No sabe [T 15.6%

Fuente: Grafico tomado de Automundial SA

La segunda empresa del sector en confiabilidad de dejar las llantas para un
proceso de reencauche en las mismas se encuentra la empresa Guerreros
con un 15.6% de los encuestados.

Las deméas empresas relacionadas en el estudio realizado de confiabilidad
se destacan Reensabana, Merquellantas y Michelin con un 7.8%, 5.8% y
5.2% respectivamente.

3.3.9 Andlisis Del Sector:

El sector en Colombia se encuentra con un indice bajo con relacion de
paises con economias similares, en la actualidad el mercado cuanta con

aproximadamente 56 empresas donde Automundial S.A. es la lider del
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sector en el cual hoy en dia tan solo se trabaja con una capacidad
instalada del 47.9%. Una ventaja con la que cuanta el sector es que se
tienen muy buenas tecnologias para el desarrollo del producto con lo cual
se logra brindar a los clientes un producto de alta calidad y altos

estandares.

Dentro del sector se presentan diferentes obstaculos para la generacion del
producto tales como el desconocimiento del mismo, mal uso de las llantas
por parte de los consumidores de llantas nuevas, adicionalmente el pais no
cuanta con un programa para el cuidado de llantas, ademas de no contar
con normas que exijan el desmontar las llantas con un remanente de

caucho para no dafar las carcasas.

Para la industria las regiones principales son: Bogota, con un 51% del
mercado, seguido por Antioquia con el 24% vy occidente con el 16%,
Santander cuanta con el 5% del mercado mientras que la costa norte

abarca tan solo el 4%.

El sector distingue su mercado en dos pilares fundamentales los cuales
son las llantas convencionales (automdviles) y la llanta radial (camiones),
dentro de las llantas convencionales el sector cuenta con una generacion
de unidades de reencauche de 626.400 llantas mientras que en el sector
de llanta radial tan solo se cuanta con 243.600 unidades, lo que nos da un

total de unidades reencauchadas de 870.00.

No obstante, para llevar a cabo el desarrollo de esta industria las empresas
gue se encuentran dentro este negocio deben importar grandes cantidades
de caucho natural, proveniente de Brasil, ya que en Colombia no existe el
suficiente caucho para producir llantas nuevas o reencauchadas, debido a
gue se consumen 100 toneladas de caucho se consumen diariamente. Las

empresas que se encuentran en reencauche con gran inversion

83



tecnologica y el cumplimiento de las normas de calidad industrial son hoy

en dia Automundial, Goodyear, Michelin.

La competencia son grandes llanteras con categoria mundial, como las dos
tltimas mencionadas anteriormente, junto a Brigestone con tecnologia de
alta inversion y de punta, las empresas medianas que se dedican a la
comercializacion y fabricacion de llantas reencauchadas con muy bajos
niveles de tecnologia para sus procesos de produccién, las cuales son la
gran mayoria de las empresas colombianas y por ultimo se cuenta con las
reencauchadoras de tienda, las cuales no tienen ningun proceso técnico de
produccion y en cambio se fabrican rusticamente y sin materiales

adecuados.

Sin embargo, existe un gran problema dentro de este sector industrial
frente a sus clientes, ya que estos cuentan con la concepcion de que los
productos importados o provenientes de otros paises son de mejor calidad
gue los productos nacionales, ya que por cultura nacional los consumidores
de este sector, no cuentan con mucho conocimiento académico y aquellas
personas que dicen saber del tema a través del conocimiento empirico, no
tienen claros los conceptos de calidad o de los procesos de produccion
como para juzgar con criterios validos que llanta reencauchada tiene mejor
desempefio, mas duracion y mas kilometraje. Es por ello que algunas de
las empresas de este sector han optado por ensefiarles a sus
consumidores acerca del proceso de reencauche y demostrarles que las
bandas nacionales son de igual o hasta mejor calidad que las importadas

por las empresas extranjeras.

Este mercado se estimula con el costo por kildmetro, ya que los clientes
compran es el resultado de las llantas reencauchadas y no el producto
como tal, debido a que los consumidores piensan en la productividad

desde el punto de vista de ahorro en el numero de kilometraje de un
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vehiculo de carga ligera, pesada o automovil. Este concepto desarrollado
dentro del sector se puede medir por trayectoria de kilometros, en el cual
una llanta reencauchada promedio deberd recorrer minimo 100 mil
kilbmetros. Para un ejemplo de la ganancia que obtienen los empresarios
de flotas de transporte con el desarrollo de este sector, es que una llanta
nueva con calidad y desempefio medio, puede tener un nivel de vida de
$60 mil kilbmetros aproximadamente y cada vehiculo al recorrer un
kilbmetro le costara $10 pesos. El beneficio esta en que con llanta de
reencauche tan solo le costara $7.50 pesos por cada kilbmetro recorrido,
reduciendo sus costos operacionales de transporte y en el caso
exponencial de una tractomula equipada en cada uno de sus ejes con
todas las llantas nuevas, aproximadamente costaria al empresario unos
$30 millones de pesos, cuando a esa misma tractomula equiparla en cada
uno de sus ejes con llantas reencauchadas, aproximadamente costaria
unos $20 millones de pesos, ahorrandole al empresario unos $10 millones
de pesos aproximadamente y asi poder expandir su flota de carga o

transporte.

Por consiguiente otros beneficios que brinda este sector a los

consumidores o empresarios de sus productos son:

. Economia de combustible

. Mayor resistencia a las perforaciones
. Carcasa mas flexible

. Proteccién al sistema de suspension

. Rodaje mas frio

. Crecimiento minimo de la llanta en uso
. Mejor frenado y adherencia al piso

Es fundamental resaltar dentro de estos beneficios el ahorro que se genera

al realizar el reencauche ya que por ejemplo los costos de un llanta
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convencional nueva son aproximadamente de $620.000, mientras que una
llanta reencauchada tiene un costo de $350.000 lo que le genere al usuario
un ahorro de $270.000, equivalente al 44% lo cual es uno de los beneficios
fundamentales para el consumidor final. Por su parte en el segmento de la
llanta radial esta genera un ahorro del 62% equivalente a un promedio de
$680.000 teniendo en cuanta que una llanta radial nueva tuene un costo
aproximado de $1.100.000, mientras que una llanta de este tipo

reencauchada tan solo cuesta $ 420.000.

El sector en Colombia maneja cifras aproximadas de un total de activos de
$ 54.308.540, total pasivo de $26.904.018, un patrimonio de $27.404.522,
ingresos de $66.963.694, una utilidad bruta por $17.688.388 y una utilidad
neta de $398.550. (Estas cifras son en miles de pesos). Lo cual nos deja

ver la solvencia del sector y su importante desarrollo y crecimiento.

Es importante hacer una pequefia relacion del sector en nuestro pais frente
a los deméas simplemente mostrando cifras lo importante que es esta
industria por ejemplo en Estados Unidos existe una relacion de 1.4 de
reencauche por una llanta nueva, por otra parte en Brasil existe una
relacion de 2 de reencauche por una llanta nueva, en Europa existe una
relacion de 0.7 de reencauche por una llanta nueva mientras que en
Colombia tan solo existe una relacion de 0.3 de reencauche por una llanta
nueva. Lo que deja en evidencia que aun dentro de los colombianos no se
tiene la cultura del reencauche lo cual dificulta y le presenta barreras a la

industria para su desarrollo.

3.3.10 Reglamentacién Y Normatividad:

La industria cuanta con una reglamentacion, como lo es la Norma Técnica
Colombiana 5384, la cual se aplica al proceso para la produccion de llantas

reencauchadas destinadas para uso en vehiculos automotores terrestres y
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3.3.11

sus remolques, de uso mixto dentro/fuera de carretera. Es importante
resaltar que dentro de la norma se excluyen las llantas para vehiculos
agricolas, fuera de carretera (OTR), industriales: sélidas y semisdlidas;
aquellas que tengan indice de velocidad inferior a 80 km/h, y llantas

disefladas para bicicletas y motocicletas.

Asi mismo encontramos la resolucion 3156 del ministerio de comercio,
industria y turismo, la cual esta enfocada hacia las llantas neumaticas que
se fabriquen o importen o comercialicen para uso en vehiculos
automotores y sus remolques. Dentro de esta resolucion es fundamental
resaltar los requisitos generales que deben cumplir las llantas
reencauchadas los cuales son: Minimizar los riesgos para la vida e
integridad humana, ofreciendo una resistencia suficiente a los esfuerzos
gue se puedan presentar en condiciones normales de uso y los limites
superiores de velocidad especificados sin sufrir dafios. De igual forma las
llantas deben garantizar un correcto desempeiio dentro del sistema de
direccion durante su vida util. Estas llantas deben ser resistentes a la

velocidad y deben soportar los limites maximos de carga.

Estandares De Calidad:

Actualmente el sector cuenta con 3 certificaciones de calidad:

» Certificado de calidad 1ISO 9001:2008 para todas las plantas.

» Certificado de cumplimiento de la norma NTC 5384 para todas las

plantas.

» Certificado de proceso de reencauche para todas las plantas.

* Cumplimiento de reglamento 0481.
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El sector cuenta con grandes barreras de entrada para la exportacion, ya
gue cada pais tiene sus propias politicas comerciales y sobre todo, el
comercio internacional prohibe la exportacion de dicho bien, debido a que
su materia prima es proveniente de llantas usadas y el gobierno, junto al
medio ambiente clasifica esto como desechos y el 20% de estas llantas
deterioradas no sirven debido al mal uso o trato de sus anteriores duefios,
generando que las empresas trabajen a su 40% del nivel de produccién.
Sin embargo las empresas de este sector exportan bandas para
reencauche, el cual no presenta grandes problemas al comercio

internacional.
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4. DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA

Se realiza una encuesta a cada uno de los gerentes de las areas de Operaciones,
de Mercadeo, de Finanzas y de Recursos Humanos para evaluar la situacion
actual de la empresa, enfocada en la sinergia de procesos y metodologias
implementadas en la empresa, con el fin de conocer si la organizacion se
encuentra en una posicion apta para comenzar un proceso de internacionalizacion

con la exportacion de productos o servicios.

4.1 DIAGNOSTICO DEL AREA DE MERCADEO:

Resultados de la herramienta:

Se efectlio una encuesta con una serie de preguntas relacionadas al Gerente
de Mercadeo dirigido hacia los procesos referentes con los criterios pautados
con clientes, ventas e inversiones publicitaria hechas por la empresa
Automundial S.A con el fin de conocer el estado actual en la implementacion
de los procesos o métodos de cada una de las etapas de proceso de
mercadeo en la compafia. Se tienen en cuenta diez temas en la

implementacién de dicha area.
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4.1.1 Conocimiento Del Mercado:

Grafico 2 Conocimiento de Mercados
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizaciéon Version 1.0, Universidad del Rosario.

De acuerdo con la nocion que tiene el personal del area, la organizacion
cuenta en su mayor parte con la determinacion de los consumidores que
compran en Automundial con una participacion significativa dentro del
conocimiento que tiene el area sobre el mercado de consumo de llantas,
seguido a esto se ve claramente la comprension sobre la segmentacion
gue hay en el mercado lo cual es relevante al momento de hacer nuevas
lineas de produccion o lanzamiento de nuevas camparfas puesto que con
los segmentos se puede diferenciar de forma clara a que parte del mercado
sera dirigido dicho producto; con la misma participacion se conocen las
tendencias y factores determinantes para hacer, como en el punto anterior,
nuevos lanzamientos o innovacion de productos pues se sabra a que nicho
seran dirigidos los mismo. El factor de estudios propios se encuentra en el
mismo porcentaje, y esto hace referencia a la investigacion que realiza la

empresa para llevar a cabo el desarrollo propio de lo que se debe tener en
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cuenta en un proximo lanzamiento de productos, ya que esto es necesario

para el sostenimiento y productividad de la compafiia.

4.1.2 Estrategia De Mercado:

Grafico 3 Estrategia de Mercado
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizaciéon Version 1.0, Universidad del Rosario.

De acuerdo con la encuesta de estrategia de mercado se muestra que la
mas alta participacion se encuentra en el criterio de la posicion competitiva,
lo que muestra un punto fuerte y clave dentro del razonamiento de
decisiones empresariales que se hacen a nivel gerencial y que gracia a
ellos se han logrado posicionar de manera exitosa dentro del mercado de
llantas a nivel nacional contando con la posicibn nimero uno de las
empresas colombianas productoras de llantas y reencauche; seguido a
ellos se encuentra el punto de apertura y entrada igualada en porcentaje
con la identificacion de oportunidades lo que muestra una mediana
consistencia para hacer un analisis de las opciones que con las que la
empresa cuenta en el mercado. El disefio de estrategia y los canales de
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distribucion son otros dos factores con el mismo nivel de participacion que
demuestran que a pesar de no encontrarse en una situacion insuficiente, si
pueden mejorar pues el saber cOmo estructurar una estrategia es parte de
la buena implementacién de la misma y saber como y qué partes hacer la
distribucion es igual de importante. El ultimo criterio se conoce como las
alianzas estrategias donde tiene un rendimiento promedio y bajo con
respecto a las demas, en lo que se hace necesario mejorar pues una
alianza como los cluster son una fuerza que le dan ventajas internas y con

el entorno a la empresa como tal.

4.1.3 Conocimiento De Los Competidores:

Grafico 4 Conocimiento de los Competidores
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizaciéon Version 1.0, Universidad del Rosario.

En el conocimiento de los competidores se hace claro que es mas fuerte la
identificacién de la competencia que los productos y estrategias de la
competencia, sin embargo la diferencia de participacion en porcentaje entre

estas dos es despreciable; es necesario saber que las dos van muy de la
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mano y ademas tener en cuenta que no solo es suficiente saber cuales son
nuestros competidores sino asimismo saber que lo que estos ofrecen al
mercado, para que asi se logre hacer un producto mucho mas competente

y preferido para nuestros clientes.

4.1.4 Reconocimiento De Ventajas Y Desventajas:

Grafico 5 Reconocimiento de Ventajas y Desventajas
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizacion Versién 1.0, Universidad del Rosario.

El reconocimiento de ventajas y desventajas internas y externas de la
organizacion se distribuyen en factores como las ventajas y desventajas de
la competencia, el cual tiene el mayor porcentaje y hace mas fuerte a
Automundial ya que les hace visualizar los puntos fuertes y débiles con los
gue estan en competencia; de otro lado, se conocen las ventajas propias
de la empresa, punto importante que se debe explotar para hacerse mas
perdurable; y en tercer puesto y con menor porcentaje son las fuentes
potencial de ventajas, un criterio en bruto que se debe pulir continuamente

si se quiere ser el lider dentro del mercado.
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4.1.5 Desarrollo De La Posicion Competitiva:

Grafico 6 Desarrollo de la Posicion Competitiva
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizacion Version 1.0, Universidad del Rosario.

Dentro del desarrollo de la posicion competitiva, la variable con mayor
porcentaje es la estrategia comercial por medio de la cual la empresa
puede saber como penetrar en el mercado y hacerlo de manera correcta a
y viable a largo plazo, de otro lado las mezclas preferenciales y la
caracterizacion de los productos y servicios que ofrece la empresa son dos
rasgos al mismo nivel de calificacion y que comparten la identificacion de
los gustos y el deseo de los consumidores desde el momento de escoger el
producto hasta el servicio de postventa que debe ofrecer la empresa para

mantener clientes con fidelizacion y credibilidad en la empresa.
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4.1.6 Conocimiento De Los Precios Del Mercado:

Grafico 7 Conocimiento de los precios de mercado
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizaciéon Version 1.0, Universidad del Rosario.

Los conocimientos que tiene Automundial sobre los precios del mercado
tienen cuatro factores definidos como los componentes del precio con una
evaluacion alta lo que implica que hay conocimientos suficientes para
saber lo que dispone la empresa para asignar los precios de los productos;
los precios de la competencia son igualmente conocidos y este hecho
permite a la gerencia hacer comparaciones y hacerlos mas exigentes en
sus procesos de mercadeo, al mismo tiempo se conoce el andlisis de
tendencias y lo que la gente tiene como preferencias para las ultimas
temporadas, ya sea disefio, calidad u otro factor sobre el bien de las
llantas; en ultima instancia con una calificacion inferior, estan los precios de
los insumos, es decir debe haber una mejora de proveedores y la
proveniencia de la materia prima para hacer los precios del mercado mas

competitivos.
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4.1.7 Estrategia De Precios:

Grafico 8 Estrategia de precios
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizacion Versién 1.0, Universidad del Rosario.

La tabla de estrategia de precios muestra como se hacen de manera
completa y excelente las decisiones relativas a precios, algo muy
importante para la compafila pues esto demuestra una buena
estructuracion estratégica de lo que se hace de acuerdo a los precios
asignados en los productos realizados en el inventario; el posicionamiento
en el mercado tiene una muy buena evaluacion lo que significa el liderazgo
de la empresa por encima de otras de la misma industria; tienen politicas
para asignar precios lo muestra una normatividad y un orden para dar los

precios del mercado.
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4.1.8 Organizacion De La Funcién De Compras:

Grafico 9 Funciones de compras
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizacion Versién 1.0, Universidad del Rosario.

En cuanto a la organizacion de la funcibn de compras, es claro que
Automundial domina con propiedad las decisiones relativas a precios como
se vio en la gréafica anterior; en el punto de administracion del proceso de
aprovisionamiento se cuenta con dominio del tema y esto representa que
en el proceso de compras se tiene claro que es muy relevante el hecho de
aprovechar los recursos disponibles y hacer un minimo de desperdicio para
hacer mucho mas efectivo el proceso dentro del departamento. La
recepcion de materiales y materia prima también es bastante eficiente y
representa una agilidad en el procedimiento generando menos errores o
cuellos de botella, que generan a veces demasiados retrasos para los

pedidos que hacen los clientes.
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4.1.9 Logistica De Los Materiales:

Grafico 10 Logistica en materiales
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizaciéon Version 1.0, Universidad del Rosario.

Los tres criterios dentro de la logistica de materiales se dividen en el mas
dominante el cual es el control del almacén, el cual se rige por el orden y la
responsabilidad de mantener en orden y sin anomalias todos los materiales
gue se deben tener guardados en la bodega, luego vemos el manejo de
inventarios al mismo nivel de los movimientos de materiales, donde se
hace la revisién de que concuerde el numero entradas con el nimero de
salidas hechas por los operarios, se evite el hurto de los mismo y no se
pierda de ninguna manera la organizacion para asi poder hacer mas agil el

proceso.

98



4.1.10

Proveedores:

Grafico 11 Proveedores
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizaciéon Version 1.0, Universidad del Rosario.

El primer factor en la grafica de proveedores es el inventario de los

mismos, del cual se tiene un alto conocimiento y se percibe que hay una

cordial relacion con estos, de otro lado estd la cooperacion con los

proveedores la cual es suficiente pero podria mejorar para que de esta

manera el area de mercadeo se haga mas eficiente y el producto terminado

guede con la mejor calidad y al mejor precio posible.
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4.1.11

Resultado General:

Grafico 12 Resultado Final
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizacion Versién 1.0, Universidad del Rosario.

De acuerdo con el resultado final que presenta la empresa de Automundial,
se dice a grandes rasgos que en el departamento de mercadeo el criterio
mas aventajado es la estrategia de precio con una participacion cerca al
cien por ciento lo que demuestra una alta caracteristica dominante sobre
Su competencia en precios, y esto lo convierte en un gran potencial de
liderazgo sobre el mercado nacional y que asimismo le deja un gran
potencial para comercializar en el exterior, pues el precio es uno de los
factores con mas influencia sobre los primeros consumidores que ven un
bien o servicio en el mercado; es asi que Automundial con este diagnostico
muestra que tiene una alta ventaja competitiva para hacer un proceso de

internacionalizacion. A pesar de que el factor en el que la empresa muestra
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mayor insuficiencias es el conocimiento de sus competidores, se deben
buscar maneras y métodos para mejorar cuales son las ventajas o
cualidades de esa competencia para hacer que Automundial se una
empresa de excelente producto y servicio dando la talla finalmente a dar el

paso en el mercado no solo local sino extranjero.

4.2 DIAGNOSTICO DEL AREA DE TALENTO HUMANO

Resultados de la herramienta:

Se efectlo una encuesta con una serie de preguntas relacionadas al Gerente
de Talento Humano dirigido hacia las metodologias que lleva a cabo la
empresa para mejorar el ambiente de la empresa y su personal, con la
finalidad de conocer el estado actual en la implementacion de dichos
procedimientos o métodos de cada una de las etapas de la capacitacion y
aprendizaje de los empleados de la compafiia. Se tienen en cuenta 10 temas

especificos en la ejecucion de procesos.
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4.2.1 Estructuras De Organizacion:

Grafico 13 Estructura de la Organizacion
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizacion Versién 1.0, Universidad del Rosario.

En la empresa hay dos rasgos de la estructura como tal, uno es el
contenido de los puestos asignados a los empleados que han sido
contratados y la eficiencia de los mismos cargos que representan cada una
de estas personas, la cual tiene una muy buena evaluacion, asimismo esta
la pertinencia de la organizacion que hace referencia a que la sociedad
tiene en cuenta la conveniencia de asignar de manera correcta y precisa un

cargo para hacer una estructuracion coherente y concisa.
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4.2.2 Reclutamiento Y Seleccion:

Grafico 14 Reclutamiento y Seleccion
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizaciéon Versién 1.0, Universidad del Rosario.

De acuerdo con los resultados que arrojo la encuesta hecha en el ambito
del reclutamiento y seleccion del personal se pueden ver que hay una alta
y clara superioridad en los temas del acceso al mercado del trabajo 6sea
que el personal es muy facil de conseguir a la hora de que haya una
vacante, ademas la evaluacién del potencial de cada trabajador también es
facil de evaluar por parte del area y esto les genera gran facilidad para
asignar responsabilidades, asimismo la integracion del personal esta en su
maxima expresion lo deja en claro que existe unidon y buen ambiente

organizacional en Automundial.
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4.2.3 Esquema De Remuneracion:

Grafico 15 Remuneracion
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizacion Versién 1.0, Universidad del Rosario.

De acuerdo con el esquema de remuneracién, se hace evidencia de que
los salarios son bien pagos en acuerdo con la gran mayoria de los
empleados que laboran en la empresa y por el lado de la evaluacion del
desempefio se ve que de la misma manera que son remunerados los
empleados dejan en claro que igualmente responden con la ocupacién de

las tareas que corresponden en cada uno de sus propios cargos.
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4.2.4 Estrategias De Reemplazo:

Grafico 16 Estrategias de Reemplazo
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizaciéon Version 1.0, Universidad del Rosario.

Al momento de hacer reemplazos se ve que existe una alta rotacion en el
proceso interno de recursos humanos, es un mal indice ya pueden existir
varias razones que causan esta latente rotacion ya sea por inadaptabilidad,
desacuerdo con el salario o las labores a ejecutar problemas internos,
entre otras tantas que pueden existir. El inventario de los recursos
humanos es bastante alto igualmente que las oportunidades de desarrollo
lo que deja ver que el departamento se esfuerza por apoyar el potencial de
sus empleados y hacer de ellos mejores empleados en pro del bien de

ellos y de la comparfiia en general.
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4.2.5 Reconocimiento De La Funcion:

Grafico 17 Reconocimiento de la Funcién
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizaciéon Version 1.0, Universidad del Rosario.

Para saber cuales son las funcidén a realizar la empresa tiene de forma
clara un plan de apoyo acerca de la planeacion de estas tareas y eso
conlleva a un proceso de consecuente de los buenos resultados que
pueden quedar como reflejo de hacer un buen plan de accidon y un
fendmeno de causa efecto coherente y con congruencia; la inversion en
capacitacion es alta y demuestra que los empleados se encuentran un
constante proceso de aprendizaje a pesar de que la absorcion de
conocimientos y los resultado del impacto de dicho aprendizaje son

menores que lo que la empresa invierte en sus empleados.
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4.2.6 l|dentificacion De Necesidades:

Grafico 18 Necesidades
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizaciéon Version 1.0, Universidad del Rosario.

En la identificacion de las necesidades del area hay una excelente y
completa deteccion de estas necesidades al igual que el alcance de poder
suplir las mismas, esto ventajoso para el departamento y hace que la
empresa quede impactada de manera de positiva, en cuanto a las redes de
colaboracion para la capacitacion se muestra un buena participacion
aungue no sea tan buena como lo que podria ser, dichas redes podrian
impactar recobrar en los empleados mejores labores si se llegara controlar

de forma completa este factor que es tan importante dentro de la empresa.
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4.2.7 Programa De Mejora Continua:

Grafico 19 mejora Continua
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizaciéon Version 1.0, Universidad del Rosario.

En el tema del programa de mejora continua la empresa muestra un bajo
rendimiento con respecto a los demas criterios evaluados, lo que significa
gue hay deficiencia en cuanto a la participacion del personal es decir que
no se tiene en cuenta lo que opinan los empleados y este aspecto es
relevante en la filosofia de las empresas de este mundo de la globalizacion,
tampoco hay acumulacion de experiencia es decir que muchos de los
trabajo no son completamente idoneos en la mejora de su labores; la

continuidad tampoco se destaca en el personal de la empresa.
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4.2.8 Vision Competitiva De La Empresa:

Grafico 20 Vision Competitiva
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizacion Versién 1.0, Universidad del Rosario.

La vision que tiene la empresa en comparacion con otras organizaciones
es muy bien calificada, se destaca en factores como la mision compartida,
la respuesta a grupos de interés y la planeacién o evaluacion, estos temas
hacen ver que la gerencia sabe cual es su rumbo y la importante de
conocer la estructura interna de la misma. La ventaja competitiva es bien
calificada al igual que la integracion de objetivos y valores comunes a todos
los grupos de interés, generando preeminencias sobre otras empresas
pues el tener coordinacion con los objetivos y las metas que se trazan en el
plan inicial, genera que todo el proceso sea coherente para hacer un buen

resultado final.
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4.2.9 Organizacion:

Grafico 21 Organizacion
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizacion Versién 1.0, Universidad del Rosario.

La compafiia cuenta con un perfecto proceso de trabajo, politicas e
indicadores de desempefio y esto genera asimismo un orden en los
métodos de las labores que los trabajadores deben acatar con el minimo

de errores y desperdicios.
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4.2.10

Administracion De Los Recursos:

Grafico 22 Administracion de los Recursos
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizaciéon Version 1.0, Universidad del Rosario.

Por ultimo se encentra el factor de administracion de los recursos dentro de
la organizacion, en este punto se destacan con superioridad los recursos
humanos es decir que a los trabajadores se les da un buen trato y un
ambiente adecuado y sano de apoyo laboral; los recursos intangibles
también son un muy buen criterio que se refleja en los resultados
financieros de la empresa, la utilizacion eficiente de los recursos de la
empresa para su operacion actual y su desarrollo futuro muestran que la
empresa tiene un plan claro de accidén y que hace a largo plazo los mejores
resultados, el cuarto factor es el uso que se hace de los recursos
financieros, el cual es utilizado de manera completamente eficiente y
demuestra que la empresa tiene una alta solvencia de utilidades y no
presenta ningun problema destacable en cuando al dinero invertido en el

area de talento humano.
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4.2.11

Resultado General:

Grafico 23 Resultado Final
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizaciéon Version 1.0, Universidad del Rosario.

A manera general, el departamento de los recursos humanos se encuentra
en un muy estado actual, destacandose principalmente porque sabe como
escoger el personal que debe ingresar a hacer las tareas dentro de la
empresa es decir que los se sabe reclutar de forma &gil a las personas y
ubicarlas con el salario justo para que realicen el trabajo con gusto y sin
mayores esfuerzos. La estructura organizacional es un disefio completo y

con una coordinaciéon que refleja que no hay existencia de cargos
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innecesarios o de que haga falta algun encargado de un trabajo que sea
necesario abrir dentro de la estructura de la empresa. Un factor muy bien
posicionado es la administracion de recursos donde hay una muy buena
organizacion de estos y hace que la empresa no vaya a incurrir en costos
de operacion innecesarios que impliquen hacer el precio de las llantas
mayor en el mercado y pierdan fuerza dentro del mercado. Teniendo en
cuenta la vision de competencia de la empresa se puede ver que se
encuentra en una muy buena posicion y hace ver la ventaja que tiene la
compafiia sobre otras de la misma industria generando grandes

oportunidades para hacer sucursales en el mercado extranjero.

Aunque el departamento de talento es uno de los mejores evaluados de los
cuatro con los que cuenta la organizacion, posee una falencia que hay que
mejorar a tiempo antes de que desgaste el buen nivel y rendimiento con
gue cuenta actualmente la alta gerencia del area, estamos hablando
respectivamente del aspecto de los programas de mejora continua que
ademas de ser un punto débil de la empresa es un criterio relevante para
gue se hagan mejores procesos de calidad y para que los resultados del
producto terminado sean excelentes y sin errores; el poder contar con un
proceso continuado de mejoras al personal representa en el largo plazo
resultados de aumento en las utilidades y desarrollo en el departamento
financiero y productivo ya que del cliente interno parte que el resto del
procedimiento de producciébn sea tal cual como se espera, y que
consecuentemente genere mayores ingresos para la sociedad, lo cual es el
fin mas importante y que ofrece seguridad sostenible para el futuro de

todos sus empleados y consumidores.

113



4.3 DIAGNOSTICO DEL AREA DE PRODUCCION

Resultados de la herramienta

Se realizo una encuesta con una serie de preguntas relacionadas al Gerente
de Operaciones encargado de los procesos de produccion que cuenta la
empresa Automundial S.A. con el fin de conocer el estado actual en la
implementacién de los procesos o métodos de cada una de las etapas de
produccibn en la compafia. Se tienen en cuenta 7 temas en la

implementacion de procesos.

4.3.1 Ciclo Del Proceso De Produccion:

Grafico 24 Ciclo de Produccion
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizacion Versién 1.0, Universidad del Rosario.

La empresa Automundial S.A. cuenta con una estrategia determinada en
cada uno de los procesos de produccion, soportada por mecanismos de
documentaciéon y una correcta coordinacion entre las areas. Permitiendo

medir la eficiencia en cada uno de los procesos con indicadores,
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movimientos y mediciones de tiempos de los procesos, permitiendo medir
la productividad de la planta y el mecanismo de los reprocesos en la
misma. Existe un control y una metodologia para desarrollar el
mantenimiento de los equipos de la planta de produccién y sus adecuadas
modificaciones si se llega a necesitar. Sin embargo hasta el momento se
acabo de inicializar una metodologia para realizar la renovacién de los

equipos y una adecuada medicién del uso de las maquinarias.

La empresa tiene implementado un control sistematico de inventario en los
productos terminados, lo cual facilita poder determinar el valor del

inventario que se encuentra en el almacén.

4.3.2 Administracion de la Funcion:

Grafico 25 Administracion de la Funcion
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizacion Versién 1.0, Universidad del Rosario.

La empresa cuenta con un proceso de control en la compra, refaccién e
inversion del uso de los recursos en materiales, pero no cuentan con un
procedimiento que maximice el aprovechamiento de los mismos y un

procedimiento que determine las prioridades del mantenimiento. Sin
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embargo, se tienen implementados procesos para prevenir interrupciones
en la produccion, el conocimiento de las etapas mas criticas y peligrosas
en el momento de la produccion y una adecuada anticipacion de las
necesidades de mantenimiento, evitando posible paros en la produccion

por dafios en las maquinas.

4.3.3 Objetivo y Contribucion de la Funcién:

La empresa viene desarrollando métodos y procesos que respaldan la
confianza del mantenimiento de la funcion, teniendo en claro su principal
actividad de mantenimiento, por medio de su percepcion de direccion de la
empresa, brindando una respuesta inmediata a las necesidades de
mantenimiento y conociendo el desempefio del mismo, logrando una
evaluacion y planeacion de los trabajos. Hasta el momento a inicializado un
proceso para medir la efectividad de la funcion de mantenimiento y su

relacion para el mejoramiento con el medio ambiente.
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4.3.4 Procesos Productivos:

Grafico 26 Procesos Productivos
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizacion Versién 1.0, Universidad del Rosario.

La empresa cuenta con el conocimiento del manejo en el impacto
ambiental por parte de la competencia, para aprender de ellos las
metodologias que desarrollan en el disefio de los productos verdes,
contando con la fortaleza de andlisis del ciclo de vida de los productos.
Debe desarrollar mas el Impacto ambiental de sus productos, enfocandose
en la elaboracién de un producto verde que se pueda manejar a futuro para

efectuar una responsabilidad social mas notable
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4.3.5 Insercidon de la Funcion de Mantenimiento:

Grafico 27 Funcion de Mantenimiento
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizacion Versién 1.0, Universidad del Rosario.

Se reconoce que en la empresa existe un proceso para garantizar las
respuestas oportunas a las solicitudes de mantenimiento, apoyado con los
perfiles y responsabilidades definidas del personal capacitado de planta,
pero con la ausencia de control y conocimiento en las aptitudes que crean

los trabajadores de mantenimiento.
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4.3.6 Practicas de Proteccion Ambiental y Controld e la
Contaminacion:

Grafico 28 Prevencidn, control y proteccién ambiental
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizacion Versién 1.0, Universidad del Rosario.
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizacion Versién 1.0, Universidad del Rosario.

La empresa cuenta con una excelente implementacion de procesos en el
manejo de las materias primas que no se utilizaron, por medio de sistemas
de reciclaje y un adecuado manejo de los materiales toxicos que se
manipulan en los subproductos del proceso. Sin embargo se debe
implementar un mecanismo para el tratamiento de los desechos que
reduzcan la contaminacion y a su vez los costos de tratamiento. La
contaminacion es controlada debido a que existe un mecanismo que

identifica las oportunidades de disminuir la generacién de desperdicios en

119



los materiales de produccién y que a su vez mide los cambios de

volimenes de desechos generados por la actividad.

4.3.7 Resultados General:

Grafico 29 Resultado Final

EVALUACION FINAL AREA DE GESTION DE OPERACIONES Y
PRODUCCION
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizacion Versién 1.0, Universidad del Rosario.
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En general la empresa se encuentra en la implementacion de la
sistematizacion de sus procesos en cada una de las tareas de la
produccion de bandas para reencauche, contando con indicadores de
eficiencia y evaluaciones de desempefio en cada uno de los procesos de
mantenimiento de equipos y produccion de productos. En cuanto a la
insercion de la funcidon de mantenimiento, las practicas de proteccion
ambiental y la prevencion y control de contaminacion de los residuos se
encuentran desarrollando programas para reducir los desechos de

materiales y mejorar los procesos de reciclaje de los mismos.
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La empresa cuenta con un excelente control de la produccién con el
conocimiento de los procesos y la adecuada administracion de inventarios
y materias primas con personal capacitado y evaluado. Sin embargo, se
debe reforzar en los procesos de desarrollo en los productos verdes y en el

aprovechamiento de las instalaciones y equipos de la planta de produccion.

4.4 PRODUCCION

Se tendré en cuenta el proceso de produccién para una llanta reencauchada,
debido a que se requiere como materia prima en la elaboracion de una banda
de rodamiento para dicha llanta. Por tal motivo, primero se describe el proceso
de reencauche y posteriormente el proceso de produccion de bandas para

llantas reencauchadas.

4.4.1 Proceso del Reencauche de Llantas:

Tiempo de realizacion maximo en 5 dias de entrega al cliente.
a. Recoleccion de llantas en la ubicacion del cliente:

Se realiza la visita periddica a los clientes para recoger las llantas que
se montaran en el camion de transporte para posteriormente

trasladarlas a la planta de reencauche, donde seran recibidas.
b. Recepcién de las llantas:

Se realiza el ingreso de las llantas al Sistema Informatico Interno de
Administracion de las llantas, asignandole un codigo de barras que la

identificara durante todo el proceso y asi poder tener la trazabilidad.

c. Inspeccidn Inicial:
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La carcasa es inspeccionada en aros, costado, hombros y corona, y en
la parte interna de la llanta, para ser reencauchada evaluando sus

condiciones.

Raspado:

Raspado uniforme de la banda de rodamiento, preparando el perfil y la
textura para el reencauche. Este raspado se realiza a través de un

equipo computarizado que permite tener una mayor exactitud.

Preparado:

Técnicos especializados tratan los dafos de las llantas, permitiendo una

recuperacion integral de la estructura.

Reparacion:

En esta etapa son aplicados los parches o unidades de reparacién, para

recuperar la estructura de la llanta.

. Cementado y Relleno:

Es la etapa en la cual se aplica cemento para evitar oxidaciones de

caucho y se rellenan los de surcos y ranuras.

Embandado:

La banda procurada (producida por Automundial S.A.) es preparada y

aplicada con tension distribuida uniforme sobre la carcasa.

Envelopado y Armado:

Es alli en donde se prepara la llanta con un rin, un tubo y una camisa

para establecer las condiciones de moldeo, listo para ser vulcanizado.
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j.

Vulcanizado:

A través de un proceso de alta presion y temperatura se realiza la
vulcanizacion. Aqui renace una llanta reencauchada con la maxima

calidad.
Inspeccion Final y Pintura:

Las llantas que salen de la cAmara de vulcanizacion, son objeto de una
rigurosa inspeccion para verificar el cumplimiento de los estandares de
calidad establecidos para la llanta reencauchada.

Almacenaje:

Las llantas reencauchadas son almacenadas en la bodega de producto

terminado, para ser entregadas posteriormente al cliente.

A continuacion se ilustra el diagrama de bloques en el proceso del
reencauche en llantas:

llustracion 9 Diagrama de Bloques de Proceso en Reencauche de Llantas

Recepcidn dellantas f———> Inspeccién hnicial  |——— Raspado — Preparado
En-telopado Yool Embandado - Cementadoy L Reparacian
Amado Rellzno
\ ) Inspeccion Finaly ; A
Vulcanizado —— > pece e E Almacenaje
Pintura

Fuente: Elaborado por los autores: Ivan Pefia, Lina Narifio, Laura Nieto, 2010
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4.4.2 Proceso Produccion de Banda de Rodamiento:

El proceso de produccion de bandas se compone de 6 subprocesos

bésicos:
a. Pesaje de Materias Primas:

Se realiza el pesaje de las materias primas (Cauchos, quimicos de
proceso, aceite plastificante, negro de humo) de acuerdo a la

formulacion.

b. Mezcla de Materias Primas:

Las materias primas se alimentan al mezclador de caucho, de alli sale
hacia el molino para formar una manta de caucho, y finalmente pasa a

la seccion de enfriamiento y poder entrar a la seccion de extrusion.
c. Extrusion de Caucho Mezclado:

El caucho mezclado después del enfriamiento, se alimenta a la
extrusora de caucho con el fin de obtener una preforma de caucho de
acuerdo al tamafio de la banda de rodamiento para ser trasladada a la

seccion de prensas.
d. Prensado de Banda de Rodamiento:

El caucho mezclado después del enfriamiento, se alimenta a la
extrusora de caucho con el fin de obtener una preforma de caucho de
acuerdo al tamafio de la banda de rodamiento para ser trasladada a la

seccion de prensas.

e. Pulido de Banda de Rodamiento:
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Se retiran las partes y fibras de caucho sobrantes sobre la superficie

de la banda de rodamiento para luego enrollarla y almacenarla.

4.4.3 Diagrama de Bloques de Procesos:

llustracién 10 Proceso de Produccion Banda de Rodamiento

RECEPCION DE —— INSPECCION ALMACEMAJE
MATERIA PRIMA

BATCH-OFF MEZCLADO FESAJE

EXTRUSION EMFRIAMIEMNT O CORTE

FREMSADO

Fuente: Diagrama elaborado por Automundial S.A.

El proceso de produccién de bandas consta de 6 etapas principales:
Mezcla, Batch-Off, Extrusion, Enfriamiento, Corte y Prensado. Las materias
primas utilizadas son el Caucho Natural (NR), cauchos sintéticos como
Butadieno-Estireno (SBR) y Butadieno (BR), relleno (Negro de Humo),
agentes plastificantes, vulcanizantes, activadores, protectores
(antiozonantes, y antioxidantes), acelerantes, retardantes y peptizantes.
Automundial S.A. utiliza dos formulaciones diferentes de mezcla para la

produccién de bandas de rodamiento.

Antes de dar inicio al proceso se reciben e inspeccionan las materias
primas en el area de bodega y posteriormente se dosifican de acuerdo a la
proporcion en la cual se deben mezclar para obtener los compuestos

requeridos.
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La primera fase del proceso se realiza en dos etapas en un Mezclador
Interno o Bambury. En la primera se incorporan los cauchos, el aceite de
proceso y el negro de humo. Un molino de rodillos recibe el material que
proviene del mezclador para homogenizarlo y cortarlo en tiras que se
transportan al sistema de Batch-Off, equipo que tiene como doble funcion
la de impregnar la lAmina de una solucién antiadherente y enfriarla. Alli, las
tiras después de organizarse, retornan al mezclador para dar inicio a la
segunda etapa, en la cual se agregan los agentes vulcanizantes,
activadores, protectores, acelerantes, retardantes y peptizantes.
Posteriormente, el material se enfria de nuevo y se dispone en tiras de
aproximadamente 70 cm de ancho por 0.8 cm de espesor, del largo
requerido para completar estibas cuyo peso promedio sea de 600 kg, las

gue se almacenan hasta que se requieran en la seccion de extrusion.

Se aparta una muestra de cada uno de los lotes de producto mezclado
para verificar la conformidad del material a ser extruido con respecto a los
estandares establecidos. Asi, para cada muestra se obtiene un reograma
registrado en un redmetro Monsanto, en el cual se observa el

comportamiento del curado del compuesto de caucho.

El material aprobado, se introduce manualmente a la extrusora de
alimentacion en frio para obtener la preforma y una serie de rodillos
reciben el perfil extruido y lo transportan al sistema de enfriamiento. Este
ultimo estd compuesto por tres tanques de inmersion dispuestos en serie y
verticalmente, que cuentan con un sistema de recirculacion de agua con
una temperatura promedio de 24°C. La preforma se moviliza en el interior
de los tanques mediante una banda transportadora, cuya velocidad se
puede modificar variando la frecuencia de giro del motor de este
mecanismo. Al final del Ultimo tanque, se encuentra suspendida una
cantidad de Estearato de Zinc que recubre el perfil y actia como

antiadherente, facilitando su manejo en etapas posteriores. A la salida del
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tanque se ubica un ventilador que seca el agua de su superficie. Al finalizar
esta etapa, la preforma ingresa a la seccion de corte y enrollado y se
moviliza a través de una banda transportadora que cuenta con un sistema
similar de variacion de velocidad al de los tanques de enfriamiento. La
banda extruida se corta manualmente segun la magnitud indicada por el
dispositivo medidor de longitud (D.M.L), adyacente a la banda
transportadora. Finalmente, el perfil se enrolla y almacena después de
verificar la conformidad del peso con el establecido segun la referencia que

se esta produciendo.

Por dltimo, la banda se lleva a la prensa y se ubica en el plato
correspondiente; esta operacion toma en promedio 16 minutos y se lleva a
cabo a una temperatura de 150°C. La banda que se prensa, se extrae del
molde y se remueve todo el material sobrante del proceso. Se retiran los
llamados venteos, el caucho resultante de la liberacion del aire que queda
atrapado entre la preforma y el molde, y la rebaba o desperdicio sobrante.

Finalmente la banda se pule y se empaca.

4.4.4 Sistema:

Las entradas del sistema de produccién en bandas de rodamiento en

Automundial S.A. son:

a. Recurso Humano: Se cuenta con un personal calificado.

b. Materia Prima: Cauchos naturales y sintéticos, acelerantes,
plastificantes, protectores, rellenos, agentes vulcanizantes, activadores
y peptizantes.

c. Capital: La empresa cuenta inicialmente con el capital se presento al
principio de su fundacion hace mas de 100 afios y actualmente cuenta
con un crédito bancario con el cual se financio la adquisicion de la

maquinaria de punta en tecnologia, como lo es el mezclador Bambury.
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d. Informacion: La empresa es retroalimentada a través de las auditorias
internas del Sistema de Gestion de Calidad (SGC) por parte de
auditores calificados, basandose en tres importantes criterios:

» Estado del Proceso: Se califica de 1 a 5 si el proceso se presenta
en buen desempefio es 1 y se va incrementando si el proceso se
encuentra en mal desempefo es 5. Se busca conocer la ausencia
0 presencia de problemas en la organizacion.

* Importancia del Proceso: Se califica de 1 a 5 si el proceso no es
muy importante es 1y se va incrementando a 5 si el proceso no es
importante. Busca conocer el impacto directo en la satisfaccion del
cliente.

* Resultado de Auditorias Anteriores: Se califica de 1 a 5 si el
proceso a presentado buenos resultados en las auditorias
anteriores es 1 y se va incrementando a 5 si el proceso presenta
malos resultados en las auditorias anteriores. Busca conocer la
criticidad alta, media o baja de los procesos y la evolucion de los
mismos a través de las medidas correctivas implementadas en

auditorias anteriores.

También se tienen en cuanta las sugerencias recibidas por parte de los
clientes y las entrevistas a los mismos con respecto al desempefio de la
llanta, la reduccion de los costos de rodamiento y la satisfaccion obtenida

periodicamente como parte del servicio prestado por la empresa.

La informacién del mercado se obtiene a través de la competencia y el
aprendizaje de como han evolucionado las grandes multinacionales del
sector.
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4.4.5 Tecnologia:

La empresa cuenta con la mayor tecnologia en equipos y maquinarias con
tecnologia de punta y Unicas presentes en una empresa colombiana de
reencauche. Se encuentra a la par con relacion a la tecnologia
implementada por su competencia directa Michelin o Goodyear que utilizan

tecnologia europea lider en reencauches de llantas en equipos como:

a. Inspeccionadora Spectra 540-2: Es un detector eléctrico que identifica
perforaciones mas pequefias y cortes, permite corregir o reparar la
falla de la llanta y garantiza que la llanta no falle en el proceso.

b. Raspadora RAS DC 90: Maquina con control laser que mide la
circunferencia de las llantas. Tiempo promedio de raspado 3 min.

c. Embandadora RAS 200-COMPACT: Se utiliza para que el area de
recorrido sea uniforme desde el centro de la banda hacia los hombros
de la carcasa de la llanta, a través de un pegado uniforme y centrado
de la banda de rodamiento.

d. Mezclador Bambury: Mezclador interno, que a través de dos rotores
de alta dureza superficial, mezclan el material hasta hacerlo
completamente homogéneo.

e. Extrusora: Se utiliza para realizar el proceso de extrusibn que
principalmente consiste en la preparacion de preformas, forzando al
polimero a pasar por una abertura especialmente dispuesta para

obtener articulos con diferentes geometrias.

Los procedimientos que realiza la empresa con totalmente controlados y
documentados. Se cuenta con la auditoria externa de Portugal, encargada
de controlar los componentes y las materias primas de la fabricacion de las
bandas de rodamiento al momento de colocar la formulacion del producto

dentro de la mezcladora Bambury. Si llegara a estar adulterada la
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formulacion de un producto en especifico, la empresa auditora externa

manda reporte de los pesos y cantidades mal elaborados via Internet.

4.4.6 Flujo de Producto:

El proceso sigue un flujo por lotes, debido a que cada lote de trabajo tiene
especificado su principal actividad y al finalizar esta se desplaza el
producto a otro centro de trabajo, siguiéndose por una sola unidad
gestionada por un alto volumen del mismo.

4.4.7 Estrategias Operativas:

a. Estrategia Corporativa: Disminuir costos de transporte y rodamiento a
los clientes siendo una empresa 100% colombiana.

b. Estrategia de Negocio: Competitividad y liderazgo en los procesos de
reencauche y produccion de bandas de rodamiento con tecnologia,
excelencia y calidad.

c. Mision de las Operaciones: Maximizar la utilizacidon de las materias
primas y los desechos generados por las mismas.

d. Competencia Distintiva: Empresa 100% colombiana y precios sin
afectacion de aranceles.

e. Objetivos de Operaciones: Durabilidad y calidad de las bandas de
rodamiento.

f. Politicas de Operaciones: Bajar los costos de produccién manteniendo
la calidad sin afectar los productos y produciendo las mismas

cantidades.
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4.4.8 Certificaciones:

En el aflo 2009 Automundial S.A. obtiene los certificados de calidad y

conformidad de producto para las 4 plantas del pais.

llustracion 11 Certificaciones de Calidad

Certificado de Cumplimiento Certificado Proceso de Certificado de Calidad I1SO

de la Norma NTC5384 Reencauche 9001:2008

*
*“*
£ %
*
e
* T

CERTIFICATE

.................... "

AUTOMUNDIAL
4575, Bogod D.6 Corrra 1

NTC 5384 (2005)
hada

Servicia o8 resncauche y reparscién de lantas. Fabricacién y
VoRta de InsumoS para reencauche de llantas. Venta de
Bantas nuevas
Tire's fetread and repairing service. Fabrication and sales of
tire rutre P tires

o
i o
P

Fuente: llustraciones tomadas de Automundial S.A.

Gracias a estas acreditaciones y certificaciones quien cuenta la empresa a
logrado tener maximos estandares de calidad y de procesos, obteniendo
un calidad en sus procesos de produccidon una mayor confianza a los
clientes de sector, respecto a la confianza de la durabilidad e imagen de los
productos nacionales frente a los importados. Por otro lado, se a logrado
colocar barreras de entrada a las nuevas empresas que deseen competir

con altos estandares de calidad.
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4.5 DIAGNOSTICO DEL AREA FINANCIERA

Resultados de la Herramienta:

45.1 Informaciéon sobre Costos:

Grafico 30 Informacion de Costos
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizacion Versién 1.0, Universidad del Rosario.

La empresa Automundial S.A. ha implementado de forma correcta el registro
de los costos que genera su actividad y operacion de produccion en las
bandas de rodamiento y reencauche en las llantas, de tal manera que
conocen los registros de costos, los costos de calidad y la estructura de

costos en cada uno de los productos.

En la actualidad la empresa se encuentra desarrollando y conociendo el
comportamiento histérico de los costos y a su vez utlizando una
herramienta para elaborar prondsticos y andlisis de costos para planear y

direccionar una reduccion de costos operativos.
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4.5.2 Mejora de Costos:

Grafico 31 Mejora de Costos
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizaciéon Version 1.0, Universidad del Rosario.

Se presentan procesos de mejoramiento en la productividad de la planta por
medio de la tecnologia y el recurso humano administrativo y de obra que
maneja la planta de personal de la empresa, mostrando alternativas y

mejoras en los procesos de manufactura y de materiales.

Una de las fortalezas que puede presentar la empresa en desarrollo de
estructura de costos y mecanismos de aprovisionamiento y capacidad es la
asignacion adecuada a la negociacion de los costos en insumos,
minimizacion en la utilizacion de inventarios en productos terminados,
decisiones de produccion con conocimiento en cada una de las actividades
y en la adecuada inversion en la infraestructura utilizada, logrando un

desarrollo adecuado de la capacidad de la planta de produccion.

No obstante debe reforzar los procesos en la minimizacién de errores en el

disefio del producto y en la manufactura de los procesos, junto a la
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especificacion de los costos de las mermas y los servicios que no generan
valor agregado a la prestacion de servicios y de produccién. De tal forma
que se manejan independientemente los costos entre proveedores y la
empresa, careciendo de una total sinergia con una parte de su cadena de

valor.

4 5.3 Planeacion Financiera:

Grafico 32 Planeacion Financiera
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizaciéon Version 1.0, Universidad del Rosario.

Los estados financieros de la empresa se presentan en una adecuada de
administracion, ya que sobre ellos se toman decisiones y se generan los
reportes de los costos financieros. Se encuentra la empresa
implementando la estructuracion de los estados financieros para de esta
forma poder manejar un método de proyeccion financiera que se encuentra
debidamente ligada a la planeacion financiera de las actividades con la

planeacion estratégica fijada por la empresa, logrando prondsticos
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financieros para la toma de decisiones a un corto, mediano o largo plazo de

inversion, reestructuracion o mejoramiento.

4.5.4 Gestion de Recursos:

Grafico 33 Gestion de Recursos
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizaciéon Version 1.0, Universidad del Rosario.

La empresa presenta una clara implementacion en el respaldo a las
solicitudes de crédito que se contraen por parte de la empresa, frente a los
proveedores y a las entidades financieras. Es por tal motivo que se
presenta una adecuada administracion de los recursos en el area
financiera con un desarrollo de liquidaciones y estacionalidades de efectivo
en las operaciones financieras de la empresa. Se tienen establecidas las
politicas de capitalizacion de los utilidades al final de cada ejercicio, con la
capacidad de decision en el direccionamiento de las reservas de capital y

aumentos de nuevos Ssocios.
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455 Administracion de las Inversiones:

Grafico 34 Administracion de Inversiones
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizacion Versién 1.0, Universidad del Rosario.

Se observa una clara implementacién en las politicas de incrementos en
los inventarios, en las especificaciones y condiciones generales de ventas

y en una establecida metodologia operativa de cobranzas.

La empresa esta desarrollando metodologias de supervision en los saldos
de inventarios, maximizando las utilidades de las inversiones con la
constante busqueda de tasas de inversion. También se presenta una
metodologia en la decision de los objetivos en liquidez y solvencia de la
empresa, pero con un aseguramiento en las operaciones de efectivo que

se realizan en las inversiones.

Se ha inicializado hasta el momento un desarrollo y supervision en los
proyectos de inversion, al igual que las decisiones en la propiedad de los

inmuebles. Se presenta una debilidad de implementacion de procesos en la
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identificacion de los activos intangibles de la empresa y en las decisiones

en la inversiéon de los excedentes de efectivo.

45.6 Resultado General:

Grafico 35 Resultado Final
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Fuente: Diagnostico de Internacionalizacion Versién 1.0, Universidad del Rosario.

La empresa presenta una alta implementacién en los procesos informativos
de los costos operaciones y de calidad, generando una plantacion
estratégica y financiera adecuada a la empresa para un enfoque de
mejoramiento, inversion, reduccion de costos y de negociacion en las

materias primas con los proveedores.

La administracion de las inversiones estan fortalecidas con el conocimiento
de los créditos y el manejo de los mismos, pero con la deficiencia de no
maximizar los excedentes de efectivo generados en la operacion y el

mejoramiento en los costos.
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5. MODELOS DE INTERNACIONALIZACION EN LA EMPRESA
AUTOMUNDIAL S.A.

En los capitulos anteriores se ha desarrollado un amplio analisis de la situacion
Colombiana en el sector industrial del reencauche y la produccion de bandas de
rodamiento, teniendo en cuenta la situacion actual de la empresa frente a las
multinacionales, las cuales son su competencia directa y cuentan con el

posicionamiento de marca en dicho mercado.

Antes de iniciar a relacionar la situacion actual de la empresa Automundial S.A.
frente a las diferentes teorias de internacionalizacion, se debe entender que existe
una relacion entre las empresas y las diferentes ideas expuestas en cada modelo,
debido a que los modelos son desarrollados a partir de las experiencias de las
empresas, conjuntamente a sus procesos Yy actividades. De igual manera, las
empresas soportan sus decisiones 0 planes estratégicos en estos modelos
desarrollados por varios actores segun sus analisis y perspectivas que deseen
desarrollar.

Por esta relacion anteriormente expuesta se sustenta que el desarrollo de una
teoria basada en la experiencia local, situacion actual y posicionamiento en el
mercado local se puede desarrollar un proceso de internacionalizacion que se
adapte a las empresas colombianas que ejercen su actividad en el sector del
reencauche debido a que Automundial S.A. es la lider en el mercado local y
presenta iguales condiciones de competitividad frente a sus competidores

extranjeros.

Por ello se sustentaran las teorias de internacionalizacion que al final de la

investigacion arrojara una ruta o patron de internacionalizacion para la empresas
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de Automundial S.A. con el deseo de poder seguir un proceso de
internacionalizacion de sus productos y marcas inicialmente, regido por un modelo
gue se ajusta a las estrategias de la empresa, asegurandole un mejoramiento en

la participacion de mercado local y un éxito en el desarrollo de sus proyectos.

De esta forma, se lograra que la empresa Automundial S.A. pueda definir su teoria
de internacionalizacion, mostrando una diferencia con relacion a las otras
empresas del sector que muestran un desconocimiento de las teorias que han
implementado para los intentos o experiencias de internacionalizacion en las
mismas. Las otras empresas del sector también podran contar con estos

postulados a desarrollar con un fin comun al sector.

5.1 AUTOMUNDIAL S.A. Y LAS TEORIAS DE
INTERNACIONALIZACION

Hace méas de 100 afios Automundial S.A. a estado presentando actividad en
sus operaciones de reencauche en el sector de las llantas y a través del tiempo
se ha ido solidificando, hasta llegar el momento en que se convirtieron en los
lideres del mercado colombiano con la implementacion y regulacion de las
normas sanitarias y de operacion requeridas para ejercer la actividad del
reencauche en Colombia, logrando el reconocimiento local como empresa

pionera en reencauche y banda de rodamientos.

Automundial S.A. incurrio en el proceso de internacionalizacion hace 5 afios en
el pais de Venezuela exportando bandas de rodamientos con el hombre propio
de BandaCol, pero a su vez también ha experimentado importaciones con la
compra de los compuestos para procesar el caucho, debido a que en Colombia
no existe suficiente abastecimiento de este producto para producir las 100
toneladas de de este material que consume diariamente el pais. Las bandas de
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rodamientos se pueden exportar a pequefios paises de Centro América y Sur
América, como los paises de Chile, Ecuador y Costa Rica, ya que estos
presentan problemas de oferta en caucho y se evidencian las posibilidades de

mercado.

Teniendo en cuenta ahora las teorias o0 modelos de internacionalizacion
expuestos anteriormente, se determinardn los tipos de estrategia que la

empresa deberd implementar en su proceso de internacionalizacion.

5.1.1 Teoria Econ6mica:

Automundial S.A. ha tomado la decision de acceder a otras zonas
geogréficas locales (Cali, Medellin, Barranquilla, Bucaramanga, Pereira,
Duitama, Ibagué), en las cuales no solo ha tenido presencia de mercado,
sino también en alguna de ellas a radicado plantas de produccién, a través
del andlisis de datos economicos, ya sean internos de la empresa como los
costos de transaccion de los procesos o los datos econémicos externos del

entorno en el que se desarrolla.

Se deben tener en cuenta otras variables como los canales de distribucion,
los costos de adquirir y tener acceso a los mismos. La competencia
también se debe analizar en cuanto a la marca, el posicionamiento, la
ubicacion, la participacion de mercado y los movimientos de las futuras

competencias.

No solo se debe enfocar el analisis a los costos de transaccion sino
también el comportamiento del mercado que tiene la empresa frente a la
competencia y el manejo de sus productos. De esta forma Automundial
S.A. busca la calidad en sus productos con la durabilidad y extension de

mayor rodamiento de sus bandas de reencauche.
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También se debe tener en cuenta la percepcién que tiene la empresa
frente a sus fortalezas competitivas en relacion a la competencia y en este
caso en particular para Automundial S.A. es concentrado en la calidad y
excelencia de sus procesos de produccion, compitiendo con los grandes
lideres mundiales. Para ello, la empresa debe tener en cuenta para llegar a
un proceso de internacionalizacion un andlisis y estudio de datos externos
a la empresa, como lo es un diagndstico macroeconémico de la economia

a la que desea introducir sus productos.

Por consiguiente se deben focalizar los estudios en datos como la
interaccion actual que tienen los paises con los tratados de libre comercio y
las facilidades de intercambio en bienes y servicios con las diferentes
economias q las que se quiere tener como objetivo. A su vez, también se
deben analizar los datos y las condiciones actuales de las materias primas
del caucho y reencauche en el pais que se desee atacar, para medir las
posibilidades de introduccion de nuevos mercados, segun los ingresos de
los habitantes, las preferencias, la legislacion y las costumbres de las

empresas de flotas en transporte o automaviles particulares.

De tal forma que la empresa lograra tener una amplia y clara vision de su
posible internacionalizacién en algun pais cercano a Colombia, acertando
en la fijacion de precios, los niveles de distribucién y los canales de

comercializacion.

5.1.2 Teoria de la Internacionalizacion:

Se basa en los costos de transaccion en los cuales la empresa presenta
una adquisicién de empresa, como lo es el caso en el afio 2004, en el cual
adquiere la compafila de Reencauche Retécnica S.A. de Medellin,
logrando expandirse con 11 puntos de venta ubicados en las mismas

ciudades de las plantas de reencauche.
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De esta forma la empresa mejoro su experiencia en el mercado nacional y
en la conquista de nuevos terrenos locales, para posicionar la marca y
reducir los costos de transportacion, para posteriormente presentar su
experiencia en la exportacion de las bandas de rodamiento producidas por
Automundial S.A., llamadas BandaCol, que promocionan el producto
colombiano en el pais de Venezuela, conociendo el comportamiento del

producto en mercados extranjeros.

Llevando a cabo la teoria de Dunning, entre las cuatro condiciones para
desarrollarse en el mercado extranjero o internacional y enfocado al
proceso de internacionalizacion en Automundial S.A., se reconocen las
siguientes estrategias a nivel nacional e internacional que ha implementado

la empresa por medio de sus experiencias:

. Se presenta una experiencia de exportacion en bandas de rodamiento
al pais de Venezuela.

. Los paises objetivos para internacionalizar la empresa cuentan con
necesidades de reencauche e insuficiencia de caucho.

. Se posee un estudio de créditos y de proveedores en los paises a
donde se quiere realizar el proceso de internacionalizacion.

. La visibn de la empresa estd encaminada al desarrollo de
internacionalizacion por parte de la empresa, facilitando el desarrollo
del plan estratégico definido para cada afio.

. Se presenta asesoria extranjera de formulacion para los compuestos

de fabricacion.
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5.1.3 Teoria de Procesos:

Esta escuela tiene en cuenta varias ramas de internacionalizacion
mostrandose como un proceso Yy no Unicamente basado en las
experiencias que ha venido presentado la empresa a lo largo de su
trayectoria dentro el mercado. No obstante dichas experiencias son de gran
importancia para este proceso debido a que algunas etapas del mismo
sirven para fortalecer y dar profundidad al proceso de internacionalizacion

presentado por esta teoria.

Es asi que esta teoria se centra en las estrategias organizacionales que
tiene en su plan de trabajo y en la trayectoria en que se va conformando el
perfil internacional de la empresa en cuanto a sus productos o servicios
para contar la posibilidad de introduccion a nuevos mercados extranjeros
sin tener en cuenta un mercado objetivo en especifico. También se enfoca

en la organizacion de la empresa.

De esta manera Automundial S.A. ha implementado varios de sus
conceptos organizacionales en esta teoria de internacionalizacién llevando
un plan de seguimiento en cada una de las estrategias para alcanzar sus
objetivos y mejoramientos a través de procesos, como lo ha sido la
adquisicion de la tecnologia y el desarrollo de mercado de las bandas de

rodamientos en otros paises.

5.1.4 Modelo de Internacionalizacién de Uppsala:
Este modelo hace referencia al mayor proceso de internacionalizacion que

ha venido desempefiando Automundial S.A. en el mercado local, ya que ha

extendido sus plantas de produccion a otras plazas, aunque estas no seas
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igual de grandes o tecnoldgicas a la principal fabrica de produccién ubicada
en el barrio Puente Aranda de la ciudad de Bogota. A su vez, ha
implementado sucursales en diferentes ciudades del pais, haciendo
referencia a las primeras premisas de este modelo, las cuales consisten en

tener experiencia en la economia local.

Ademas de su clara experiencia en el mercado local, Automundial S.A. ha
presentado experiencia a nivel internacional a través de su banda de
rodamientos llamada, BandaCol, el cual es un producto 100% colombiano.
Esta primera y Unica experiencia se genero hace 5 afios al pais de
Venezuela, pero este pais no contaba con la solidez econdmica que se
necesitaba para la introduccion de nuevo productos al mercado
venezolano. A pesar de la crisis econdmica y politica que estaba
atravesando el pais de Venezuela por el golpe de estado ocasionado por
parte de los militares venezolanos para el derrocamiento en la continuidad
del mandato del presidente Rangeél, como el méaximo dirigente politico
dentro el pais, la empresa no presento una mala experiencia de
internacionalizacion ya que se logro tener un conocimiento de mercado y

un primer paso agigantado en el mercado exterior.

Esta primera experiencia se genero de forma independiente sin la
necesidad de un agente intermediario, lo cual hizo que la exportacion de la
banda de rodamiento fuera sin la necesidad de un agente intermediario que

la comercializara 6 presentara dentro el mercado venezolano.

Se realizo dicho proceso de internacionalizacién debido a la confianza que
la empresa contaba con su penetracion en mercados locales, su expansion
en sucursales comerciales y también en su implementacion de sucursales

productivas.
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Actualmente Automundial S.A. y el sector del reencauche en llantas,
carecen del posicionamiento de marca, debido a la alta competencia de
prestigio que muestran las multinacionales competidoras en el sector como
Michelin y Goodyear. Sin embargo, el posicionamiento de marca no es el
problema que mas intriga genera en este mercado, sino la percepcion de
marca con la que cuentan los integrantes del nicho de mercado. Este es el
factor por el cual la empresa debe educar a las personas de este mercado,
debido a que las caracteristicas de producto son igual de competitivas en
calidad, tecnologia de produccion, volimenes, duracion y seguridad en las

llantas reencauchadas conformadas por la banda de rodamiento.

No obstante, la empresa es la lider local del mercado presentando mayor
confiabilidad en reencauche, tecnologia, implementacion de normas
sanitarias y legales, en incrementos de ventas anuales y con mayor
diversificacion de producto, contando con bandas de rodamientos para

diferentes tipos de vehiculos de carga, particulares o de traccion.

Es asi, que Automundial S.A. a presentado grandes etapas de este modelo
expuesto por el autor Uppsala en el cual se observan grandes
caracteristicas de liderazgo y competitividad empresarial frente a las
multinacionales radicadas en el sector e implementando el concepto de
ingreso a los mercados extranjeros de forma moderada con mercados
similares y proximos al local para disminuir sus riesgos de exportacion,
debido el conocimiento de mercado que se obtiene, haciendo alusion al

concepto de la distancia psicolégica.

5.1.5 Modelo del Ciclo de Vida:

Con el trayecto que ha realizado Automundial S.A. frente a las exigencias

del mercado y sus necesidades ha presentado un alto crecimiento durante
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las ultimas décadas, como una empresa de familia. Respecto a esta teoria

de Vernon la empresa ha seguido algunas de las etapas aca expuestas por

el mismo.

Tabla 10 Modelo Ciclo de Vida

Etapas del Ciclo de Vida

Etapas de la Internacional izacion

Automundial S.A.

1. Introduccién

Orientado al mercado Local

A concentrado sus esfuerzos en
satisfacer las necesidades del
sector de transporte nacional, a
través de su expansion local

2. Crecimiento

Orientacion hacia los principales
paises industrializados

Realiz6 una primera experiencia
exportadora a Venezuela y deberéa
tener mas intentos a paises
vecinos con mayor potencial
macroecondmico.

Las estrategias de la empresa
estan encaminadas al
reconocimiento Latinoamericano de
la marca y calidad

Relocalizacion de la Inversion

Se encuentra en un proceso de
posicionamiento de marca en el

3. Madurez Directa mercado e invirtiendo en sus
plantas de produccion
4. Declive Abandono en el pais de origen Es una de la visiones del Gerente

General a largo plazo

Fuente: Suarez Ortega, 1999 Complementado por los autores Lina Narifio, Laura Nieto, lvan Pefia, 2010.
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5.1.6 Modelo de Jordi Canals:

Para Jordi Canals, la base de la internacionalizacion de las empresas son
las expectativas del nivel de globalizacion que se presentan en el mercado
extranjero. De esta forma la empresa Automundial S.A. presenta algunas

de las etapas de este modelo expuesto por el autor Canals.

Tabla 11 Modelo de Jordi Canals

ETAPA ACTIVIDAD CARACTERISTICA
Primera experiencia en el pais de
Inicio Exportacion Pasiva Venezuela con la banda de

rodamiento llamada, BandaCol
Debe evaluar la exportacién a
paises vecinos

Exportacion, alianzas, inversion No ha desarrollado una
directa, adquisiciones. consolidacion de exportaciones

Desarrollo Exportacion activa y alianzas

Consolidacién

Fuente: Elaborada por los autores Lina Narifio, Laura Nieto, Ivan Pefia, 2010. Basado en: Documento
de Investigacion. Aproximacién al proceso de internacionalizaciéon de las empresas: el caso
colombiano. Andrés Mauricio Castro Figueroa, Universidad del Rosario, Facultad de Administracién,
Editorial Universidad del Rosario, Bogota DC, Julio 2009.

Observando la tabla anterior se puede analizar que la empresa se
encuentra desarrollando la fase exportadora, en la cual cuenta con una
estrategia internacional, una primera experiencia concentrando su actividad
desde el pais de origen y mostrando un desarrollo centralizado en su pais

de origen.

5.1.7 Teoria de Redes:

Esta teoria hace referencia a que el proceso de internacionalizacion solo se
podra alcanzar en el momento que la empresa encuentre su punto maximo
de equilibrio en comunicaron dentro la empresa y las redes con las que
interactia la misma y poder obtener el maximo de movimientos de

externalizacion con las bandas de rodamiento en los paises vecinos de
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Latinoamérica, logrando tener redes que le soporten el lanzamiento del
producto en los mercados extranjeros, aprovechando la promocién interna

y el conocimiento local de la red interna en el pais objetivo.

También se exponen las ideas de promocionar la imagen del producto en
los mercados internacionales a través de convenciones empresariales,
participacion de ferias internacionales o locales en el pais objetivo,
socializacion de eventos en el sector o relacionarse con contactos directos
gue colaboren a la conquista del mercado objetivo local. De esta forma es
gue Automundial S.A. realiz6 su primera experiencia en el mercado

venezolano, a través de ferias internacionales de transportadores.
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6. DESARROLLO DEL PATRON DE INTERNACIONALIZACION:
AUTOMUNDIAL S.A.

Automudial S.A. ha tenido presencia en paises como Venezuela y Ecuador,
lugares donde no funciond su representacion internacional debido a que la
empresa no contaba con el reconocimiento suficiente en el mercado, adicional a
esto no se realizaron estudios que le permitieran a la organizacion conocer las

caracteristicas del mercado en el cual estaba incursionando.

Es asi como, esto ha llevado a generar un interés en el desarrollo de un proceso
de internacionalizacion regido por una serie de premisas teoricas expuestas
anteriormente en este trabajo. Por tal motivo, se plante6 una ruta de
internacionalizacion a través de la combinacion de las teorias expuestas por
Uppsala, el autor Jordi Canals, teoria de redes y la teoria de Ila
internacionalizacion, teniendo en cuenta la distancia psicolégica en los mercados.

Comenzando a analizar la ruta de exportacion planteada en este trabajo se
describiran cada una de las etapas que debe atravesar una empresa colombiana
en el sector del reencauche para llegar a la etapa de produccion en el exterior,
sustentando sus procesos de internacionalizacion en conceptos tedricos para

encaminar sus actividades empresariales a dicho objetivo.

Para poder dar comienzo al modelo planteado, se debe tener un conocimiento de
mercado local en el cual se obtenga un porcentaje de participacion de mercado
considerable frente a la competencia. Con ello se logra un crecimiento empresarial
encaminado a un planteamiento de estrategias internacionales en las cuales la
empresa se visualice en el mercado exterior a través de sus productos o servicios.
Para llegar a dichas estrategias la empresa debe contar con una integracion

operativa y administrativa de cada una de sus aéreas mostrando fortaleza en el
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desarrollo de sus actividades y de sus empleados quien también deben estar
diseccionados a un desempefio de produccion a grandes escalas para poder tener

una capacidad operativa y de produccion que soporte un proceso de exportacion.

Dicha exportacion se puede lograr a través de un conocimiento de mercados
extranjeros los cuales sean afines al mercado local de participacion de la empresa
contando con contactos particulares o empresariales en el exterior que apoyen la
gestion de conocimiento al mercado en el que se desea participar. EI camino
expuesto en esta ruta de internacionalizacién para lograr la exportacion es el
establecimiento de franquicias o licencias de empresas locales en el exterior
analizando los costos de operacién y transaccion. Con el fin de poder disminuir los
riesgos en la introduccion de los nuevos productos o servicios al mercado exterior.
Por tal motivo se debe tener en cuenta cada una de las posibilidades de contactos

gue plantea la teoria de las redes.

6.1 RUTA DE INTERNACIONALIZACION:

A continuacion se presenta graficamente el modelo de internacionalizacion
propuesto en este trabajo, generado a partir del estudio estructural,
competitivo e interno de Automundial S.A. La ruta de exportacion de las
etapas ya realizadas en los productos o servicios por la empresa se encuentra

resaltada en amarillo y en rojo las etapas a ejecutar.
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llustracion 12 Ruta de Internacionalizacion: Automundial S.A.
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Fuente: Modelo de internacionalizacion de empresas. Tomado de aproximacion al proceso de
Internacionalizacion de las empresas: el caso colombiano. Andrés Mauricio Castro. 2009

La situacion actual de la empresa Automundial S.A. se puede representar en los
pasos amarillos, los cuales son la trayectoria de experiencia que ha tenido con sus
primeros intentos de exportacion. Por tal motivo, se deberan reforzar sus
actividades operativas y administrativas dentro de la compafia para

posteriormente implementar y desarrollar las siguientes etapas del modelo.
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Una vez alcanzada la primera etapa de exportacion anteriormente explicada, se
prosigue a establecer una serie de empresas como intermediarias con el fin de
buscar el maximo aprovechamiento de la experiencia que estas empresas poseen
en el mercado y los recursos con los que cuentan estas mismas. Su objetivo es
convertirse en un interventor que facilite el ingreso a los nuevos mercados locales
extranjeros, con el propdsito de poder establecer una comercializadora que

coloque los productos en el mercado, logrando tener una presencia comercial.

A través del tiempo, del desempefio de la empresa dentro el mercado extranjero,
el crecimiento de la empresa y la madurez del producto o servicio en el mercado,
se lograra la implementacion de una fabrica de produccion en el exterior y

convertirse en un producto local.

Esta ruta de exportacion planteada en el trabajo, se desarrollo a partir de la
experiencia, recursos y caracteristicas de Automundial S.A. quien es la empresa
pionera en el sector del reencauche de llantas, lo cual indica que dicho modelo de
exportacion se ajusta a la situacion actual de la empresa para que siga un modelo

de gestion en su internacionalizacion.

Posteriormente finalizadas cada una de las etapas correspondientes expuestas en
el modelo anteriormente se podra afirmar que esta ruta de exportacion es un
modelo que toda aquella empresa participante en el sector deberd seguir para
exportar sus productos o servicios a un mercado extranjero. Teniendo en cuenta
gue la empresa interesada 0 que se encuentre en el proceso de
internacionalizacion debera contar con caracteristicas similares a las de

Automundial S.A. o estar direccionada a hacia esta misma.
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7. RECOMENDACIONES

Se plantean a continuacién una serie de recomendaciones para cada una de las
areas a las cuales se les realizo la encuesta de para lograr el diagnostico a la

empresa.

7.1 AREA FINANCIERA

En primera instancia, hay que tener en cuenta que existen varias deficiencias
en cuanto a los métodos o medios de identificacion de costos que le implican a
la empresa altibajos econémicos que perjudican directamente la rentabilidad de
la compafia; como han sido reconocidos en la encuesta hecha a los
encargados del area respectiva, por la cual se han demostrado falencias en la
caracterizacion de factores de liquidez como los costos invisibles de la
empresa, el comportamiento histérico de los costos, prondsticos de costos,
costos indirectos y su potencial de mejora, el incentivo de la productividad, un
método para minimizar los errores de disefio en el producto o servicio para
evitar desperdicios, los errores de procesos de manufactura o de prestacion del
servicio las demoras en la actividad de mayor costo en la prestacion del
servicio, entre otros tantos que representan una disminucién de las ventas y
por tanto una deduccion de dinero mensualmente, lo cual resulta poco
conveniente en muchos casos para AUTOMUNDIAL.

De esta manera, se da a conocer una propuesta a manera de solucién a los
quiebres que presenta la empresa, estamos hablando de un método conocido
un sistema de planificacion de recursos empresariales o por las siglas en inglés
ERP que da significado a la frase Enterprise Resource Planning, dicha

metodologia consiste principalmente en sistemas de informacion gerenciales
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gue componen y manipulan de forma simultanea varios de los factores que se
encuentren con relacion al negocio y que recaen directamente sobre las
operaciones de produccioén y los agentes de comercializacion de la compafiia
dedicada a la produccién de bienes, en este caso los procesos de llantas
nuevas y reencauchadas. La planificacibn de recursos empresariales va
directamente relacionada con la manufacturacion que es conocida como
MRPII, y asimismo con los requisitos de material o el MRP, por el cual se llevan
a cabo la manipulacion de distribucion, produccion, logistica, inventario, envios,
facturas y contabilidad con lo referente a las llantas en venta; ademas con
dicho software de ERP se pueden controlar otras actividades clave como lo son
las pagos, la direccion de inventarios, entregas, produccion, calidad de
administracion y algo muy importante para el area financiera que es la
administracion de recursos. Este tipo de metodologia permite de forma clara
hacer una relacion directa y sistematica con uno de los agentes mas importante
gue recaen en el departamento rentable, los proveedores, donde existen
factores benéficos tales como la gestion de rendimiento, la gestion de
relaciones con el proceso y a la inspeccion y gestion de materias primas o

insumos.

Con ésta solucién se pueden completar las necesidades suficientes para la
actividad de los métodos que hacen en el proceso de reencauche o de llantas
nuevas para comercializar, dicha proposicion hace referencia a todo en
conjunto o a la reunién de las etapas que comprenden el producto terminado,
haciendo de esta manera que se reduzcan costos pues al implementar este
proceso de planificacion de recursos se dispone por completo de la informacion
para los empleados desde los subalternos hasta la alta gerencia a tiempo real y
por completo sin que falten datos en pro de la mejora constante y continua de

los procedimientos operativos y por tanto financieros Automundial.

De acuerdo con el método, el propdsito cardinal al hacer la implementaciéon de

éste sistema hace referencia a:
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Disminucién de los costos totales de operacion.

Exclusion de datos y operaciones redundantes de reingenieria.

Conceder la informacion completa, veridica, exacta y adecuada a tiempo
real para dar acceso a la buena toma de decisiones.

Hacer un rendimiento optimo de los procesos empresariales.

La eventualidad de colaborar con informacion entre todos los modulos de la
estructura empresarial.

Asignar soporte a los consumidores de llantas, preventa y postventa, con la
atencion hacia ellos de brindarles agiles e inmediatos tiempos de respuesta
a sus quejas y reclamos.

Efectividad de acuerdo a la administracion de la investigacion obtenida la
gue permita la toma pertinente de decisiones.

Este sistema se caracteriza por ser una metodologia integral, modular y con
adaptabilidad.

Las grandes mejorias que obtendria la empresa al establecer el sistema se

explican asi:

Tabla 12 Mejoramiento en el Area Financiera

INTEGRAL

MODULAR

ADAPTABLE

1. Proporcionar el control de las
diversas metodologias
organizacionales, logrando asi
que las areas de la empresa se
complementen entre ellos.

2. Para poder suplir el proceso
de produccién, control de
inventarios, de planificacion y
comercializacion, ademas de los
movimientos financieros, éste
ingenioso  software evita el
engorroso transcurso de recurrir
a varios programas de control y
desintegracion de departamentos
donde la informacion se copia,
generando caos empresarial.

3. El operario sencillamente
detiene el pedido y el sistema
autoriza al resto de funciones,

1. La estructura de Automundial
es un vinculo de las cuatro areas
existentes y con éste erp es
posible que se comparta la
informacién pertinente y
partiendo de este hecho se hace
la  reparticibn de labores
correspondientes.

2. Los médulos pueden ubicarse
de acuerdo con las exigencias
del cliente.

3. Cuentan con una interfaz Web
la que no solicita instalacion si

1. Este software se puede
adaptar a la naturaleza de
cualquier tipo de produccién de
bien, en este caso las llantas.

2. La medicion estadistica es el
factor que representa el punto
que logra la adaptabilidad dentro
de la empresa.

3. Las éareas se correlacionan
para sintetizar las operaciones
ya que si los datos una vez
ingresados, generan precision y
puntualidad.
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por tanto los datos recogidos | existe conexién de red o wi-fi.
estan correctamente empleados.

Fuente: Elaborado por los autores: Lina Narifio, Laura Nieto, Ivan Pefia, 2010

A) Ventajas:

Es un sistema que efectda a las insuficiencias contables de la empresa
con una facilidad que puede eliminar las restricciones y optimizar los
percances que sufre la empresa al no tener informacién a tiempo real.
Cuenta con ingenieria especializada para la mejora del disefio de las
llantas.

Alcance 6ptimo sobre los consumidores que hicieron compras y que
dejaron de consumir sin una razon aparente; con lo cual se busca
encontrar la satisfaccion completa de los que compran en Automundial.
Direccién de dependencias de los insumos y materias primas de las
llantas y de reencauche para eliminar los desperdicios o los excesos de
stock de inventario, encontrado al mismo tiempo materiales que se
puedan sustituir para preservar el medio ambiente, ya que los quimicos
gue emplean para hacer las llantas son en muchos casos bastante
toxicos para el contexto natural.

La seguridad de la informacion puede controlar la modificacion, que se
hace con los procesos con los que venia la empresa a la nueva imagen

que crea la estructura de la organizacion.

B) Desventajas:

Si la empresa no sabe como invertir de manera adecuada sobre la
capacitacion en el personal para que cambie la manera en la que venia
haciendo sus labores, contando con la modificacion sobre el

funcionamiento y la experimentacion del software; se pueden acarrear
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problemas dentro de cada area de la empresa, por lo cual se hace
necesario ser mentalmente adaptables a las nuevas formas de negocio.
 Los sistemas pueden en ocasiones mostrarse complejos para los
funcionarios ya que no se muestran comodos con el cambio repentino

gue puede tener la compafia dicho software contable.

7.2 AREA DE MERCADEO

Dentro de las insolvencias que encontramos dentro del drea de mercadeo y
ventas, se puede encontrar grandes falencias tales como que hace falta una
caracteristica distintiva para el producto o servicio ofrecido, ademas decidir si
se va a diversificar o como se va a diversificar el mercado, resolver la
introduccion de un nuevo producto o servicio al mercado, hacer una alianza de
Automundial con empresas del mismo sector, conseguir oportunidades en
mercados de exportacion a partir de procesos asociativos; asimismo,
promover la participacion de los clientes potenciales en el proceso de
introduccion del producto o del servicio, hacer la comparacién de los
productos propios con los de la competencia o anticiparse a los movimientos
de la competencia para la seleccion de productos o servicios en los que se
buscaran ventajas en el mercado. Por otro lado hace falta promover el mayor
nivel de satisfaccion del cliente de la organizacion, tener la informacién sobre
precios de mercado que se utilicen regularmente y estar al tanto de algun
mecanismo para acordar la compraventa, entre otras tantas faltas del area a

las que se pretende dar una solucion segura y efectiva.

De acuerdo con lo anterior, se propone implementar un recurso conocido
como la ‘segmentacion o especializacion’ la cual reside en hallar una
alineacion de competencia y dirigida hace el nicho de mercado

especificamente de llantas en éste caso; as asi como Automundial puede por
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medio del alcance de una especializacion encontrar el ambiente adecuado
para alcanzar un Optimo rendimiento y mucho mejor en comparacion a las
empresas que le compiten, puesto que se enfoca directamente sobre la
minimizacién de los costos y asimismo del valor agregado de hacer llantas
nuevas o reencauche diferenciado con el cual los clientes se sentirAn mas

atraidos.

Los puntos que optimizar4 la empresa hacen parte de saber como hallar
submercados en el mismo sector de competencia, de manera tal que se
logren hacer mejoras sobre las decisiones estratégicos de la organizacion;
igualmente al implementar esta propuesta se logran explotar los costos
propios sobre los de la competencia, es decir que se puede lograr que al
especializar los productos se consiga tener los mismo gastos de operacion
con una diferenciacion marcada que amplia la preferencia de los clientes
sobre las demas empresas. La compafiia consigue mejoras continuas que
reunen criterios acerca del sostenimiento de la posicibn competitiva, pues
apremia la duracion de la empresa, el crecimiento interno, donde se concentra
en el desarrollo de la tecnologia sobre las nuevas llantas a producir mostrando
incremento sobre la fuerza de mercados que asimismo genera nuevas
inversiones en el nucleo de la empresa por medio de la demanda de recursos.
Se logra encontrar un aumento en muebles y enceres o patentes lo cual
impacta positivamente en factores como un aumento en la capacidad de

produccion.

Tal estrategia mantiene la maximizacion del efecto de correlacion en el plan
de accién empresarial lo que concuerda con una fusion o desaparicion de
problemas directamente de mercadeo, estructurales y de reconocimiento de
precios en el mercado, se busca la eliminacion de tecnologia antigua y

productos en declive y otros puntos a mejorar hacen parte de:

» Formas mas practicas de encontrar financiacion en pro del crecimiento.
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» Aligerar el ritmo del crecimiento.

* Reducir los costos del crecimiento y la productividad.

* Alcanzar una optima localizacion y gestion de la realizacion de tareas
propuestas.

* Periodo de madurez sobre la inversion hecha.

» La mejora contable sobre proceso de integracion.

Con la oportunidad de creacién en la progreso del area de mercadeo se
propone acotacion del crecimiento externo, se podria hacer un
acompafamiento de estrategias de innovacion empresarial y del entorno con
las cuales se relaciona y se crea una verdadera competitividad genéricas
donde se pueden vislumbrar las potencialidades del core business de la
compafia con la finalidad de acceder a proposiciones de campafas y
lanzamiento de nuevos productos, de acomodacion de procesos, de
diferenciacion de productos, de inversibn en tecnologia de punta y de
emancipacion técnica con relacibn a otras empresas como las
comercializadoras de Michelin o Goodyear. Ademas esto mostrara que se
puede conocer a la empresa en su totalidad y asimismo se puede garantizar la
perdurabilidad a pesar de los nuevos cambios de un mundo a la vanguardia y

la globalizacion.
Los puntos a tener en cuenta para desarrollar esta estrategia son:

* Tener la necesidad imperiosa de sentir problemas en el conocimiento de
mercado debido a la baja inversion en tecnologia que se le h a hecho a la
magquinaria.

* Tener la insuficiencia relativa para la empresa que desea depositar su
porcentaje de mercado y ubicarse en la mejor posicibn competitiva con la
posibilidad de cambio en la politica econémica nacional.

 Tener en la medida de lo posible el provecho sobre el mercado que

responda con su auge econdmico, donde se haga mas fuerte no solo por el
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bajo costo sino por elevarse en la especialidad o la diferencia en
comparacion con los demas competidores o en las campafias publicitarias
y en la innovacion.

* Tener la expectativa de aprobacion de los paises industrializados para
visualizar una oportunidad viable en la internacionalizacion del producto de

reencauche de Automundial.

7.3 AREA DE OPERACIONES

En cuanto al departamento de operaciones se ven claramente falencias en
cuanto a la coordinacion de las areas para programar la produccion, los
mecanismos para renovar la maquinaria, el método para determinar que tanto
se aprovecha la maquinaria instalada, los procesos para asegurar el desarrollo
y utilizacion de la experiencia del personal de mantenimiento, la determinacion
de como se respaldan las acciones de mantenimiento preventivo, poder
asegurar el maximo aprovechamiento de materiales y refacciones, la
determinacion de prioridades de mantenimiento, contribucion y funcion de
mantenimiento a mejorar el medio ambiente, medicidn de la efectividad de la
funciobn de mantenimiento, ademas determinar los impactos ambientales para
elegir el proceso de produccion y servicio, por otro lado manejar a futuro el
producto verde como también definir el tamafio del grupo de mantenimiento,
aptitudes generales se desarrollan en los trabajadores, y por ultimo el
tratamiento de desechos como la mejor opcion de su empresa para eliminar la

contaminacion, como opcion de preservacion del medio ambiente.

De acuerdo con estos razonamientos aclaradas sobre las insuficiencias
operativas de la empresa se da como propuesta la coordinacion o
implantacién de una estrategia conocida como TPM que significa productive

maintenance por sus siglas en ingles o mantenimiento productivo total y es
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una habilidad en busqueda de la mejora de calidad de la produccién de llantas
donde solo se logra a partir del desarrollo de del personal y de la maquinaria
cumpliendo con la obligacién de todos los escalones jerarquicos y el cambio
de la estructura de la empresa teniendo en cuenta que los puntos principales
para llevar a cabo del proceso son el personal, la maquina y la empresa donde
asi se pueden hacer productos con calidad, menores costos y a tiempo que se
necesite: en la busqueda de originar la mejora en la linea de produccién, a
traves de la agregacion de los criterios de la ruptura cero, defecto cero y

accidente cero .
Sus principales objetivos son:

» Componer una estructura empresarial que examine la maxima eficacia del
sistema de produccion o de servicio o la utilidad global.

» Establecer en el adecuado local de ejecucién de los componentes de
reencauche, unidades para informar las diferentes pérdidas, logrando el
cero accidente, el minimo de defectos y el minimo de errores, siempre
estando al tanto de reducir el gasto operacional del ciclo de vida del
sistema de produccién.

e Implicar a las areas de la sociedad, dando inicio en el ciclo productivo y de
mantenimiento, amplidndose a los de mercadeo y financiamiento.

* Tener presente la intervencion de todos los agentes desde la gerencia
hasta los subalternos.

e Conseguir el minimo de perdidas gracias a las acciones simultaneas de
pequefias tropas.

* Optimizar la calidad del personal como los operadores, encargados e
ingenieros.

» Perfeccionar la calidad de la maquinaria, por medio de la optimizacion de su

eficacia y la depreciacion de la maquinaria.
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» Corregir los resultados logrados por la compafia en puntos como ventas,

experiencia del cliente, posicion de la empresa.

Las mejoras que se daran a conocer hacen parte de:

Tabla 13 Mejoramiento en el Area de Operaciones

PERSONAL

EQUIPO E INSTALACION

CULTURA DE EMPRESA

Por medio de la nueva idea
empresarial en general, la
adaptabilidad del mantenimiento
directo por los subalternos, el
aprendizaje del personal de

Con el progreso de la eficacia
global, de la eficacia técnica y del

Por medio de la exclusién de
tiempos de espera, efectos
econdémicos e invencién de un

mantenimiento y los incentivos a
la observacion del proyecto de
maquinaria, con la meta de
conservar su vida util y
sostenimiento.

poder de hacer util estos

procedimientos trabajo convincente, atractivo y

sin inconvenientes.

Fuente: Elaborado por los autores: Lina Narifio, Laura Nieto, lvan Pefia, 2010

Esta estrategia tiene en cuenta diez criterios con los que se implanta el

sistema:

1. Mantenimiento Preventivo.

N

. Mejoras de cada méaquina.
3. Planes de mantenimiento preventivo y costo de produccion.
4. Instruccidn, capacitacion y formacion el personal.

5. Mejora continua de la calidad

»

. Control administrativo
7. Mantenimiento autonomo y independencia de mantenimiento

8. Cuidado natural, seguridad e higiene, para este punto se procuran la

prevencion de accidentes, instituyendo las encomiendas de seguridad y la
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conciliacion del sistema para que sean efectuadas en las disposiciones del
trabajo.

9. Localizacion y tratamiento de fallas donde hay induccion de lograr un

ambiente adecuado de trabajo.

10. Sostenimiento de calidad total o concentracidon de mejora continla para

suprimir las falencias de produccion.

7.4 TALENTO HUMANO

Para el cuarto y ultimo departamento se ven limitaciones en cuanto a la ha la
identificacion de la relacion existente entre los gastos de capacitacion, el
incremento de sus utilidades en los afios recientes, saber si la capacitacién ha
contribuido a mejorar el clima laboral y la disminucién de conflictos, si la
vinculacion tiene con instituciones educativas para la contratacion de cursos de
educacion continua, o envio de personal de la empresa a cursos de
actualizacion, hacer una mejora continua como mecanismo de solucion de
problemas y desarrollo de habilidades de personal, la orientacién hacia el
desarrollo posterior de procesos de certificacion de la calidad, participacion
tanto para directivos como para empleados en los programas de mejora
continua, hace una evaluacion de la participacion del personal en los
programas de mejora continua, difundir la investigacion de las mejoras
propuestas por empleados y directivos, conseguir un medio que se utilice para
la difusion de las mejoras, la persistencia de los esfuerzos dedicados a los
programas de mejora continua, ademas el impulso sobre el liderazgo de los

programas de mejora continua
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De esta manera se puede decir que los empleados ya no estriban de la
habilidad de sus directivas para ejecutar sus tareas, por lo que el personal esta
comprometido con sus propias labores y de poder hacer el trabajo en equipo
para alcanzar juntos el liderazgo dentro de la empresa. Por lo cual lo que se
busca es hacer una filosofia donde todos puedan estar involucrados y se quiere
evaluar con una encuesta la satisfaccion del cliente interno el cual es una pieza

fundamental para lograr el buen funcionamiento de cualquier empresa.

Para tal fin se plantea una tabla de evaluacion que califique el ambiente interno
de la empresa con el objetivo que se pretende alcanzar es conocer el impacto
del reclutamiento y la capacitacion del personal que esta siendo contratado y
determinar si el lider de la organizacion encomienda poder y mando a su

personal. De esta forma se emplearon pasos tales como:

» Unatoma de decisiones que no depende solo por la direccion.

» Hacerles saber a los empleados que ellos también tiene autoridad, criterio y
responsabilidad necesarios para realizar sus tareas diarias.

» Conseguir que el empleado logre hacer el mejor trabajo y de conseguir un
mayor rendimiento en el rasgo humano y profesional.

« Reemplazar el modelo jerarquico de repartir érdenes, donde se pueda
hacer una descentralizacion empresarial.

» Estimular el impulso estratégico del trabajo en equipo.

* Promover la autoestima y la familiaridad.

* Que puedan participar en la toma de decisiones.

* Medir el rendimiento del personal.

» Hacer las labores estimulantes y no obligadas.

* Reconocer a los empleados por sus pensamientos y mejora personal.

* Lograr que el empleado maneje con propiedad sus labores.
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7.5 PROPUESTA FINAL

Con el fin de consolidar las propuestas que se dieron a cada una de las
unidades de la organizacion, vemos fundamental realizar una Ultima
sugerencia con la cual se lograr ver a la organizacién de una manera holistica

e integrada.

Con esta propuesta se busca que la empresa Automundial S.A. logre un
mejoramiento continuo y perdurable en el tiempo, obteniendo de esta forma

una organizacion proactiva, la cual se adelanta a las tendencias del mercado.

Como sugerencia final, se pretende dar a la organizacion una herramienta de
planeacion estrategia la cual tiene como fin comunicar a toda la organizacion
la vision de la misma, teniendo en cuenta los pilares claves para alcanzar la
meta a la cual se quiere llegar. La herramienta a implementar es el Balance
Scorecard (BSC), el cual fue originalmente desarrollado por Robert Kaplan de
Harvard y el consultor David Norton de la firma Nolan & Norton y “busca
fundamentalmente complementar los indicadores tradicionalmente usados
para evaluar el desempefio de las empresas, combinando indicadores
financieros con no financieros, logrando asi un balance entre el desempefio de
la organizacion dia a dia y la construccion de un futuro promisorio, cumpliendo
asf la misién organizacional™®.

Inicialmente, se pretende realizar un BSC, que ayude al mejoramiento de las
falencias presentadas en los cuatro departamentos encuestados (Finanzas,
Talento Humanos, Mercadeo y Operaciones), el cual servird para realizar un
seguimiento y de esta forma eliminar las debilidades que se tienen
actualmente dentro de la organizacion. Dentro de este BSC inicial, se

desarrollara un mapa estratégico, donde se incluiran los cuatro departamentos

% Tomado del articulo: “El balanced scorecard, BSC “[en linea]. [Consultado el 12 de julio de 2010].
http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/20/bsc.htm.
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teniendo como base el departamento de talento humano ya que es este donde
desarrollaremos una perspectiva de aprendizaje, logrando desde la base que
todos los miembros de la organizacién tengan pleno conocimiento de la vision
y misiéon de la empresa. Seguido de este se tiene en cuenta el departamento
de operaciones el cual llevara a la organizacibn a que se realicen los
productos de mejor calidad del mercado y que el cliente busca. Esto se
soporta del departamento de mercadeo el cual ayudara a conocer las
necesidades del los clientes y a lograr un excelente posicionamiento de la
organizacion (Auntomundial S.A.), para de esta firma maximizando la

rentabilidad del patrimonio, desarrollando asi una perspectiva financiera.

Para la implementacion de cada una de las perspectivas mencionadas
anteriormente, se desarrollara diferentes objetivos, los cuales ayudaran a
lograr la meta de la organizacion, estos objetivos se mediran a través de
indicadores los cuales tendran una evaluacion trimestral y que a su vez deben
tener una evolucion trimestre a trimestre. De igual forma la empresa debe
establecer unas metas clara de cada uno de los indicadores, con el fin de
poder tener una cumplimiento satisfactorio, estas metas se deben desarrollar
con dos pilares fundamentales, el primero de ellos es a través de un historico
del comportamiento de la organizacion y segundo teniendo el cuenta lo que se

desea alcanzar.

Seguido de este BSC inicial, la empresa debera desarrollar un BSC general el
cual se enfoque en una perspectiva a futuro el cual llevara a la organizacion a
ser proactiva, proponiéndole al mercado iniciativas diferentes que la lleven a
lograr ser el lider del sector. Para este BSC general se tiene como base el
propuesto anteriormente que cuanta con perspectivas tales como: talento

humano, proceso, mercadeo y finanzas.
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7.5.1 Balance Scorecard Inicial:

llustraciéon 13 MAPA ESTRATEGICO: Automundial S.A.

Maximizar la

Maximizar los rentabilidad Optimizar el uso de
ingresos los recursos
Optimizar los ingresos Maximizar la
por las lineas de rentabilidad de los

Financiera e e o e mm mm mm mm Ee e Em mm mm o e o e o e e e e e e e =

/\

Lograr una mayor Maximizar la

penetracion en el

rentabilidad de las

Posicionar nuestra

marca por sus atributos

Ofrecer experiencias de
compra (fuerza de ventas)

Mercadeo | uuu——
p

e e
4
Asegurar procesos Optimizacidén del uso de
simples, enfocados al los recursos y maquinaria
L N
e e
Desarrollar productos, Optimizacion de
L servicios y procesos L procesos

Operaciones e
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Desarrollar las Desarrollar una cultura que
competencias del soporte la identidad

: . Gestionar de forma
Hacer del trabajo Hacer de la estrategia !

S - integral la responsabilidad
una experiencia una responsabilidad de & P

Talento Humano e el il

Fuente: Elaborado por los autores: Lina Narifio, Laura Nieto, Ivan Pefia, 2010

7.5.2 Objetivos Estratégicos:

Automundial S.A.

Tabla 14 Objetivos Estratégicos

Objetivo Descripcién

Perspectiva Financiera

Maximizar la rentabilidad de la empresa y su sostenibilidad en
Maximizar la rentabilidad
) ) el tiempo, asegurando la generacién de valor para sus
patrimonial
accionistas

Aumentar de forma sostenida la generacién de ingresos netos
o ) a través de las lineas de producto y el manejo de los recursos
Maximizar los ingresos ) . B .
propios, para incrementar la rentabilidad por cliente a largo

plazo

Optimizar el uso de los recursos humanos, fisicos y
Optimizar el uso de los |tecnolégicos, para lograr niveles de productividad y eficiencia
recursos Optimos, soportados en una adecuada gestién de medicién y

control.
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Optimizar los ingresos por

las lineas de producto

Maximizar la rentabilidad de

los recursos propios

Lograr una mayor
penetracion en el mercado

objetivo

Maximizar la rentabilidad de
las relaciones con los

clientes

Posicionar nuestra marca por

sus atributos diferenciadores

Ofrecer las mejores

experiencias de  compra

(fuerza de ventas)

Asegurar procesos simples,

enfocados al cliente

Optimizacién del uso de los

recursos y maquinaria

Maximizar la utilidad de linea de producto

Aumentar la generacion de ingresos a través del manejo de

los recursos propios

Perspectiva Mercadeo

Lograr una mayor penetraciéon en el mercado, a través de la

vinculacion de clientes rentables

Generar relaciones rentables de largo plazo y maximizar la

utilidad por cliente

Posicionar la marca en la mente de nuestros clientes objetivo,
a través de la generacién de un valor agregado, para que sea
admirada y preferida por factores

reconocida, sus

diferenciadores

Asegurar una experiencia Unica y diferenciada, a través de
esquemas de servicio y portafolios segmentados con valores

agregados

Perspectiva Operaciones

Maximizar la productividad en los procesos a través de
operaciones eficientes, eficaces, estandarizadas y costo-
efectivas, que se enfoquen en la simplicidad para el cliente y

la generacion de economias de escala

Garantizar un mejoramiento continuo, a través del andlisis e

implementacion de del valor agregado y los factores

diferenciadores
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Desarrollar productos,
servicios y procesos
innovadores

Optimizacién de procesos

Desarrollar las competencias

del personal

Desarrollar una cultura que

soporte la identidad
corporativa
Hacer del trabajo una

experiencia agradable

Hacer de la estrategia una

responsabilidad de todos

Gestionar de forma integral la
responsabilidad social

corporativa

Garantizar un mejoramiento continuo de la experiencia de
marca, a través del analisis e implementacién de nuevas

fuentes de valor agregado y diferenciadoras

Optimizar los procesos de la organizacion de tal forma que
logre obtener una reduccién en el tiempo de cada proceso

con el fin de que sean mas eficientes

Perspectiva Talento Humano
Potencializar a nuestra gente a través de la identificacion y
desarrollo de competencias organizacionales, especificas y

funcionales, enfocadas en las necesidades de la organizacion

Interiorizar los valores corporativos, para generar patrones de
comportamiento consistentes con la identidad de la marca y la

vision de largo plazo de la empresa.

Asegurar un Clima Organizacional éptimo, que genere altos

niveles de satisfaccion y apalanque el buen desempefio

Hacer de la estrategia una competencia organizacional, a

través de su divulgacion e interiorizacion

Fomentar la responsabilidad social corporativa a través de la

gestién econémica, medioambiental y social de los recursos
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Por

8. CONCLUSIONES

medio de wun analisis y entendimiento de diferentes teorias de

internacionalizacion planteadas por autores como Jordi Canals y Uppsala y un

estudio de tres empresa que sobre salen en el sector de las llantas en Colombia,

pudimos desarrollar un modelo de internacionalizacion para una de las empresas

mas importantes del reencauche en Colombia como lo es Automundial, lo cual nos

permite concluir:

Para lograr el entendimiento de la internacionalizacion de una organizacion
es muy importante contar con bases tedricas, las cuales ayudan a
evidenciar los diferentes procesos por los cuales una empresa debe pasar
para poder lograr un modelo de internacionalizacion éxito, el cual se

desarrolla con base en las caracteristicas de la organizacion.

El estudio de empresas que han lograr un internacionalizacién exitosa, la
cual a transcurrido en el tiempo y que cuanta con un crecimiento constante,
permite crear patrones para el desarrollo de un modelo de
internacionalizacion, los cuales pueden ser seguidos por las empresas que

aun no cuanta con una internacionalizacion eficiente y eficaz.

El uso de herramientas tales como encuestas, permite el conocer en
profundidad una empresa, para de esta forma reconocer puntos claves, que
puedes ser de vital importancia al momento de desarrollar tanto un modelo
de internacionalizacion, como en el planteamiento de propuestas para

lograr un mejoramiento continuo de la organizacion.
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Se realiza una ruta de internacionalizacion teniendo en cuenta los recursos
actuales de Automundial S.A. par que logre a un largo mediano plazo la

exportacion de su producto banda de rodamiento llamada BandaCol.

Con dicho modelo de internacionalizacion se lograra a través del tiempo
gue este modelo sea tomado como un patron de internacionalizacion para
las empresas colombianas participantes en el sector del reencauche en
dicho pais
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ANEXOS

Plantilla de evolucién para el recurso humano:

CAMPO DE | MUCHA POCA IMPARCIAL POCA MUCHA
GESTION DEBILIDD FORTALEZA FORTALEZA

DEBILIDAD

Talento Humano

Atencién a las
ordenes

Iniciacién a las
preguntas

Nivel de reaccion
frente a escenarios
dificiles

Satisfaccion Del
Personal Interno

Nivel de
expectaciones
personales

Conducta civica.

Acatamiento y
tolerancia

Ayuda a otros

Nivel cultural

Relaciones familiares

Orden interno

Actividades fisicas

Amortiguamiento del
ocio

Situacién econémica

Entorno

Nivel sanitario e
higiene

Gestion
Administrativa

Competencia

Estructura de la
empresa

Conveniencia en los
procesos

Servicio al cliente

Capacitacion
continuada

Formacioén
Académica

Titulos y
conocimientos

Diplomas

Estrategia
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Conocimiento de los

objetivos
empresariales

Compromiso

Saberes sobre
estrategia
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