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Resumen
Las estrategias son concebidas, desde el puntisideadministrativo, como herramientas que
permiten el cumplimiento de los objetivos estallesien la planeacion estratégica, los cuales, a
su vez, determinan el tipo de estrategia que delptear la empresa. El sector metalmecanico de
Cartagena ha sufrido un proceso ciclico de desaryatrecimiento, encontrando oportunidades
desde la inclusion en planes de desarrollo poep#et gobierno y la iniciativa misma de los
empresarios del sector para enfrentar las opodde&ly amenazas que se han encontrado desde

su conformacion.

El desarrollo del Programa de Desarrollo Empreks&eatorial (PRODES) y la Asociacion de
Industrias Metalmecanicas de Cartagena ASIMECARIuwibré oportunidades para
consolidarse, sin embargo, la realidad del meredouanto a la cantidad de participacion en
grandes macro proyectos que impactaran signifizaténte en su cuota de mercado, se
fundament6 en la individualidad a pesar de quebastdajo un esquema de asociatividad,

conllevando a la rivalidad entre ellos.

Palabras claves

Estrategia, Asociatividad, Planeacion, Recursogngatitividad, Productividad, Tecnologia,

Innovacion.



Abstract

The strategies are seen from the administrativet gdiview as tools that allow the achievement
of the established objectives in the strategic mlag which determine de type of strategy that
will be used. The metalworking industry of Cartagehas suffered a cyclic process of
development and growth, finding opportunities raggirom the inclusion in development plans
initiated by the government and the initiative loé businessmen of the industry subject of study
of this work to face the opportunities and thre#tat have been encountered since its

conformation.

The development of the Sector Business Developiergram (PRODES) and Metalworking
Industries Association of Cartagena (ASIMECAR) gised opportunities to consolidate,
however, the reality of the market respecting thetigipation in macro projects that would
impact significantly in their market share, wasuwgrded in individuality even though they were

working under a partnership scheme, leading tearsi among them.

Keywords

Strategy, Associativity, Planning, Resources, Cditipeness, Productivity, Technology and

Innovation



Introduccién

Dentro de las referencias documentales de ASIMEG#&Ryuede establecer que la agremiacion
ha sido objeto de estudio desde un enfoque queiliéssu capacidad para innovar, y otro que
permiti6 destacar casos de éxito empresarial basanlel desarrollo sectorial de ACOPI. Sin
embargo, para efectos de este trabajo de invegtigata asociatividad sera el punto de

referencia para el disefio de las estrategias @@zonales.

Inicialmente se realiza la descripcion del problefada investigacion y se describen los factores
principales del PRODES y ASIMECAR, lo que permigidtender que surgid como respuesta a
una parte de los planes de desarrollo que tieget@érno para con las Pymes de la region de la
costa Caribe Colombiana. Se describe la pregunfa devestigacion, asi como, los objetivos
propuestos a alcanzar en este trabajo, y se @astéi importancia y relevancia que tiene el

desarrollar esta investigacion.

Se procede a realizar una descripcion de referémbeisos, antecedentes y teorias propias sobre
estrategia y la asociatividad; es asi como figloanpostulados de Mintzberg, Gomez, Porter,
Thompson y Krugman para hablar especificamentecaa la estrategia en la empresa como
herramienta para la toma de decisiones, y su itapca en el tema de competitividad. Asi
mismo se describe la asociatividad como estratgga contempla lo propuesto por Pallares,

Enrique, Maillat, Rosales y Franco.

Se describen los aspectos metodologicos aplicaal@s @ desarrollo de este trabajo, es decir,
instrumentos para la recoleccion de datos y laamp@nalizacion de las variables, entre otros

aspectos relevantes que permitieron llevar a catzoievestigacion.



Seguido de esto, se hace un andlisis de los rdssltase presentan, previamente hecha la resefia
de PRODES y ASIMECAR, en esta parte se desarrtianbjetivos especificos de este trabajo,
como son, en primer lugar conocer los elementosogiggnan las estrategias de asociatividad
utilizando el Modelo de las Cinco Fuerzas de Ppadravés de la aplicacion de una matriz. En
segundo lugar, se mencionan y se analizan lagegfiia de asociatividad que se generan en el
sector metalmecénico de la ciudad de Cartagenar Yilpmo, se hace una caracterizacion de la
condicion actual explicando la situacion desdeueit@ de la asociatividad y los resultados que

tuvo el ejercicio del PRODES, para finalmente dbsdas conclusiones del trabajo.
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1. Planteamiento del Problema

1.1 Formulacion del problema

El Plan Estratégico y Prospectivo de Innovaciongs@rollo Cientifico y Tecnoldgico 2010-
2032 del Departamento de Bolivar(Amar Sepulvedaotrgs, 2011) describe en su aparte del
sector productivo que “las actividades de I1+D enpmsas de Cartagena estan asociadas
principalmente a los sectores petroquimico-plastastillero, metalmecéanico, materiales de

construccion y servicios de safud

De igual forma el Plan Regional de Competitividagl Gartagena y Bolivar 2008-2032,
menciona la potencialidad de desarrollar el sentetalmecanico a partir del auge portuario de la
ciudad, capital del departamento bolivarense yasibgidad de trabajar en la reparacion de las
embarcaciones navales asi como de su manteningenéweas especificas que tienen que ver
con el sector objeto de estudio de la investigaci@mbién menciona, la intencién de promover
la formalizacion y especializacion de industriaseyvicios de soporte con la capacidad de
satisfacer las necesidades del clystdiriendose con esto al fortalecimiento de la egivwdad

gue igualmente propone la Camara de Comercio dagesra.

Dicha asociatividad se pretende lograr mediantprograma que permita el fortalecimiento de
las unidades de negocio micro, pequefios y medidgiasector metalmecanico, de tal forma que
logren establecerse como una cadena de suministreedvicios y actividades que tiene

claramente descritas el documento, y que son etras, la promocion de la creacion de disefio,

servicios de grlas, tapiceria, pintura, ferreterfestalmecanica, etc.
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El Plan de Seguimiento y Monitoreo de la Agendai®ed de Ciencia, Tecnologia e Innovacion
del departamento de Bolivar, 2005-2015 establees“qoara el sector maritimo, portuario y
logistico, las iniciativas se centran en la creadé un Centro de desarrollo Tecnoldgico para el
cluster maritimo, portuario y logistico particulamte enfocado en tecnologias de informacién y
data mining, para lograr una plataforma colaboga{ikmar Sepulveda , y otros, 20113e
presenta esto entonces como un reto para las Mggelesector metalmecanico de Cartagena en

la participacion de esta gran apuesta del depantande Bolivar.

Toda esta propuesta que se hace, dista de laagalighosibilidad de desarrollarla, pues en la
actualidad en la ciudad de Cartagena se evidencita grado de informalidad de acuerdo a los
informes de Cartagena en cifras de la Camara desf@oon muestran que las micro, pequefias y
medianas empresas no solo estan rezagadas en ausintmonstitucion legal sino también en la
planeacion de sus actividades econdmicas, prodsciy financieras, etc.(Molina Nagles

Vergara Schmalbach, Oyola Quintana , PaterninaolslaHerrera Seba , & Saenz Zapata , 2009)

Lo anterior representa un impedimento claro pagealosu participacion en la conformacion del
cluster, pues de acuerdo a los datos estadistaodlipymes son las que mueven en un gran
porcentaje la economia de la ciudad y asi las c@esasiecesario que logren establecer un
parametro de planeacion a nivel gerencial que éemipa desarrollar su potencial productivo,
econdmico, y financiero, etc., para la particippacdbmo proveedores del clister maritimo

principalmente y de las empresas que pudieran eteodno tal.

Este tema se puede abordar mediante la investigat®6la asociatividad como marco de

referencia para el desarrollo de estrategias argaioinales que pudieran ser implementadas por
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las Mipymes del sector metalmecanico en Cartageas constatar si se logra potenciar la

asociatividad empresarial en dicho sector.

1.1 Pregunta de investigacion

¢, Qué elementos de la estrategia de la asociaticiagldera ASIMECAR para el disefio de sus

estrategias organizacionales?

1.2 Justificacion

Esta investigacion sera de gran relevancia debitlis aesultados que se esperan obtener en
materia de estrategias organizacionales que ayadas empresas del sector metalmecanico de
la ciudad de Cartagena a encontrar las mas adecdadacuerdo a su tamafio y composicion, asi
lograr que no solo la apuesta productiva alredd@bturismo, agricultura y petroquimica sean
abordados, si mismo el proyecto apunta al desarddl Astilleros en cuanto a reparacion y
mantenimiento de embarcaciones maritimas enmarraéh Plan Estratégico para el Desarrollo

del Departamento de Bolivar, Cartagena y todaea de influencia.

El actual trabajo de investigacion tiene en cuehfaotencial que tienen las Mipymes del sector
metalmecénico de la ciudad de Cartagena mediarfatalecimiento de los vinculos con las
grandes empresas portuarias, petroquimicas y dieissr cuyo crecimiento les exige integrar a

su red de valor, piezas claves para impulsar @rd@k y crecimiento econémico de la ciudad.
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Se justifica este trabajo de investigacion debida mecesidad de identificar las estrategias que
estan implementando o pueden implementar las Mipymel sector metalmecénico de
Cartagena para promover el encadenamiento produck® sector, lo cual las obligaria a
replantear su actividad productiva y a proyectas dabores con base a estrategias
organizacionales, cumpliendo asi con el plan dard& propuesto por la Camara de Comercio
de Cartagena y Gremios Asociados como la Asociadiational de Empresarios de

Colombia(ANDI) y La Asociacion Colombiana de Mawia y Pequefias Industrias(ACOPI).

El tema de la asociatividad es importante abordaslno tema de investigacion, pues permite
identificar las oportunidades del sector que puedenerar el desarrollo de estrategias

organizacionales que apuntan al crecimiento y daf@ade la economia de una region.

Teniendo en cuenta que la ley colombiana promukyeirecipio de asociatividad a través del
Plan de Ordenamiento Territorial mediante la Lep4l4le 2011, del Congreso de Colombia
decreta en el Titulo I, Articulo 3 sobre principicsctores del ordenamiento territorial, el
decimotercer principio, en cual se establece q&#:drdenamiento territorial propiciara la
formacion de asociaciones entre las entidadesaeaies e instancias de integracion territorial
para producir economias de escala, generar sisergialianzas competitivas, para la

consecucion de objetivos de desarrollo econémieoritorial comunes”

Lo anterior evidencia el interés del gobierno deantar en la economia y en la poblacion
misma, creando espacios para propiciar que lasesapise desarrollen, para que de esta manera
surjan econémicamente y tengan unas finanzas saflegandose esto en los indicadores macro

econoémicos de la nacion.
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La asociatividad genera fuerza en las ramas deupecath nacional, pues se encuentran apoyo
mutuo, generan poder de negociacion, al igual guexistencia de un mayor control sobre los

costos, acceso a tecnologia y trabajo colaboratii@ las empresas.

Este trabajo pretende dar cuenta de lo que aiontde ASIMECAR se fragud para participar en
la propuesta de desarrollo del departamento dev&oli del Distrito de Cartagena dentro del
periodo comprendido entre 2010 y 2032, aprovechéndportunidad para trabajar en conjunto
con grandes empresas del sector como Ecopetri@doalestratégicos como ACOPI, Camara de

Comercio de Cartagena, ANDI y la Universidad Teégma de Bolivar.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo general.
Identificar los elementos de la estrategia de asomad que considera ASIMECAR para el
desarrollo de sus estrategias organizacionaleasdad condiciones del sector metalmecanico de

la ciudad de Cartagena.

1.3.2 Objetivos especificos

» Determinar los elementos que originan las estrasedie asociatividad, mediante el

desarrollo de un mapa que permita identificar lgslas de convergencia.

» Identificar las estrategias que desde ASIMECAR hsa disefiado para trabajar

asociativamente en el sector metalmecéanico de gearda

e Caracterizar la condicion actual de ASIMECAR comodeio de asociatividad en el

sector metalmecanico de Cartagena.
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2. Marco de Referencia

2.1 Antecedentes

La asociatividad en el sector metalmecanico esemmatque ha sido objeto de estudio en
investigaciones llevadas a cabo por universidadesno la Universidad Auténoma de
Bucaramanga, la Universidad Tecnolégica de Boliaaf,como entidades privadas, entre las
cuales resaltan ACOPI, Camara de Comercio de Garéag ANDI. Por su parte, el gobierno
nacional colombiano, en el Articulo 319 del PlanQftelenamiento Territorial, decreta: “Preve
ademas la conformacion de areas metropolitanasgaasatizar y articular los esfuerzos de las
entidades territoriales locales que tienen relasonomunes con un gran centro 0 nucleo

urband, dejando claras las intenciones de promover unjasmciativo entre empresas.

La universidad Autonoma de Bucaramanga, desarrell§dEstudio de la capacidad de
innovacion de las Pymes que integran La Asociadién Industrias Metalmecanicas de
Cartagena”, por Jorge Ivan Fontalvo Pérez y Nelsduardo Cottiz Montoya, en el afio 2010 en
el cual se desarroll el analisis de las clases$asl innovaciones y sus beneficios, asi como las

fuentes de la innovacion y las dificultades de psbeeso.

Dentro de ese analisis se considero la gestioml@gica y el comercio electronico al interior de
la asociatividad metalmecanica, asi como tambiétipel de liderazgo, la cultura y el clima
organizacional. Se describieron las estrategiassguamplearon en la mejora dentro del proceso

y el analisis de la asociacion como generadora debvacion

Asi mismo, la Camara de Comercio de Cartagenaeteracion Nacional de Comerciantes

(FENALCO), ANDI y ACOPI, desarrollaron el estudi@dso Asociativo Exitoso: ASIMECAR”
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en el afio 2010, basado en el Programa de DesaEoilloresarial Sectorial de ACOPI, que
consistio en analizar la viabilidad de asociatidid@ ocho de las empresas del sector, buscando
con esto fortalecer la cadena productiva para togoapetitividad de manera asociativa. En
dicho estudio se propusieron actividades para ehlé&zimiento empresarial, identificando
aliados estratégicos. Todo esto con el fin de ldgraertificacion de sus procesos bajo la norma

NTC ISO 9001.

2.2 Marco tedrico

En este capitulo se busca revisar los conceptos gistintos enfoques acerca de estrategia. De
igual manera seran considerados los conceptosod@mtigidad, y coOmo ésta representa un factor
clave para la formulacién de estrategias dentrtad@ganizacion con el fin de poder analizar
aquellos factores que llevan a ASIMECAR a trabajgaborativamente y afianzar esto como
una alianza estratégica.

Se concibe ASIMECAR como unidad empresarial objitestudio de este trabajo teniendo en
cuenta que dentro del mismo hay empresas que smequores de otras compafias de la
asociacion, haciendo de ASIMECAR un micro-clustentcb del sector metalmecanico de
Cartagena. Por tal motivo, el hilo conductor pdrarglisis de los elementos de este trabajo
seran los conceptos de Estrategia y Asociatividad, cuales permitieron identificar los

elementos del entorno que hacen posible el dekad®lalianzas estratégicas y asociacion.

|17



2.2.1 Estrategias y tipos de estrategias

La estrategia, segun Mintzberg Henry(1997) esgereeralidad de toda organizacion, el autor
plantea que se hace necesario que las estrateginsdsefiadas como plan, pauta de accion,

patrén, posicion, perspectiva.

Ademas establece que existen diversos tipos dateggtis: desde las deliberadas hasta las
emergentes (Mintzberg, 199%®n ellas se establece que la estrategia es planeaddo ésta se
asegura de dejar claras las intenciones de la myso#e a su vez puedan ser formuladas y
articuladas por medio de un liderazgo centralizapiee permita el control de los procesos y
mitigar el impacto de la contingencia: Empresagal este caso se define la estrategia al interior
de la organizacion a partir de un liderazgo pers@méendiendo esto como el establecimiento de
los controles por parte de un lider que hace aativa cada una de las acciones a seguir en la

organizacion y es capaz de adaptarlas a nuevasinjuades.

La perspectiva de este autor para la investigaedela gran importancia pues desde el punto de
vista organizacional, Mintzberg hace una invitaagdanalizar la estrategia como un elemento en
el cual esta involucrado el talento humano y, dalighanera, habilidades aplicables a la gestion
de los recursos de la empresa, como el liderazgmngrol, el empoderamiento y la formacion

de criterios para la toma de decisiones.

El andlisis de esta teoria permite dirigir estastigacion a un nivel organizacional gerencial en
el que se puedan cuantificar los recursos que leorganizacion para poder explotar al maximo
su[Value Share] que consiste en el desarrollo de sus activoatégtcos, considerados el pilar

principal para construir sus ventajas competiti#sta teoria también permite definir a traveés de

la estrategia el comportamiento de la organizadiénte a las condiciones del mercado,
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apoyandose en el recurso humano, tecnoldgico ypdieeo para poder “conquistar” el territorio

de mercado que disputaria la empresa con su concjgete

Mintzberg, ademas, propone que para lograr lo axpsesto, la gerencia establece su posicion
en el sector de influencia, y con base a eso, @ddiperspectiva que servira de puente entre los
objetivos a lograr y la planificacién de los hechadelantandose a las acciones que desea
emprender, siempre y cuando estén dirigidas bajalilectrices del modelo de gestion de la

compainia.

José Gomez, investigador en el campo de la estapaga la competitividad de las Pymes,
establece que el concepto de estrategia surge pmdacto de la planeacion estratégica, el cual
contempla las metas y expectativas de la compaigagtasificarlas, modelando acciones que le
permitan a la empresa alcanzar la identidad quergubbtener. Una estrategia implica la
distribucion y despliegue de recursos de tal mageease incremente el nivel de competitividad
de la empresa, basados en una capacidad espetaatjde dispone la organizacion interpretada

como una ventaja comparativa(Gémez, 1997).

De este autor se puede resaltar que la estratetgapas de explotar las capacidades heredadas
de la compaifiia para ejercer la toma de decisiéoetalece las habilidades que son dificiles de
imitar por sus rivales, pues es claro que en todmemto la competencia buscara, mediante el
conocimiento de su talento humano, tomar decisipaes aprovechar las capacidades dinamicas
de las que dispone como ventaja competitiva, qudiesn pueden ser adoptadas por la

competencia, le otorga una posicion competitivalenercado.

Analizando la postura del autor, se puede infeue ¢p estrategia se formula con base al

conocimiento y experiencia adquiridos del entorneekcual se desenvuelve la compaiiia. Una
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estrategia robusta que permita al gerente tomasidees, se fundamenta en un sistema de
inteligencia empresarial que se mantenga alerda admbios del ambiente interno y externo de
la organizacion, de manera que pueda conocer sci@oselativa en el mercado y del mismo

modo, los recursos y las capacidades (tangiblataagibles) de las que dispone para responder

ante las exigencias del entorno empresarial.

Se entiende de esta teoria que la empresa se wdadnecesidad de configurar su estructura
organizacional, productiva y financiera para adagta las condiciones de su mercado, con el
propoésito de cumplir los objetivos trazados al motomede definir la “identidad” de la

organizacion.

Analizando este enfoque, se entiende que todosedavertido como producto de una accion
estratégica debe redundar en el aumento y/o ddeateosu capacidad para desplegar de manera
continua sus ventajas competitivas enmarcadas ddajonodelo del negocio y el modelo de
gestion que predomina en la gerencia de la emptesdinalidad de la estrategia es, pues,
propiciar el cumplimiento de la trayectoria de sagiilidad y sustentabilidad de la organizacién

gue permita su supervivencia y crecimiento a traetsiempo.

El autor Fred David, en su libro Conceptos de Adstiacion Estratégica define la estrategia
como todo lo que una empresa hace especialmenteshieomparacion con empresas rivales.
Cuando una empresa hace algo que las empresasmalhacen, o tienen algo que sus rivales
desean eso representa una ventaja competitivadP20803). Fred David aborda el concepto de
estrategia bajo la perspectiva de competitividhanbarado por los postulados de Michael Porter,

estableciendo que el propdsito de la estrategiaist@nen proporcionar a la organizacion de un
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conjunto de herramientas para disponer de un abal@calternativas y oportunidades para el
proceso de toma de decisiones proyectado a urofutur

Adicionalmente a la implementacion de la estrateDiavid establece que es fundamental el
monitoreo constante de las alternativas que ofet@ntorno, de manera que siempre se estén
sondeando las estrategias, su rendimiento y pasibioras, cada vez que sea necesario. Las
estrategias estan sujetas a cambios provenienteand®ente interno y/o externo y deben
permitir que la organizacién sea lo suficientemeierible para poder responder de manera
acertada y pertinente a los desafios del mercaaadP2003)

Analizando entonces el postulado del autor Fredd)®e logra establecer que la estrategia de
integracién, que consiste en el control de los gederes (integracion hacia atras) se da cuando
éstos no cumplen con los estandares de calida @myipafia, o su relacién con la organizacion
produce costos elevados de comercializacion odadion, llevando a la empresa a afianzar la
integracion con sus proveedores. Por otra partautel también establece que el control sobre
los distribuidores (integracién hacia adelanteyesdiza con el fin de poder conocer mejor al
consumidor final, y disefiar planes que le permitamar la fidelizacion de sus clientes. Del
autor también se puede resaltar que las estratggiess el control de sus competidores
(integracion horizontal) se propician mediante fasiones y adquisiciones de compafias
competidoras del sector, con el proposito de delt@areconomias de escala y el mejoramiento

de la distribucion de los recursos y capacidades.

El autor Michael Porter (2006), establece que pBf@nder una posicion competitiva en un

mercado, la organizacién debe implementar accibasdndose en las circunstancias actuales del
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entorno donde se desempefian, convirtiendo asiesussos en ventajas competitivas que le

permitan superar a sus rivales en el mercado.

Segun Porter(1998), cada una de las compafiiasaguigiten en un sector tienen fortalezas y

debilidades intrinsecas de su estructura, sientis égs que definen los dos tipos basicos de
ventajas competitivas que posee: Bajo Costo o &ifdacion. Estos elementos, combinados con
el alcance de las actividades dentro del sectorla®rcuales la empresa desea alcanzar sus
objetivos dan origen a las tres estrategias geagpara alcanzar un desempefio por encima del

promedio del sector: Liderazgo en Costos, Difel@sién y Enfoque.

Al analizar este postulado, se puede inferir quia eaa de estas estrategias implica la ejecucion
de actividades estratégicas distintas para alcammawventaja competitiva, de tal manera que la
organizacion configura sus recursos y capacidadescderdo a la meta y el alcance de lo que
quiere lograr en su respectiva industria. Por ejenas estrategias de Liderazgo en costos y de
Diferenciacion buscan ventajas competitivas enraplia rango de segmentos de un sector, por
lo cual, sus recursos y capacidades deben estands de manera que se puedan atender todos

los requerimientos de clientes sin comprometealialad del servicio prestado.

Asi mismo, el andlisis permite entender que meditat estrategias de Enfoque lo que se busca
es posicionar la compafiia en segmentos estrechmegqwerios de un mercado mediante el

desarrollo de ventajas, bien sea en funcion derdid@ en costos o Diferenciacion.

Como se expresO anteriormente, las estrategiasin segrter(2006) se dividen en 3 tipos
genéricos que le permiten a las compafiias ada@asgeambiente y que, de acuerdo al tipo de

estrategia, se tomaran acciones especificas paax las metas y objetivos planeados.
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Dentro de las estrategias planteadas por el agfpuade decir que el liderazgo en costos se basa
en el aprovechamiento de las economias de esaaanpeducir en el mercado productos con
un precio inferior a los de la competencia, demahera que el umbral de acceso al cliente
aumente. Sin embargo, se requiere que esta esratsy soportada por una robusta estructura
financiera, una participacion de mercado amplieapaoder acceder a los beneficios de las

economias de escala mediante una reduccion del @esa materia prima.

Se analiza ademas que este tipo de estrategiasaam@as barreras de entrada de un nuevo
competidor, pues lo obliga a iniciar sus operagooen economias de escala y ventajas de

costos dificiles de igualar para nuevas compafiias.

Las estrategias se originan de la interaccion sleiteco fuerzas que impulsan la competencia en
la industria y determinan de qué manera se comgemaganizacion frente a los cambios, asi
como también el tipo de relacion de su estructugarozacional con el mercado objetivo y la

competencia instalada en el sector.

Michael Porter (2008) en su articulo denominados“lGinco Fuerzas que dan Forma a la

Estrategia” menciona cinco aspectos que las engréshen tener en cuenta a la hora de
formular sus estrategias:

El primero es el poder de negociacion de los dmntaracterizado porque “Los clientes

poderosos —el lado inverso de los proveedores psogr son capaces de capturar mas valor si
obligan a que los precios bajen, exigen mejor adlid mejores servicios (o que incrementa los
costos) y, por lo general, hacen que los partitggmnlel sector se enfrenten; todo esto en

perjuicio de la rentabilidad del sector’(Porter N2008)
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Lo anterior permite entender que el poder de nega®mi de los clientes se incrementa a medida
gue aumenten el grado de informacidon que tengdosdeienes/servicios que ofrece el mercado,
de cuan sensibles son a los cambios de los preni@s mercado, del volumen de compras que
adquieran de un vendedor y de la importancia de psmluctos en su estructura organizacional
y/o productiva. Si tienen el suficiente poder dgawgacion pueden lograr la reduccién de los
precios de los bienes/servicios y fijar nuevosrettées de calidad en la industria.

El poder de negociaciéon de los proveedores, defipdr el autor, establece qué&os
proveedores poderosos capturan una mayor partalkbelpara si mismos cobrando precios mas
altos, restringiendo la calidad o los serviciodramsfiriendo los costos a los participantes del
sector. Los proveedores poderosos, incluyendortmgepdores de mano de obra, son capaces de
extraer rentabilidad de una industria que es ircaga transferir los costos a sus propios
precios”(Porter M. , 2008)

Todo lo anterior da a entender que los proveedgarean poder de negociacion a medida que se
logran asociaciones que les permitan crecer delefreector. Del mismo modo, si un proveedor
abastece a clientes en varios factores, y su edamuordepende de los ingresos que reciba de un
sector especifico, también tendra mayor poder deai&cion, pues podran tener la libertad de
establecer precios a su conveniencia y controlacaladad de los productos. También es
necesario resaltar que el andlisis permite estabbpoe la ausencia de productos sustitutos que
ofrece un proveedor convierte los bienes/servicjae ofrecen en activos claves para los
compradores, aumentando también su poder de negotia

El autor explica el Riesgo de Entrada de nuevosuwwoidores aclarando que “Los nuevos

entrantes en un sector introducen nuevas capasidad@ deseo de adquirir participacion de
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mercado, lo que ejerce presidon sobre los precmstps y la tasa de inversidn necesaria para
competir”.(Porter M. , 2008)

Esta definicion permite hacer hincapié en la ndeesde que los actores de la industria
establezcan barreras de entrada a través del apeoveento de las economias de escala, lograr
una eficiencia en sus estructuras de costos yriegtesfacer la necesidad de sus compradores de
una manera tal que los nuevos participantes ernemedificil de superar.

Michael Porter establece que los productos sussitumpactan de la siguiente manera dentro de
una industria: “limitando el potencial de rentatald de una empresa al colocar un techo a los
precios”. Si un sector no se distancia de los gutzg mediante el desempefio de su producto, el
marketing, o cualquier otro medio, sufrird en térsi de rentabilidad y, a menudo, de potencial
de crecimiento”(Porter M. , 2008)

Contextualizando la teoria se puede afirmar queptosluctos sustitutos en un sector pueden
lograr el cambio de las preferencias de consumandgiente cuando no se realiza un constante
monitoreo de los productos que pueden presentgiosile competidor para una empresa. Es
necesario pues, que los involucrados monitoreestantemente el rendimiento y mejora de los
procesos actualmente establecidos en la indusiseando aumentar el nivel de satisfaccion de
los consumidores y cerrando espacio a nuevos piaslsastitutos.

El autor plantea quélLa rivalidad entre los competidores existentes tdopuchas formas
familiares, incluyendo descuentos de precios, lameos de nuevos productos, campafas
publicitarias, y mejoramiento del servicio. El goaeh el cual la rivalidad reduce las utilidades
de un sector depende en primer lugar de la intadstdn la cual las empresas compiten y, en

segundo lugar, de la base sobre la cual compitorigr M. , 2008, pag. 7)
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Esta afirmacién del autor permite entender queaeivélidad actual del entorno entran en ju
las condiciones en las que se encuentra el seetddala las politicas del gobierno, como
ejemplo, apert@ econdémica, tratados de libre comercio, etc. Lterar también tiene u
impacto en el comportamiento de los actores deegtosindustrial, es decir, reaccionan ¢
esos cambios con el emprendimiento de estrategmegpermitan adquirir una mejcosicion
en el mercado.

Asi mismo se puede inferir de la teoria que lalidea aumenta cuando los competidores €
practicamente en igualdad de condiciones paraaftdenes/servicios, también cuando el se
se encuentra en un proceso lento de miento, haciendo que las disputas por sacar el n
provecho posible aumenten. Por ultimo, cuando aselas de salida de la industria son 1
altas y sea muy costoso salir del negocio, los etiohqres se comprometen a ser lideres
mercado, haciendgue también aumente el grado de rivali

Las fuerzas que intervienen en los ambientes catmpstde los diferentetipos de industrias

interactian de la siguiente manera, como lo ildatfégura 1 a continuaci.

PARTICIPANTES
POTENCIALES

Riesgo de nuevas
empresas

- COMPETIDORES .
Poder de negociacién de Poder de negociacién de
los Proveedores DE LA INDUSTRIA los compradores
PROVEEDORES Rivalidad entre €| COMPRADORES
empresas
actuales

Amenazas de productos o
servicios sustitutos

SUSTITUTOS I

Figura 1 Las cinco fuerzas que dan forma a la estratFuente: Porter Michel E.
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Thomson, Strickland, & Gamble (2007) Establecen lquestrategia es el conjunto de acciones
gue emplea la direccion de la compafiia como unmgoa para dirigir los esfuerzos requeridos
para alcanzar las metas propuestas en la planessti@égica. Del mismo modo, consiste en los
enfoques e iniciativas empresariales que pone éatipa la organizacion para atraer a los
clientes y satisfacer sus expectativas, soporsgoresiones competitivas y fortalecer su posicion

en el mercado.

Al analizar lo expuesto por estos autores, se pwedender que la estrategia actia como
elemento integrador entre la planeacion de la céfapg la capacidad que tiene para lograr
materializar todos los objetivos trazados en suo pitratégico. La empresa, durante su proceso
de formulacion de estrategias necesita conocerelngsos claves que maximizan el valor del
consumidor; dichos recursos son los que determil@an ventajas competitivas de la
organizacion, y el desarrollo de estas ventaja® epie permite lograr la diferenciacion que

percibe el cliente.

La Estrategia del proveedor de bajo costo es urasderopuestas por los autores, y esta busca
atraer la mayor cantidad de clientes, siendo elg@dor que ofrezca el mejor precio del
mercado, el cual no necesariamente es el mas dia@aquel que permite que el producto sea
asequible para el consumidor y logre en él una magocepcion de valor o beneficio por

adquirirlo.

Un precio competitivo no siempre se relaciona @agdtimizacion de los costos de produccion,
sino también en los costos de distribucion, deaseptcostos de capital, dando a entender que la
estructura global de costos debe ser lo suficiestéeneficiente para llevar al consumidor un

producto de calidad a un precio que incrementel&eion beneficio — costo del consumidor.
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Aborda el concepto de competitividad desde ungpetiva basada en las ventajas comparativas
de un pais, y que cada economia se encuentra @gseta para producir bienes y/o servicios y
por lo tanto, pueden producirse a escala, mejoranda@ostos, ofreciendo precios competitivos.

(Krugman, Economia Internacional, 2012),

Teniendo en cuenta lo que el autor propone, se inaceion de las diferencias existentes entre
los diversos tipos de economias que dan lugar araoimiento basado en el comercio

internacional, y que a medida que dichos mercaglesgecializan en la fabricacion de una gama
reducida de bienes y/o servicios, se lograra ungomeficiencia y por ende, el aumento de la
productividad que permite ofrecer productos a ujorm@ecio que el de la competencia, que no

siempre es el mas bajo, sino el que aumenta el @abmnsumidor.

De la anterior definicion también se puede entergie¥ cada mercado mejora su ventaja
comparativa frente al resto de economias cuandencém a la fabricaciéon de productos que
serian mas costosos de elaborar con base a lasascuapacidades y condiciones reales de su

entorno.

El autor fundamenta su teoria en el modelo plaotgad el economista inglés David Ricardo en
el Siglo XIX, donde se expone que los beneficiog gecibe cada pais se originan por la
productividad que sostiene el comercio internadigoa distintas economias. Se puede inferir,
por lo tanto, que Krugman cuestiona las teoriadidi@nales de competitividad al indicar que
ésta se alcanza a medida que, mediante la protlactjvse aprovechan las capacidades innatas

de cada economia a nivel mundial.
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El siguiente cuadro, muestra los puntos de vistac@mo también la postura de los autores con
respecto a los referentes tedricos estudiadosaddetrtema de la estrategia, para disponer de

una visién global y resumida de esta seccion:
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Tabla 1.Cuadro Comparativo de Estrategias. Elaboracion

.. MICHAEL THOMPSON, S
AUTOR HENRY MINTZBERG JOSE GOMEZ FRED DAVID
PORTER STRICKLAND KRUGMAN
El autor concibe la La estrategia son las
estrategia como la La estrategia surge com: Estrategia como acciones necesarias La competitividad
ENFOQUE generalidad de la resultado y herramienta determinante de Defensa de la para llevar a cabo las radica en la
empresa, lo que debe  de la planeacién la ventaja posicion competitiva. metas propuestas en especializacion de
hacer para lograr sus estratégica. competitiva. la planeacion las economias.

OBSERVACION
ES DE GRUPO
INVESTIGADOR

objetivos.
Se puede considerar que El principal

) o la base de esta teoria es aspecto que se
Haciendo el analisis, se -
) la adaptabilidad de la
puede decir entonces que )
. ~ empresa, siendo
se incorpora la estrategia .
necesario un sondeo

puede resaltar es
que la toma de

) decisiones se
desde la gerencia hasta
) constante de las variablegealiza a partir de
los demas niveles ]
o que afectan el un abanico de
organizacionales, .
. desempefio de la
comprometiendo a todas L
organizacion para re-
las areas de la empresa a )
organizar los recursos y de acuerdo con

oportunidades

que se presentan

trabajar bajo un enfoque )
) ] capacidades a las los recursos y
inclusivo.

exigencias del mercado. capacidades con

los que cuenta.

Esta visidn permite

entender que la

estratégica.

La vision de este

autor permite

capacidad competitiva considerar que la

depende de la
estructura interna de
la organizacion,
estando sujeta la
empresa a las
condiciones del

entorno.

empresa necesita
conocer lo que mejor

sabe hacer y actuar

para generar el mayor

valor posible al

cliente.

Aqui el autor
establece que la
competitividad esta
ligada al grado de
especializacion de
la produccién, sin
embargo es
importante analizar
otros aspectos
como el entorno y
su influencia en la

empresa

Fuente: Propia del grupo investigador.
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2.2.2Asociatividad empresarial como estrategia
De acuerdo al estudio de Desarrollo productivoememias abiertas realizado por la Comision
Econdmica para Ameérica y el Caribe (CEPAL) en 2004,encadenamientos productivos se

pueden dar en dos dimensiones:

Encadenamiento HorizontaEste tipo de asociatividad productiva se presentee empresas
MIPYMES para formar conglomerados, clUster y /oeagaciones. En pocas palabras, es la
concentracion de la actividad econémica en pequg@oe robustos grupos capaces de enfrentar

los retos de calidad y competitividad empresamhlettorno.

Al comparar el concepto de Cluster, que se fundéamem la concentracion de empresas en un
area geogréfica con el concepto de Encadenamiemtiadital, se puede destacar que para la
conformacion de un cllister se requiere la agrupadé empresas en determinada area
geogréfica, mientras que el encadenamiento hoakgniede darse entre empresas que se
encuentren en distintas zonas de influencia. Ademlaencadenamiento horizontal, segun la

definicion presentada por CEPAL, es una de lassyaae conformar clisteres.

2.2.3 Teoria de Asociatividad Empresarial
La definicion de un cluster segun Porter (1990¢jata que un clister es una concentracion de
empresas e instituciones en un area geogréficar@ioterconectadas en un campo particular.

Incluyen, por ejemplo, proveedores especializasiawjcios, infraestructuras de apoyo.

Junto al concepto de Cluster, surge el de Asodaiatily que de acuerdo al Ministerio de Industria

y Comercio de Colombia, facilita el desarrollo decamismos enfocados en la mejora de sus
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estructuras organizacionales permitiéndoles enélarmercado con un grado mayor de

competitividad.

Las empresas que trabajan agrupadas en clUstetaouenn apoyo y asesorias en materia de
tecnologia, adquisicibn de materias primas, corakzecion y apoyo al financiamiento de las
operaciones de la empresa, dando origen a lamision gradual de sus costos mediante

economias de escala que permiten la incursion evosumercados.

La asociatividad en materia de clister tiene urutado que dice quéla empresa se concibe
como un complejo sistema adaptativo en procesopdendizaje permanente que va desde la
adquisicion de informacion hasta el uso para rage§us funciones de manera permanente,

modificar estrategias y fomentar una mayor fluidezus flujos de negocios.

Para lograr tales metas la mejor forma de coop@rags la constitucion de redes horizontales y
verticales, asi como de cadenas productivas reg®na locales, la base de estas formas
organizativas, sin duda alguna, son los pequefgsogrde 10 o 12 empresarios del mismo
sector y region, como se ha concebido en los difesepaises del mundo donde han aplicado
este tipo de experiencias. La competencia es elonnembre del juego de los negocios y la

asociatividad base fundamental sobre la cual se bl@ka Pallares, 2003).

En el ambito de la asociatividad existe en Colonuinigrograma para el desarrollo empresarial
sectorial denominado PRODES que establece segurPAG@ son un conjunto de actividades
asociativas desarrolladas en las pequefas y medamaresas, orientadas al mejoramiento de la
gestion, la productividad y la competitividad de faismas, en el corto, mediano y largo plazo.
Ademas uno de los principios de este es incorgotas Mipymes Colombianas en la actividad

de la internacionalizacién de su actividad. .
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De acuerdo con lo que ACOPI presenta como defimnide asociatividad, dice entonces tpse

un mecanismo de cooperacion entre empresarios dYME, en donde cada participante,
manteniendo su independencia juridica y autonomiangial, decide voluntariamente participar
en un esfuerzo conjunto con los otros participapte® la busqueda de objetivos comiines

(Ortiz P, 2002)busca la insercién en redes vedsde produccion.

Ademas propone que esto debe fomentar la confadmade redes horizontales de empresas que
cooperen en algunas actividades pero compitan s gt también definir unos aspectos
fundamentales que deben acompafar esta estratdg@@iva de asociatividad de las empresas
como son tener un caracter voluntario, no ser ugrcte en cuanto al tipo de empresa que se
quisiera vincular al grupo, debe coadyuvar a lalueson de problemas conjuntos manteniendo
la autonomia gerencial de cada empresa y por siapl@®rganizacion de una asociatividad de

empresas debe ser flexible para poder mantenersedio de las turbulencias del entorno.

Algunos autores definen que la asociatividad came estrategia orientada a potenciar el logro
de una ventaja competitiva por parte de una emprasdiante la cooperacion o el

establecimiento de acuerdos con otras empresas)gagealizacion de una serie de actividades
dentro de la cadena de valor del producto o sexvigie conduzcan a una mayor presencia de la

empresa en uno o mas mercados(Romero, 2002)

Por su parte Franco, 2009, la asociatividad emped &s:

comprometer, mediante la identificacion de objetiyometas comunes en empresas de igual o
similar actividad economica, esfuerzos individualespersos, en propésitos de mejoramiento de

los niveles de desempefio empresarial, que fadditsostenibilidad y crecimiento de las
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empresas en aras de la competitividad de los negjoque les permita enfrentar en mejores

condiciones la competencia globalizada.

Asi las cosas, se entiende que la asociatividatsEscomo una estrategia gerencial conjunta de
empresas en donde cada una de ellas maneja sungoitidad y autonomia bajo principios de
colaboraciéon para el crecimiento y fortalecimiemte cada una, esta estrategia busca el
fortalecimiento de las diferentes ramas de producae la nacién, mejorar la oferta de
productos, optimizar la cadena productiva de ladpcoion de bienes y servicios, entre otros
aspectos que a nivel particular cada una de ell@esajque se dé en beneficio de todos y de su

objeto social en particular.

Trabajar estratégicamente en términos de asodatvpermite que las empresas conformadas y
categorizadas como micro, pequefias 0 medianasapueder la oportunidad de participar en
los diferentes programas de desarrollo regionalofeezen los paises, también que sean capaces

de competir y estar a nivel de las grandes empielsggen sobrevivir en el mercado.

Cabe anotar que los autores que se citan en laeneesnvestigacion proponen que la
asociatividad supone la existencia de relacioossdles e informales con los stakeholders y de
manera grupal e individual, entendiendo ademasetarihinacion de un territorio geografico
claro de participacion como grupo de empresas empetencia y desarrollo empresarial.
Asimismo declaran la importancia de entender méelian analisis concienzudo del desarrollo y
cambio del entorno y su incidencia en cada unalde para estar preparados y actuar frente a
este, de igual forma se debe analizar el comprogesoada una de las empresas que hacen o
harian parte potencialmente del grupo de empresasasociatividad en cuanto al tema de

calidad en lo que producen, su infraestructura, ame#o tecnoldgico, innovacion,
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responsabilidad social, entre otros aspectos quiarhdel grupo de empresas una fuerza que se
mantenga fuerte ante las grandes empresas y poagetr en gran medida y bajo condiciones
muy similares con estas frente a los proyectostjoeercado en general propone.

En este sentido las empresas son entonces forfgaderastrategias que les permitan mantenerse
en el mercado de manera competitiva y dindmicamadeestar vigentes y lograr un
posicionamiento y reconocimiento mediante la cadaolon del trabajo colaborativo en cada
sector especifico, asi logran un poder de negdcianas fuerte para la reduccion y optimizacion
de los costos por la posibilidad de hacer comprpsgeedores de manera conjunta, de igual
forma se diversifica la oferta de productos y seo@ producidos, se dinamiza la transferencia e

intercambio de tecnologia e informacion.

Colciencias cita que en el sistema nacional deviacion que en una economia global existen
redes internacionales de investigacion desarrollinre@vacion, asimismo, de consultores
internacionales, redes internacionales de tragrstéa de tecnologia y flujos internacionales de
conocimiento, esto a su vez guarda relacion direatige los centros regionales de productos, los
centros tecnoldgicos sectoriales, las incubadorasethpresas, los centros de I+D, las
universidades, la banca de fomento comercialifas$ de ingenieria y consultoria, las camaras
de comercio, los entes territoriales, y las entdadel estado que una de manera directa apoyan
la asociatividad de las pymes para la articuladérestas con las grandes empresas mediante la

consolidacion de los cluster.

Otro autor a resaltar y que ha sido importanteséa tema de la asociatividad es Alfred Marshall
quien de manera importante cita que las persoeadsimotores de la sociedad en cuanto a que
son ellas quienes mueven todos los sectores wazsipermiten la interaccion dinamica en los

procesos generando transferencia de conocimiemtpul$so a la investigacion, desarrollo e
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innovacién, dice que con esto las empresas logaaticipacion y reconocimiento en las

economias de manera individual y colectiva.

Estos autores confluyen en el principio de “supemncia’” en medio de los entornos
globalizados que desde un ambito local se dedicaesarrollar estrategias colectivas para
potenciar cada uno de sus desarrollos producthaigiduales y a su vez, tributen en el grupo de

empresas asociadas.

Desde la necesidad de desarrollar su mercado déunpiades Maillat (1998), explica que las
empresas ya no esperan la obtencion de ayuda pgerdeh gobierno de sus naciones para poder
adelantar el disefio e implementacidn de estrategiaterior de la empresa para competir en los
proyectos que se presentan desde los diferenteseseecondémicos y donde las empresas entran
a participar como oferente de productos y/o sessidie acuerdo a su actividad econdmica y que
esto se potencializa por medio del trabajo coldbarantre empresas del mismo sector, sino
gue por el contrario adelantan la incorporacionndevas tecnologias motivando con esto el
desarrollo de la innovacion en sus procesos y pde €n lo que ofrecen como resultado de su

objeto social.

Para efectos de este trabajo, se adoptara la paktasociatividad propuesta por ACOPI, ya que
considera que la asociatividad representa una gatesstrategia que promueve el desarrollo de
las organizaciones desde adentro hacia fuera ei@paesa, sin dejar a un lado las variables que
pueda encontrar en el sector donde se desempesitgdaizacion. Adicionalmente, se puede

establecer que al hablar de asociatividad, es itaupigr definir que esta es una estrategia que
considera el logro de la ventaja competitiva de emaresa basado en la cooperacioén, el trabajo

mancomunado de las empresas que la conforman @ondel mantener niveles organizacionales
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optimos de manera individual y de esta forma, mdenla fuerza competitiva de todas en
conjunto. Esta decision, también se toma amparadeleprincipio teorico de Porter, que
establece en sus cinco fuerzas el andlisis dinadatentorno y su influencia en el disefio de las

estrategias organizacionales que generen asodadivi
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3. Aspectos metodologicos

En el presente capitulo se describen los elemen&tsdoldgicos y herramientas que hicieron
posible el andlisis de aquellos elementos del eatque para ASIMECAR son importantes a la

hora de definir sus estrategias para trabajaruragsquema de asociatividad.

Este estudio se ha clasificado como un estudioripéiso, basada en la metodologia de estudio
de Caso, este tipo de investigacion permite estusiacaso, con resultados especificos para el

caso de estudio, la cual permite una percepcioncoraplete del objeto de estudio.

El tipo de estudio es un caso simple, con diseGimgtado, en donde se analizan varias unidades
0 ejes, se aplico una encuesta estructurado eamdecto informacién a través de visitas
personales a entidades como ACOPI, y una emprésecter metalmecéanico que fue parte de
ASIMECAR en su momento, con el fin de poder ensitevia personas expertas que tuvieron una

participacion activa dentro de la conformacion gnadstracion de la agremiacion.

Del mismo modo, se investigd mediante fuentes skoias acerca del estado actual del sector
metalmecénico, como por ejemplo, trabajos de gcadorelacion a la tematica de ASIMECAR
y paginas web de entidades como el DANE, parataalmacion de estadisticas que mostraran

la participacion de la industria metalmecanicaleseetor manufacturero colombiano.
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3.1Disefio del caso de estudio.

El estudio de casos de la presente investigaci®niésarrollado en tres etapas. En la primera, se
disefid el estudio con fuentes secundarias y seamiregd protocolo de investigacion. En la
segunda, se identificaron las fuentes primariasntt@macion y se aplico el instrumento de
recoleccién de informacion. En la tercera etappresentaron los resultados de la investigacion,

basados en los 5 de ejes establecidos.

Para asegurar la validez, se utilizaron diferefitesites de informacion entrevistas, visitas,

revision de documentos. A traveés del protocolongdestigacion se consiguio la confiabilidad.

3.2 Protocolo del estudio de casos

Para asegurar la objetividad, tanto en funcionudeamfiabilidad como su validez se disefié un
protocolo ajustado al modelo propuesto por Yin()99&ste protocolo incluye los
procedimientos y las reglas generales para el @$osddiversos instrumentos y recoleccion de la

informacion. Lo cual redunda en el aumento de lidaa del estudio.

Procedimientos o instrumentos para recoger informadn

La entrevista estructurada fue el principal insento para recopilar informacion, la cual consta
de 5 ejes, dirigida a personal directivos encargadconocedores del tema, y se hizo uso de
otras fuentes secundarias para comprobar la vajideenplementar la informacién de manera
gue fueran de calidad para la investigacion, se o de la revision de documentos, informes,

trabajos de grado, asi como visitas a entidad@seles para el estudio. Ver anexo 1.
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Analisis de la informacion

El aspecto mas critico, dentro del estudio de caeb@nalisis de los datos se basa en la
descripcién y andlisis de los resultados obtenidegjesarrollé el caso bajo los cinco ejes a los
cuales se desprendieron 15 variables, descritat &nexo 2, disefiadas por los autores, basada
en el modelo de las cinco fuerzas que dan fornaairedustria de Michael Porter. Esto se realiz6
con el fin de poder clasificar la valoracién queagdeerdo a los expertos tiene cada fuerza en el
sector metalmecanico de Cartagena

Cada elemento arrojo los aspectos mas importanteada categoria mediante la asignacion de
una escala de medicién de 1 a 10, donde 1 repaesemivel de importancia bajo y 10 un grado
de importancia alto. Aquellos elementos cuya dlzgifon haya resultado superior a 7, son
aquellos que toma en cuenta ASIMECAR a la hora rdprender acciones estratégicas de

asociatividad dentro del sector metalmecanico deagana.

Las estrategias de asociatividad que genera ASIMEQ®@4eron identificadas mediante una
revision tedrica de conceptos de estrategia, asdotambién la caracterizacion del estado actual
de ASIMECAR con un caracter objetivo, sin parcaliz/o sesgar la investigacion hacia un
punto de vista distinto al de los expertos enttadiss.

Las variables que se analizaron para efectos deala@acion de este trabajo estan plasmadas en
la Matriz de Importancia en el Anexo2, las cualesiavez estdn basadas en los postulados de
Michael Porter acerca de las cinco fuerzas que @aolda competencia en las industrias. Estas
cinco fuerzas se agruparon por Ejes, y a su vedeBeieron variables que determinaron las

caracteristicas que los definen, y son las sigegent
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Eje 1: Poder de Negociacion de los Clientes

En este eje se analiza el poder de negociacioldelientes a la hora de interactuar con los

oferentes del mercado. A continuacion se descldsewariables de las que se compone el eje:

Variable 1: Alta cantidad de oferentes, apoyadalasncaracteristicas de Grado de
Informacion sobre el Portafolio de bienes y seodgj la Disponibilidad de Oferta.
Variable 2: Costo-Volumen. Se apoya en las canatieas de Estandarizacion de Bienes
y Servicios y Sensibilidad a los Precios.

Variable 3: Dependencia de los compradores. Se leongmta porras caracteristicas
como: el Grado de importancia del Bien/Servicicapar organizacion y el Volumen de

Compras.

Eje 2: Poder de Negociacion de los Proveedores

Por medio de este Eje se estudia la fuerza queni®s proveedores al momento de realizar

negociaciones. Las variables que lo acompafarmasasiduientes:

Variable 1. Pocos sustitutos del producto. Se lh@mndlisis de la variable frente a las
caracteristicas que componen los ClUster y Asamasi.

Variable 2: Nivel de Importancia de los ClientesteEvariable analiza las caracteristicas
de los clientes en cuanto al Volumen de VentasRagb de las mismas.

Variable 3: Alta diferenciacion del producto. Lagacteristicas tomadas en cuenta para
evaluar esta variable son el Precio, la Tecnoledimovacion y la Especializacion de la

Produccion.
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Eje 3: Riesgo de Entrada de Nuevos Competidores

En este Eje se tienen en cuenta los posibles carehita industria a partir del ingreso de nuevos

competidores al sector. Este eje se fundamentasesiduientes variables:

Variable 1: Lealtad a la marca. Esta variable, spisustenta en el Precio, la Calidad, la
Variedad y el Costo-Beneficio.

Variable 2: Ventaja de Costo Absoluto. Sustentadealendlisis de los costos fijos y los
costos variables.

Variable 3: Economias de Escala. Se desarrolladisss mediante las caracteristicas de

Demanda por Volumen y Oferta por Volumen.

Eje 4: Amenaza de Productos Sustitutos

La importancia de su estudio radica en la vulnédastnl que genera para las empresas la oferta

de productos que cambien los habitos de consunmsd®ientes. Las variables que lo sustentan

son:

Variable 1: Diferenciacion de Productos. Las camdsticas que la fundamentan son: Las
preferencias de consumo, Precios y la Eficiencih Rlen/Servicio en el proceso

productivo

Variable 2: Aumento de Precios. Sustentada enclasacteristicas de Ajuste de
Presupuesto de Inversion y las Politicas del Sgatiet Gobierno.

Variable 3: Nivel de Satisfaccion. Basada en ellisisade las Caracteristicas del

Producto y la Confiabilidad del Bien/Servicio.
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Eje 5: Rivalidad Actual en el Entorno

Es importante el analisis de la rivalidad en ebemd porque permite establecer el grado actual
de competencia en el sector, y que puede influaldena manera en los procesos internos y/o
externos de la organizacion. Las variables quemhdorman son las siguientes:

* Variable 1. Estructura Competitiva, Que se basaekmnalisis de la capacidad de
integracion que tiene la organizacion y el crecirtoedel sector.

* Variable 2: Condiciones de Demanda. Establece dudies de acuerdo a las
caracteristicas de Participacidon en el Mercado gicRmamiento de la Marca y/o
Empresa.

» Variable 3: Barreras de Salida. Se conforma esiabhla empleando como caracteristicas

las Disposiciones Legales del sector y el Acceles aanales de financiacion.

En el desarrollo de los objetivos especificos de &abajo en el capitulo 4, se puede apreciar de
manera detallada la descripcién de los Ejes, asap caracteristicas, asi como también la

valoracién en cuanto al grado de importancia, aslgra quienes fue aplicada la encuesta.
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4. Andlisis y resultados

4.1 Breve resefia de ASIMECAR

ASIMECAR fue conformada en el afio 2002 como uneiativa por parte de 13 empresas del
sector metalmecanico de Cartagena, y 2 de la cidd&hrranquilla. Su objetivo principal fue el
afianzamiento de su ventaja competitiva como aeitiaa partir de las oportunidades que se
brindaban en ese momento para dicho sector. Icéativia de asociacion se da frente a la
propuesta del gobierno de Andrés Pastrana en $odpepresidencial de proteger la industria

colombiana de las crecientes importaciones qiedomsigo la apertura econémica.

La directriz que dio el gobierno fue la fabricacide bienes de capital como una oportunidad
para fomentar el desarrollo de las regiones, enfitmse en las Micro-empresas que estaban en
ese momento vigentes. A continuacion se listaretapresas que conformaron ASIMECAR a

saber:

v Ferreteria taller Ignacio Sierra sucesores Ltda.
v Metal-prest Ltda.

v Servicios industriales y metalmecénicos Ltda.

4 IMEC s.a.

v Técnica metalmecanica del Caribe &CIA Ltda.
v Taller industrial SERVITEC Ltda.

v Talleres unidos Ltda.

4 FUMECO Ltda.

4 ERMO Ltda.

4 Bustos reyes &CIAL tda.
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v Industrias Ervil Ltda.
v Soluciones integrales de mantenimieSiman Ltda.

v Distribuidora de metales S.

GOBIERNC

Figura 2: Resefia confmacién de ASIMERCAI

ASIMECAR fue pensado como un Programa par Desarrollo Empresarial Sector
(PRODES), teniendo como referente la Asociaciotndustrias Metalmecénicas (ASOM) de
la ciudad de Barrancabermeja, y que estaba teniprekiigio como asociacion y como
referente exitoso de asociacion a nivel nnal, inicialmente fue necesario hacer
identificacion del nimero de empresas que habia gswciars, esta labor fue desarrollada g
la ANDI y la Cadmara de Comercio de Cartagena, gaempulsaron con esto el proyecto

ASIMECAR, y este, a su vez, dio forma a ACOPI en la ciudad de Cartag
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4.2. Resultados de acuerdo a las variables definisla

Se analiz6 el contexto del sector metalmecanicka déudad, empleando la metodologia de las
Cinco Fuerzas de Michael Porter, este modelo sdwiatilidad para efectos de este trabajo, pues
contempla todos los elementos que intervienen areaonomia de libre competencia: Poder de
negociacion de los clientes, Poder de negociacéod proveedores, Riesgo de entrada de
nuevos competidores, Amenaza de productos sustijuta Rivalidad actual del entorno. Este

capitulo fue util para determinar las causas qigenan las estrategias de asociatividad dentro de
ASIMECAR vy el grado de importancia que considerarlganizacion que tiene cada elemento a

la hora de disefiar sus estrategias de asociatividad

Dicha metodologia se materializo, para efectos dle #abajo, en el Anexo 2, que permite
clasificar cada una de las cinco fuerzas propsesteel modelo de Porter, a la cuales se les ha

denominado Eje de analisis.

Cada Eje estd compuesto por Variables, las cuajgesentan los factores relevantes que
determinan las condiciones actuales del sectorlmetdnico de la ciudad de Cartagena. A su
vez, cada variable se conforma por Caracterister@gndidas como las causas que consideran
las organizaciones, en este caso ASIMECAR, a la lergenerar sus acciones estratégicas.

El Anexo 2incluye informacion referente al nivel meportancia de cada Eje, al asignarle un
Peso expresado en términos porcentuales, y urigaeilbn de 1 a 5 para determinar el impacto

que tiene cada caracteristica sobre las posturaséggcas de la organizacion.
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4.2.1. Poder de negociacion de los clientes

4.2.1.1. Alta Cantidad de Oferentes.

Grado de Informacién del portafolio de Bienes $&yvicios.

Segun los resultados de la encuesta aplicadayedlde importancia de este item es medio. Esto,
de acuerdo a la persona entrevistada, juega ur papertante a la hora de que los clientes
negocien con ASIMECAR, y es necesario que la inémidn del catadlogo de bienes y servicios

esté disponible de manera que se puedan tomaratessie manera acertada.

La informacidén que posee el comprador y el accelsomisma acerca del mercado en el cual
obtiene sus bienes y/o servicios, bien sean materamas, adquisicion de tecnologias,

productos terminados, entre otros, juega un pag@bitante en la manera de hacer sus negocios.
Con esta informacion el cliente puede conocer eapahte el estado de los proveedores, de la

logistica de distribucion y el costo involucradol@wenta/compra de dichos bienes o servicios.

Esto facilita la negociacién con sus proveedorassi que tiene claras las caracteristicas de lo
gue quiere, por tanto exige celeridad, calidadnpes cortos de entrega y es conocedor de la

inversion que debe hacer sobre lo que se le oferta.

La toma de decisiones en este caso seria maspaeaal comprador en cuanto a decidirse por

aquellos vendedores que ofrezcan en mayor proporpircentual la satisfaccion de su

presupuesto.

|47



Disponibilidad de la Oferta

La cantidad de oferentes de un mismo bien o sergmliocan en ventaja al comprador, ya que se
enfrenta a un pool de proveedores que competirandpo un tiempo, precio y calidad
competitiva que se ajuste a las necesidades dgiredor. La industria estd compuesta sea cual
sea el sector por muchas empresas que entran aetiomgese es precisamente el punto de
partida para tener de su lado el poder de negolciamialquier comprador. Lo anterior, de
acuerdo a la entrevista, tiene un alto grado deitapcia, pues define directamente el poder de

negociacion de los clientes.

4.2.1.2 Costo-Volumen

Estandarizacion de Bienes/Servicios

Desde el punto de vista de la estandarizacion,ivel wle importancia para ASIMECAR es
medio, puesto que el sector metalmecanico tiereecestcepto arraigado en su quehacer diario,
porque esta industria carece de productos difeadaosj siendo asi que todas surten las mismas
necesidades de todos sus clientes en cuanto adosrimientos de materiales que cada una de
ellas realizan de manera individual en sus empygaague los productos que se pueden fabricar
con el tipo de materiales que utilice la industnetalmecanica (hierro, acero, etc.) son

especificos, queda poco espacio para la innovgoghualesarrollo de nuevos productos.

Sensibilidad a los Precios
El factor precio se considera alto de acuerdo agdagltados obtenidos en la entrevista, el cual se
determina no por disefio e innovacién sino por etranio, se maneja por el volumen establecido

en la venta, acarreando con estos disminucion dosae@n la medida que siendo mayor el
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volumen de ventas, mayor sera el descuento quecieréa o se dara del vendedor al comprador.
Esto favorece al cliente, ya que siempre buscar@raveedor con el cual su relacion costo-
beneficio sea mayor, siempre y cuando se manejebueaa relacion en este aspecto, se

garantizara la fidelidad de los clientes a un peoee.

4.2.1.3Dependencia de los Compradores

Grado de importancia de un Bien/Servicio para ekfle

El grado de importancia de este aspecto es megjortado en los resultados de la entrevista,
que estableci6 dentro de sus caracteristicas quentnas mas dependencia tenga una
organizacion de un bien/servicio, se reduce sumpdedenegociacion sobre sus proveedores en
especial si el numero de oferentes de sus insuomogaos. Por lo cual, deben estar sujetos a las
politicas fijadas por los proveedores en cuantceaips, cantidades y sobre todo, disponibilidad

del producto, en caso que sea un producto queemsquin alto nivel tecnoldgico para su

procesamiento y/o elaboracion.

Por ejemplo, sucede en la industria metalmecanieaegisten compariias que se especializan en
Mecanizado, Torneado, otras en elaboracién deotgtas; dependen de materiales ferrosos y de
acero, pero la manera en como adquieren sus insymuaerias primas es diferente, lo cual
también puede provocar una dependencia a las ¢onelécde sus proveedores. Por el contrario,
al no tener necesidad primaria por algunos inswroateriales, su poder de negociacion es alto,
ya que si bien necesita esto para sus procesosiginais no esta en su nivel mas alto de

necesidad.
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Volumen de Compras

El volumen de Compras es un factor de negociactdn un grado de importancia medio de
acuerdo a los resultados obtenidos, los resultpeiositen afirmar que mientras mas cantidad de
Bienes/Servicios adquieran de un proveedor, magrérsu poder de negociacion, esto es, porque
mientras mas productos sean adquiridos, se aprawdels economias de escala que ofrece el

proveedor, reduciendo costos.

Si las empresas estan asociadas, pueden haceopedidafinidad de produccion y afinidad de
procesos producticos. Si se unen y hacen pedide®lidados y bien informados, pueden recibir
descuentos por parte de los proveedores. Esto imldatria metalmecanica es una condicion
preponderante y habitual, garantizando la estadilide precios y costos que impactan

significativamente en su estado de Pérdidas y Géamn

4.2.2 Poder de negociacion de los proveedores.

4.2.2.1 Pocos Sustitutos del Producto.

Cluster.

La industria metalmecanica en la ciudad de Cartagense encuentra organizada bajo el cluster
metalmecénico, el cual negocia la compra y ventauweproductos de manera que cualquier
industria que pudiera desarrollar nuevos procesos fa elaboracién de los insumos que ellos
proveen, entendiendo estos como sustitutos deluptod no lograsen impactar en el corto

tiempo.
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Los resultados obtenidos en este item dan cuehtapenivel de importancia que le dan a esta
caracteristica, entendiendo que los pocos suditigbproducto dan mayor poder de negociacion
a los proveedores frente a los clientes, entoncesr groductos estandarizados y especificos, y
por el hecho de necesitar tratamientos especiakizason dificiles de reemplazar. Pues la

industria de estos productos ya esta consolidaghmercado.

Asociaciones.

Dentro de un sistema de cluster, al iniciar asomigs entre empresas, se logra establecer un
poder de negociacion alto pues se trabaja en donjpor la consecucion de clientes,
proveedores Y la solidificacion de la cadena prtdactal como lo reflejan los resultados de
igual forma se logré constatar que asi tal cualaceocede con los clientes, los proveedores,
cuando son capaces de agruparse, pueden contfrplac® y la calidad de los bienes/servicios
gue ofrecen, fijar politicas de entrega y del misnamlo, determinar niveles de inventarios y de

productos a vender, afectando el total de prodiisfmonible a adquirir por parte de los clientes.

4.2.2.2. Nivel de Importancia del Cliente.

Volumen de Ventas.

Los resultados arrojaron como resultado que el pddenegociacion de los proveedores se ve
afectado dependiendo de la medida en que sus vo&srde ventas estén distribuidas entre sus
clientes: Por ejemplo, mientras haya mayor cantitadnidades sean vendidas a un comprador,
mayor dependencia existira. Por el contrario, sivelumen de ventas esta distribuido en
promedio entre su pool de clientes, su poder deai@gon aumentara frente a estos, pues su

dependencia a uno sélo no es marcada, esto pa@selde ASIMECAR tiene un nivel de
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importancia medio teniendo en cuenta que cada eare determinado su target y atiende los

pedidos de empresas especificas.

Pago.

Si las cuentas por cobrar de una empresa estétogmoecentaje sobre un solo cliente su poder
de negociacion es bajo frente a la rotacion de. €30 contrario, que si su cartera esta
distribuida en promedio entre un nimero mayor deciantes, el poder de negociacion sobre la

rotacion de cartera es mayor.

Esto si se miran los resultados, para ASIMECARyratio de importancia es medio, porque si

bien debe haber una rotacién de la cartera muy@lgis trabajan sobre pedidos de produccion.

4.2.2.3 Alta diferenciacion del Producto

Precio.

Debido a la naturaleza de la industria metalmeeareste apartado recibe un grado alto de
importancia, dada la alta rivalidad, a su vez qurefandamentales para adquirir un contrato. En
referencia a la estandarizacién de sus producadifdrenciacion se ve marcada en los precios
por volumen de venta y/o compra, pues no existimegiciaciones entre productos en el sector,

lo que hace que el poder de negociacion se mablejdajo este principio.

Tecnologia e Innovacion.
ASIMECAR procura que los insumos que le son praxeittngan un grado de tecnologia e
innovacion tal que le permita lograr la especiaiiza de la produccion, esto debido a que las
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empresas que hicieron parte de la asociacion, bascan conjunto que los proveedores
cumplieran con este requerimiento, entendieronsj@inaban sus esfuerzos y sus peticiones,
lograrian asegurar que el grupo de proveedoretaiguala calidad de lo que les vendian con los
minimos requeridos por los procesos productivosladeempresas que conformaron en su

momento a ASIMECAR.

Para lograr la diferenciacion en el producto y padenpetir con otras empresas que no estaban
asociadas era necesario tener el control sobre cestteristica, dado que el principio de
estandarizacion de los procesos por el tipo deyatodque es homogéneo en sus caracteristicas
principales, la tecnologia juega un papel fundaaiepaira acceder a economias de escala
mediante la productividad del proceso manufactyréwocual permite reducir los costos
operativos para poder ofrecer los bienes/serveios menor precio en el mercado, adquiriendo

un alto nivel de importancia de acuerdo a los tadok obtenidos en la encuesta.

Especializacion de la Produccion
Este item ocupa un alto grado de importancia, daago del sector metalmecanico es necesario
lograr mayor cobertura y participacion de mercaei@miinando dentro del proceso productivo,

los recursos con los que se cuenta, la linea gascegle para ofrecer en el mercado.

No se trata de rivalidad por hacer lo mismo, siptingizar la produccion y volcar todos los
recursos de la empresa para el desarrollo de wWugim Cuando existe especialidad, se deja de
pelear por el mismo target de negocio, creandoosighconformando una cadena productiva

mas dindmica, disminuyendo el poder de negociat#dios proveedores.
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4.2.3 Riesgo de entrada de nuevos competidores

4.2.3.1 Lealtad a la marca.
Precio.

El uso de nueva tecnologia y nuevos procesos pletgdeminar la incursion de nuevos productos
con precios diferenciados que pueden ser atracéivoscuando estos sean mas altos, siempre y
cuando lo nuevo que se ofrece traiga algun bepeédicional en productividad y/o costo-
beneficio.

Asi mismo es necesario analizar esta caracteristigatir de la historia que se tenga con cada
uno de los clientes, pues han capitalizado en &bgds de compra la eleccién de un nimero
especifico de empresas y asi mismo, de marcas &stsu mayoria son elegidas por la variable
Precio, pues pueden negociarlos siempre y cuandotigzen total satisfaccion, es por esto que

de acuerdo a la encuesta, se le ha asignado urdeiyreportancia alto.

Calidad.

En el sector metalmecanico, la variable calidacpaaun grado alto de importancia. Se mide en
el orden de la satisfaccion en cuanto entregapdibpidad de producto, pues de otro modo, el
producto en si mismo, ya se ha explicado, es emtiaado, y con medidas y especificaciones
definidas. Esta caracteristica representa unarbatkes entrada, ya que las empresas con mejor
posicidbn competitiva dentro del sector metalmecariabajan bajo estdndares nacionales e

internacionales, procurando por la certificacioredes procesos bajo las normas establecidas.

Variedad.

En la industria metalmecanica de Cartagena, l&dad ocupa un bajo grado de importancia, es

|54



decir, las marcas, empresas, que entren a conepedr sector metalmecénico deben contemplar
gue esta industria es altamente estandarizaddp poral, al hablar de variedad, o que impera
realmente es el volumen ofertado en lineas de ptosliexistentes en el mercado para lograr

aceptacion por costo-volumen o por disponibilidash@amento de ser requerido.

Costo-Beneficio.
El costo-beneficio ofrecido por un nuevo competidorel sector metalmecéanico, debe ser a lo
sumo igualado o aumentado, para con esto logreapéacion de un target que le permita la

sostenibilidad financiera y por ende, la supervii@economica dentro del sector.

4.2.3.2 Ventajas de Costo Absoluto

Costos Fijos.

Ocupando un grado de importancia bajo de acuetdenacuesta aplicada, el manejo adecuado
de unos costos fijos puede ser un reto a vencepae de los nuevos competidores, pues
cuando se conoce la industria y se tiene expederastos son faciles de presupuestar y

administrar. Esta labor seria completamente difiib un nuevo competidor.

Costos Variables.

El manejo de los costos variables ocupa un gradmplertancia medio, pues presupuestarlos de
manera adecuada, permite mitigar el impacto saisecbstos generales de la empresa y asi
mismo sobre la utilidad operacional esperada, gsofitante manejar estos costos con la

experiencia y solidez que se tiene en el mercages pna empresa inexperta y con poco manejo

de esta variable, dificilmente entrara a ser fuentel mercado y mas aun permanecer en él.
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4.2.3.3 Economias de Escala

Oferta por Volumen.

El nivel de importancia considerado para este eiongel andlisis es alto, puesto que la entrada
de empresas con naturaleza juridica de joint venttwnsorcios, que manejen volimenes de
inversion con capital compartido, pueden genergrastos en las existentes, pues ofrecen
grandes cantidades de productos en el mercadocegpnmauy competitivos aun cuando sean

nuevos en el mercado.

Cuando las compafiias tienen una estructura fimangigroductiva robusta, son capaces de
fabricar a escala, permitiéndole producir y venderun menor costo que los nuevos
competidores. Se aplica una de las estrategiagigenéle Porter: Liderazgo en Costos, por
medio de la cual se puede crear una brecha matrerlea estandares existentes en la industria y

los que proponen los nuevos rivales.

Demanda por Volumen.

Del mismo modo, la existencia de proyectos comaimapliaciones de refinerias, aumento de la
produccién en astilleros y la construccion, ayudaatapultar una empresa por la oportunidad o
definitivamente la sepulta en el fracaso por nogp@tiender a gran demanda, dejandole campo a
empresas nuevas que si pudieran atender las desn@odavolumen. Las compafias que
atiendan demandas por volumen deben estar prepafadenciera y tecnolégicamente, de
manera que puedan hacer frente a las necesidages quesenten sin comprometer el precio ni
la calidad de los bienes/ servicios ofrecidos, atarzando este aspecto por tener un grado

medio de importancia.
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4.2.4 Amenaza de productos sustitutos

4.2.4.1 Diferenciacion de Productos

Preferencias de Consumo.

La produccion de bienes en la industria metalmeedna sido de caracter tradicional, haciendo
referencia a que estos son producidos con hieceypaaleaciones de metales, entre otras. Sin
embargo, no se descarta el desarrollo e innovamdias materias primas para el desarrollo de
estos productos y se desplace en algin momemswehb tradicional, por ejemplo, el plastico,

el concreto y/u otro material existente o nuevo.

La importancia es baja debido a que por lo tradadi@el mercado, es poco probable que se

cambien los parametros de consumo.

Precios.

Las nuevas tecnologias y procesos de investigacd@sarrollo de nuevos materiales y técnicas
para el tratamiento de materiales, puede generaedaccion de costos en los procesos
productivos y por ende, en los productos termingdasiendo que productos hechos en plastico,
concreto, u otro material que surja en el mercadmnbie las preferencias del consumo
tradicionales del mercado objetivo del sector metaBnico, adquiriendo un bajo nivel de

importancia de acuerdo a los resultados obtenidds encuesta.

Eficiencia de Bienes y Servicios en el proceso yetdo.
A medida que se descubran nuevos materiales y/® ps@ los ya existentes, se va también

conociendo el potencial que tienen para desempeBarfos procesos productivos. Si muestran
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un mejor desempefio, poco a poco irdn desplazandims ebienes/servicios que se usan

tradicionalmente.

Asi mismo, si se tiene en cuenta que pueden egisjiresas nuevas que entren a competir con
procesos certificados, garantizaran la eficien@alas bienes que se producen a partir de
procesos productivos mejorados. Por lo anteride eemento se caracteriza por un grado de

importancia medio.

4.2.4.2 Aumento de Precios

Ajuste del Presupuesto de Inversion.

Los presupuestos que manejan las compafias seereduse ajustan dependiendo de las
condiciones actuales del entorno. Aprovechan eseabr a los proveedores existentes y tienden
a cambiar sus opciones al momento de decidir anqodgmprarle, pues encuentran en la
busqueda mejores alternativas que se ajustan areswppesto de inversion, dandole una

importancia de nivel medio de acuerdo a la encuesta

Politicas del Sector y del Gobierno.

Las medidas que se tomen a nivel de la industia dgl gobierno pueden estimular la
produccién y el consumo de ciertos bienes/servidientro de la industria metalmecanica,
puede suceder que los insumos principales comeoohjedemas metales usados aumenten de
precio, o bien, las importaciones de estos maésrige encarezcan, frenando el consumo y

utilizacion de este tipo de productos.
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Si no existe por parte del gobierno y del sectoa politica que ajuste los precios a las
necesidades y condiciones del mercado, podria emoncompetidor entrar a competir con una
estructura administrativa y financiera clara, bidasarrollada, logrando ajustarse a los
requerimientos del cliente segun sus presupueatasipvertir en compras, perfectamente podria
desplazar a quienes no estén alineados por raziehesector o del gobierno mismo. Por tal

razon se considera este elemento con un gradoptetancia medio.

4.2.4.3 Nivel de Satisfaccion

Caracteristicas del Producto.

En la industria metalmecanica, mas que las cafatitars propias de los productos, la diferencia
se genera por la disponibilidad, ventas por volumesrecio, sin olvidar que también puede
generarse en la fase de innovacion de productosvast de las nuevas tecnologias el uso de
nuevos materiales para desarrollar productos quelagoran en las industrias del sector
metalmecénico. Para este apartado el grado de tampta es bajo, si se considera que los
productos sustitutos son plasticos y concretos fiemen las especificaciones de los productos

gue ofrece el sector metalmecénico.

Confiabilidad del Bien/Servicio.

Cada organizacién dentro del sector metalmecaniebe garantizar la confiabilidad de sus
bienes/servicios a partir de sus buenas practioaduptivas, cumplimiento de estandares de
calidad, cumplimiento con la demanda actual de elisntes, proporcionando precios

competitivos y que cumpla con la oferta de valor.
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De no ser asi, se convierte en una amenaza pdtendmminente el desplazamiento de la
posicién competitiva que la empresa tenga en el enton dando lugar al fortalecimiento de la
competencia, es por esto que su importancia, és glex el consumidor tiene un habito, o una
cultura de fidelidad para con las empresas metanieas. Dada la buena confiabilidad de los

productos, el grado de importancia es bajo.

4.2.5 Rivalidad actual en el entorno

4.2.5.1 Estructura Competitiva.

Capacidad de Integracion.

La disponibilidad de las empresas para crecer otamjente en el sector, parte de la voluntad
misma y de su estrategia organizacional, y radiogbién en la visidn y acciones estratégicas
gue los gerentes de las empresas hayan proyectado erecimiento desde su propio eje
empresarial, adicional a esto, de su proyeccioncoraonada con las empresas del mismo

sector.

Crecimiento del Sector.

El crecimiento del sector metalmecéanico en la aduda Cartagena se ve impulsado por los
proyectos de expansion que adelantan las refineldagrudo, los astilleros navales y la
edificacion de complejos hoteleros y habitacionadegre otros. Esto ha hecho atractivo para
propender por la integraciéon mas que por el ingdescompetidores, ya que se busca con esto el
apoyo y supervivencia de las empresas. Por egioeske evidenciar que el grado de importancia

de este item es alto.
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4.2.5.2 Condiciones de la Demanda.

Participacion en el Mercado.

La participacion en el mercado de las empresasseetor metalmecanico de la ciudad de
Cartagena tiene un alto grado de importancia, sstevidencia a partir de la especializacion en
la produccién de bienes especificos diferenciasdotaanisma industria, esto permite generar
competitividad y eliminar la rivalidad en produ@srexistentes, afianzando la relacion con el

target actual cada empresa.

Posicionamiento de la Marca/Empresa.

El grado de importancia es alto debido a la espea@dn del trabajo dentro del sector
metalmecénico de Cartagena, en el cual empresagaln un capital de marca que les permite
gozar de una posicion en el mercado, siendo re@w®o@or 0 que mejor saben hacer. Esto
disminuye en cierta medida el impacto que pudienartla entrada de nuevos competidores y se
garantiza la permanencia en el mercado por lo meetniendo los clientes actuales, y

buscando la fidelidad de los que estan en procesoumksolidacion.

4.2.5.3 Barreras de Salida

Disposiciones Legales.

Las microempresas en Colombia se ven beneficiaglsdedel punto de vista legal por iniciativa
del gobierno a finales de la década de los 90 aatuél se buscaba proteger la industria del
flagelo de la importacion. Se dio la directriz pdadairicar bienes de capital, logrando asi la

oportunidad de desarrollo a las regiones.

|61



Con esto, las empresas del sector metalmecanigaraseen su momento la participacion en los
macro proyectos de la region, como astilleros, strihs petroquimicas y construccion. El nivel
de importancia es medio porque el gobierno profauarecer a los empresarios y la apertura de

mercado hace que sean mas competitivas.

Acceso a canales de financiacion.

Las empresas en el sector metalmecanico de laccidelda Cartagena, cuentan con fuentes de
financiacion que permiten garantizar la puesta ancha y la finalizacion de proyectos a gran
escala. Para acceder a fuentes de financiacionnpaceo proyectos por parte de las entidades
bancarias, debido al nivel de responsabilidad dmadaagnitud de los proyectos para los cuales
se han realizado desembolsos de dinero. Esto sepmaique las empresas, de manera aislada,
carecen de garantias y soportes que las emprasascifiras requieren para recuperar la
obligacion financiera y el retorno de su inversiBste item tiene un nivel de importancia bajo
porque de acuerdo a la entrevista, existe la dlipara acceder a canales de financiacion y el

apoyo por parte de las entidades bancarias.

De acuerdo al desarrollo de los Ejes, VariablesayaQeristicas descritas en los Aspectos
Metodoldgicos, se presenta a continuacion un Cul#sumen que resalta los aspectos con
calificacion en nivel de importancia mayor, teniereh cuenta aquellos elementos que fueron
valorados por los entrevistados entre el rango de€l8, que establecian para estos un nivel de

importancia alto, como se muestra en el Anexo 2.
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Tabla Nivel de importancia de las caracteristicas quéuiygn en ASIMECAR para el desarrollo de estratedms

competitividad
ELEMENTO IMPORTANCIA DESCRIPCION

Disponibilidad de Oferta 8 Para  ASIMECAR, el Desarrollo
Sensibilidad a los Precios 8 Tecnolégico es un “deber ser” en su
Asociaciones 8 proceso de desarrollo empresarial vy
Precio 8 productivo.
Tecnologia e Innovacion 9
Especializacion del Trabajo 10 Lo concibi6 desde sus inicios y de esta
Calidad 8 manera logr6, a través de alianzas
Costo-Beneficio 9 estratégicas con universidades y entre las
Oferta por Volumen 8 empresas de la agremiacion, establecer
Capacidad de Integracion 8 cuéles eran los principios para competir.
Crecimiento del Sector 9 Por ejemplo, lograr la diferenciacion de la
Participacion en el Mercado 8 produccién al interior de la asociacion.
Posicionamiento De la 8

Marca

Fuente: Elaboraciéon de los autores.

4.3Estrategias que promueven la asociatividad en géctor metalmecénico de Cartagena

La Asociatividad es, para Ramon Rosales, “un meopamide cooperacion entre las pequefas y
medianas empresas, en donde cada empresa que ftant@nes independiente juridica y
gerencialmente, asi mismo, decide voluntariameatgcjpar junto con las demas empresas por

la consecucion de un objetivo en comun”.

Partiendo de este concepto, la asociatividad séepdefinir como un principio de organizacion
gue surge de la voluntad propia de empresas o grdpcempresas, que mancomunadamente

trabajan por el desarrollo tanto comun como pdgicu
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En ASIMECAR, este principio de asociatividad se egénpor el deseo de aprovechar
oportunidad que Ecopetrol, y otras empresas débrspavado brindaron en su momento a
empresas del sector metalmecanico, los diferentes proyectos que se venian amplii

referentes a la ampliacion de la refineria de Qarta

Alianzas
Estratégic

CEET[)
Universid
ad -
Empresa

Desarrollo

Tecnoldgi
co

Especializaci
on del
Trabajo

Figura 3.Esquema de Estrategias de ASIMEC

4.3.1 Desarollo de alianzas estratégica

A nivel internacionakxisten ejemplos de alianzas estratégicas como E&mens y Toshib:
quienes en su alianza buscan generar micro chigsavenzados. General Motors e Hita
quienes a través de su alianza estratégica bussjanamla parte electrénica de los vehic que
fabrican, entre otros mundialmente conocidos, c@uoce-cola y Mac Donald’s, Burger King

Pepsi.
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Esto, lo que genera es, segun Akio Morita es elcjpio de que “ninguna empresa es una isla.
En un mercado interdependiente, cada compafia geaegensar en términos de trabajar con

otras si quiere competir en un mercado glo(iadl Prado, 1987).

Las alianzas entre empresas procuran manejar ufar metacion entre ellas y con sus
proveedores y distribuidores. De esta manera puedféentarse a las empresas rivales, y su
objetivo debe ser administrar de manera eficiehtpriacipio de cooperacion y ademas, la

competencia inherente que hay entre ellas.

En concordancia con lo anterior, se produjo en ASIMR el acercamiento de las voluntades de
quienes estaban al frente de las empresas, addusts y/o duefios para desarrollar una
alianza que les permitiera competir juntos, conmgaad riesgos y responsabilidades para gozar

del mismo modo, en conjunto, de los beneficiosslia gestion.

Es decir, se produjo una alianza pro-competitiveg de acuerdo a Luis Del Prado son alianzas
gue se dan generalmente dentro de empresas debreexstor industrial, en la cual las firmas
trabajan juntas para desarrollar o mejorar produgtprocesos, (Del Prado, 1987) donde cada
una de las empresas que compone ASIMECAR intengendas funciones y/o especialidades

gue mejor sabe hacer.

De igual modo, estas alianzas estratégicas permigam una red de aprendizaje, en la cual este
es segun Luis Del Prado, un objetivo implicito @ces explicito) de cualquier firma que

pretenda mantener su posicién competitiva. (D2083)

Partiendo del concepto anterior, ASIMECAR fue ciasto como un Programa de Desarrollo
Empresarial (PRODES) en conjunto con la Universidadnolégica de Bolivar y entidades
como ACOPI, Camara de Comercio y ANDI, en el cualfesmentara el intercambio de
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conocimiento entre empresas del mismo sector pasgaab mejora continua de procesos y

métodos, dando asi lugar al crecimiento organipatide estas empresas.

Esta estrategia sirvio para que las empresas querdn la iniciativa de incursionar en el
desarrollo de la asociatividad y que en su momentdormaron ASIMECAR, buscaran el
apoyo de universidades, organismos como ACOPI, @GadeComercio de Cartagena, ANDI y
otras empresas interesadas en el desarrollo oegémial a través de la conformacion y

fortalecimiento de estas alianzas estratégicas.

Para dejar clara la intencion de promover el delarde las pequeias y medianas empresas, en
el afio 2006, Ecopetrol afirma la intencién que diele fortalecer aquellas empresas que se
encuentran en su zona de influencia a través dacitapion y desarrollo, concentrados en

formarlas de tal manera que sean actores direattés satisfaccion de las demandas generadas

en el mercado, cumpliendo con los estandares rielgseate calidad.

Ecopetrol colocé su atencion en nueve ciudades alentia, entre ellas Cartagena, para
desarrollar capacitaciones del Programa Maestrdostrial Metalmecéanico, y asi impulsar el
desarrollo de este sector econdémico, fomentandelasion de Pequeiias y Medianas empresas

dentro de su red de valor.

La idea que se tuvo en el momento fue la de fomdataapacitaciéon y el desarrollo de

proveedores por parte de Ecopetrol, de maneraaguendteriales, insumos, partes, maquinarias
y demas equipos necesarios, cumplieran con loadssts de calidad requeridos para lograr el
proyecto de ampliacion de la refineria, convirtigsel de esta manera en un aliado estratégico

importante de ASIMECAR.
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ASII\/IIECAR

Voluntad para asociarse

Cooperacion Competencia Aprendizaje
i Mejora Desarrollo
R'esgo_ Continuz Oraanizacion:
Compartido
Barreras de Investigacion
Entrada
—1{ Apalancamient
|| Cobertura de

Necesidades

Figura 4. Caracteristicas para la asociatividad en ASIMECAR

4.3.2 Relacion universidad-empresa.

La sociedad del conocimiento, de acuerdo a la tisi Triple Hélice establece la mejora de
condiciones para la innovacién. Las universidadespgnden por el emprendimiento, el
desarrollo de modelos que permitan la mejora detosesos al interior de las empresas, que
siendo parte de este modelo. Es decir que la wswae genera conocimiento e investiga, de

manera que pueda ser implementado en el sectanginoal

Etzkowitz, H., &Leydesdorff, L. (1995) hablan gedpel central de las sociedades basadas en el
conocimiento haciendo hincapié en todo lo que gedesarrollo en su area de influencia. De
esta manera, se pretendié potencializar el desemplefi las empresas de ASIMECAR
fomentando la aplicacién de investigaciones potepde la universidad, de manera que se
generara y utilizara el conocimiento en pro deladedlo organizacional, competitivo y

sostenible de la agremiacion.
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Carlos Tunnermann (2003) define uaiversidad en términos de una idea que fundamehta
desarrollo humano sustentable, sostenible, la edidcacontinua y una cultura de paz, todo esto

generaria innovacion y conocimiefito

Segun los resultados de la investigacion, se ercquae a través de la armonia existente entre la
Universidad Tecnoldgica de Bolivar y ASIMECAR, sesdrrollaran de manera conjunta
diagnésticos a las empresas que fundaron la agrEmjacon el fin de establecer el panorama de

las condiciones en las que se encontraba cadaeuestak.

ASIMECAR

Aliados
estratégicos:
Camara de
Comercio de
Cartagena
ACORPI

UNIVERSIDAD
GOBIERNO J LTECNOLOGICA DE

BOLIVAR

Figura5. Relaciones Universidad-Empresa de ASIMECAR

ACOPI, por su parte, realizé la identificacion ds Empresas que estaban aptas para competir
mediante la asociacion entre empresas del sedtw, €on la ayuda de la Camara de Comercio
de Cartagena quien teniendo los datos de constitag las mismas, logré determinar el tamafio,
la especialidad y las caracteristicas generaléstdes que se necesitaban para llevar a cabo el

proyecto de ASIMECAR.
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4.3.3Especializacion del trabajo.

La especializacion del trabajo, interpretada poarAdsmith divide las tareas de la empresa por
su especialidad. “Naturalmente esta acepcion papliearse a la especializacion de empresas en
determinadas partes del proceso de produccionaléatuna industria especifica; y también a la

especializacion territorial de industrias, cuandiopais o una region geogréfica, se orienta de

modo preferente hacia determinadas actividadesedoas”. (Rodriguez, 2003)

En ASIMECAR se dio la especializacion enmarcadéosrtipos de actividades que se ejecutan
en el sector metalmecéanico, orientadas a satisflEernecesidades de un segmento de

consumidores del sector petroquimico y naval.

El modelo de los factores especificos desarrolfamoPaul Samuelson y Ronald Jones propone
la existencia de factores de produccion especifrodustrias particulares(Krugman, 2008).

Las empresas asociadas en ASIMECAR lograron entemdgu momento que mas que competir
a nivel interno, era necesario que cada una de aflartara en una cadena productiva y no en

una rivalidad de produccion, venta y distribucion.

Se propuso que la totalidad de las empresas saupksr necesidades que cada una sabia
satisfacer mejor. Esto, para generar el ambientecatepetencia leal, sana y libre en la
asociacion, y que las empresas direccionaran stegwoproductivo hacia el desarrollo de una

asociacion que ofreciera una variedad de produet@dta calidad.

La especializacion del trabajo para ASIMECAR fuepilar fundamental bajo el cual se fundo el
principio de operacién de la asociacion, ya que larananera de cubrir la mayoria de las

necesidades de los clientes de ASIMECAR y hacdibfaeste proyecto de asociatividad.
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Tuberia Metalica

Bienes de Capital

Cstruciuray Galvanizado

sector Metalmecanico -

M aterlales Eléctricos

Maquinas y Herramientas

Matariales para Construccion

Figura 5. Especializacion del Trabsz

4.3.4Desarrollo tecnolégico.

Hecksche©hlin basa su postulado en la interaccion que tido® recursos de las naciones
influencian la ventaja comparativa, entendiendo esimo la disponibilidad de los factc de
produccién. Al mismo tiempo, propone que la tecgtaale produccién influye en la cantidad

bienes y servicios producidégsugman, 200¢.

De aqui radica la importancia que tiene el dedard# la tecnologia palASIMECAR, si bien
son necesarios para lograr reducir costos opesasittavés de las técnicas y recursos destir

a la produccion con el propoésito de ofrecer pramgicbn un precio competitiy

Amendola y Gaffard (1988) consideran ¢‘la introduccionde nuevas tecnologias en una re(
son el resultado de un proceso gradual de desgreoiya decision del cambio se inscribe en

evolucion secuencial, donde cada etapa de desatmsholdgico esta ligada a otras por
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hechos historicos y nivel dermacion de la poblacion. También, se pueden taearsiones

gue pueden dar lugar a desarrollos alterne”.

En este entendido, pas caso de ASIMECAR, fue fundamental la implemeidtaae las
mejoras en la infraestructura de refinacion en Etidl, trayendo consigo la actualizacion de

magquinaria, conocimientos y técnicas de las emps®ASIMECAR

TECNICA DE ORGANIZACION MANO DE OBRA
DE LA EQUIPAMENTO
PRODUCCION PRODUCCION Q CALIFICADA
«Procesos unitarios «Continua *Maguinarna «Formacion tecnica
*Diversidad «Seriada ol +Formacion procesos
subprocesos «Orden-pedido *Dotacion _ +Formacion
«Uso multiple de «Higiene industrial humanistica
equipo
*Complejidad

Figura 6. Desarrollo tecnolégicdlaboracion propia, dattomados de LaComision Econdémica para Améri

Latinay el Caribe (CEPAL)

Las empresas que componen ASIMECAR se encuentrdificeglas bajo normas de calid
NTC ISO 9001, esto, para cumplir con las exigend&os proyectos que se iban a iniciar \
esta manera tener poder en la negociacion porqueesio se garantizaba la finalizacion

productos con los minimos estandares de calidaceriglps por Ecopetre
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Este proceso fue guiado por los diagnésticos aglos fueron sometidas las empresas

ASIMECAR para lograr este propésito de Desarrollded€ecnologia e Innovacic

Caracterizacion de la condicion actual de ASIME(

El sector metalmecanico de Cartagese ha caracterizado por ser proveedorlas grandes
industrias petroquimicas y navallLa industria de mmerales, metales y productos de metal €
cual se clasifica el sector Metalmecanico de Cartag genera el 13,85% del total de
produccién bruta del sector industrial, seguiddogeproductos de la refinacion de petroleo
el 12,6% del total de la produccion bruta. Cabe resajter el sector de alimentos ocupe

primer lugar con el 31,55% de produccion b

Transporte \ .
ifari Resto industria
Magquinaria, 4,22 )
equipo cléctrico 8,70 I?-IIH'IEDIOE,
y dptico / bebidas y rabaco
447 ™~ 3155
Minerales no
metdlicos, —
metales
v productos
de metal
13,85 /
Quimicos,
caucho, y plistico
13}:1P9 \ A Textile_s.
YCSTUAro
Productos de la 687

refinacidn petrdleo
12,06

Figura 7. Composicion de la IndustrCartagenera. FuentBANE, Encuesta Anual Manufacture(EAM)

La produccion bruta segun departamentos y agrupa&cexuerdo a la informacion suministri
por elDepartamento Administrativo Nacional de EstadigIDANE) se visualiza de la siguien

manera.
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Tabla 2.Produccidn bruta podepartamentc

Fuente” DANE, Encuesta Anual Manutacturéra (E.

De acuerdo a esto se puede observar que Boliveiguma dentro de las principales regiol
productoras de minerales no metalicos, metalesogustos de metal. Esto nstra que el
departamento estd igualmente por debajo del nieepmbduccion bruta de Cundinamar

Antioquia, Bogota, Cérdoba y Valle del Cat
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Figura 98Evolucion de las ventas del sector metalmecanigente: Dane, Encuesta Anual Manufacturera.

La anterior grafica muestra la evolucion de lastagmren el periodo transcurrido entre los afios
2000 y 2011, en los cuales la tendencia de laciation de productos del sector metalmecanica
tiende a incrementar. Se pueden destacar variogueniticos en el comportamiento de las
ventas del sector, como por ejemplo el crecimisogienido hasta el afio 2008 donde se presenta
la desaceleracion de la economia por causa de ciesioe econOmica. Después de la
recuperacion en el afio 2009, vuelven a incrementls ventas hasta el dltimo afio en

referencia.

Esto permite entender que ASIMECAR como asocianmmprovechd lo prospero de su sector
natural, porque evidentemente ese crecimiento rédstgue ha tenido la industria, deja ver que
es una oportunidad clara para fortalecer las eraprgae conformen una alianza en un sector
estable y promisorio como este y de esa maneraokdas la asociacion en el sector

metalmecénico de Cartagena.

En este sentido, ASIMECAR en su querer emular eb ade asociatividad de las empresas

metalmecénicas de Barrancabermeja representadasLgésociacion de Metalmecanicos
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de Barrancabermeja (ASIMET), no logré el cometidogoe en el interior de la asociacion hizo

falta un espiritu real de unidad.

La razén por la cual se inicié el proceso de asoadad en ASIMECAR fue por aumentar la
capacidad de proveer a la industria de los secf@@equimico y naval como grupo. Entre las
empresas que conformaron ASIMECAR se encuentraeteeia Taller Ignacio Sierra Sucesores
Ltda., ahora Ferreteria Taller Ignacio Sierra Soiess S.A.S, Metal-Prest Ltda., Servicios
Industriales y Metalmecanicos Ltda., Bustos Reye<ia. Ltda., IMEC S.A. continué sus
operaciones a pesar del retiro de su gestor conpwesay Taller Industrial SERVITEC Ltda.,
Talleres Unidos Ltda., finaliz6 muy temprano susrapiones al momento de entrar a la
asociacion; también hacian parte de ASIMECAR, ERM@x., Industrias FERVIL Ltda., la
cual fue reestructurada y se convirtio en OIFC S.Ae encuentra también Soluciones Integrales
de Mantenimiento (SIMAN Ltda.), Técnica Metalmeaanidel Caribe &Cia. Ltda., la cual
desaparecio de la ciudad y se trasladé a Venedesfaués de un fallido intento de negocio con

Mercedes Benz, Distribuidora de Metales S.A., y BR\D Ltda.

El ejercicio de asociatividad, funcion6 a nivel @&&aico, pues la Universidad Tecnologica de
Bolivar y ACOPI desarrollaron el proyecto de al@amzestratégicas, buscando coordinar
actividades entre empresas. Este ejercicio comtdaparticipacion econdomica de un 50% por

parte de Ecopetrol y el otro 50% por parte del Badnteramericano de Desarrollo (BID).

Los rubros invertidos se discriminaron entre otqosta los costos de capacitacion para las
empresas que conforman ASIMECAR. Estas actividgdegraron consigo también el proceso
de certificacién de cada una de las empresas cimstélto Colombiano de Normas Técnicas y

Certificacion (ICONTEC), Normas ISO, entre otras.
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Tal como se explicaba al inicio, ASIMECAR buscabaukar el proyecto ASOMET de
Barrancabermeja, pero no logré consolidarse comdetoade negocios pues hubo cambios en

las “reglas del juego”, entre otras, se citan igsientes:

a. ASIMECAR propuso trabajar de manera colaborativdaetonsecucion de contratos. El
resultado de este principio fue completamente ldrado y de acuerdo a los resultados
obtenidos en esta investigacion, se logro establpoe se hizo todo lo contrario, pues
cada una de las empresas ofrecia a los clientistdistintas, o que generaba inequidad
en la competencia y en muchas veces, deslealtdd pwnipulacién de los precios en las
ofertas.

b. Si bien se realizaron capacitaciones para lograettficacion en calidad, las empresas
continuaron trabajando de manera individual endeeprocurar lograr la especializacion
de la produccion, sino por el contrario, su afam daaparar todos los pedidos generados

por parte de los clientes.

A pesar de que este fue el principio por el cudMESCAR fue constituido, las acciones
que se tomaron a medida que las empresas trabajab&meron congruentes con lo que

se tenia planeado en un principio.

c. Se pretendia con ASIMECAR la reduccion de los staprovechando las
condiciones de asociatividad existentes, sin egahal resultado obtenido fue la falta del
desarrollo de proveedores con los cuales ASIME@A&era negociar tarifas, ya que los

criterios estaban desalineados entre las empdedasagremiacion.
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d. Se necesitaban Alianzas Estratégicas, Relaciones-gremiales, las cuales fueron
deficientes por el poco involucramiento de las esgas participantes de ASIMECAR para
lograr dichas relaciones que lograran consolidaadividad y reconocimiento con estos
actores.

La Camara de Comercio de Cartagena, acompafopeacelso de creacion de ASIMECAR

y crey0 en la apuesta de asociatividad, que digeoria esta asociacion y apoyar los
esfuerzos por lograr la sinergia. Se convirtio Boés en un aliado estratégico que apoyod en

todo momento el proceso de certificacion y conédaiy con otras empresas y gremios.

|77



Conclusiones

ASIMECAR fue un intento por emular el proyecto geehabia adelantado entre Ecopetrol y
empresas del sector metalmecanico en Barrancalzrifenado Asociacion de Industrias
Metalmecanicas ASOMET con el fin de establecer antas competitivo que proveyera
soluciones que cumplieran con los requerimientogimus establecidos en la industria
petroquimica, plastica y naval, la cual es el ppalcmercado objetivo del sector metalmecanico

en Colombia.

La investigacion realizada permite concluir que MECAR, de acuerdo al modelo Porteano

gue hace referencia a las 5 fuerzas que molddaaduatria, disefia sus estrategias para fomentar
la asociatividad, con base en elementos que puegheasentar oportunidades de crecimiento,
tanto para las empresas de manera individual, cpana una asociacion de empresas, que

unidas, pueden alcanzar metas mas amplias.

La especializacion del trabajo fue la que hizo lgesia conformacion de ASIMECAR; si bien
las empresas que conformaban la agremiacion tgmé@esos y productos similares, cada una
tenia un producto especifico con el cual aportaredimiento de la asociacion. Sin embargo, al
transcurrir el tiempo, hizo falta cumplir con ein@ipio que era unirse para incrementar el poder
de negociacion frente a sus proveedores y enfrent@ompetencia, ya que hubo una marcada
rivalidad por obtener clientes, interfiriendo es lropuestas y contratos que eran realizadas

entre un miembro y otro de ASIMECAR.

Analizando las estrategias utilizadas por las esgsrgue conformaron ASIMECAR, se puede

concluir que las alianzas estratégicas estableqgeasitieron afianzar la visibilidad de las
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empresas del sector metalmecanico que conformaaorasbciacién, aprovechando las
oportunidades que brindaron los programas de dd#sarregional y de los sectores
petroquimico, plastico y astilleros navales parsd¢dusion de estas Pymes en los programas de
ampliacion de la refineria de Petroleo de Ecopetyotle los astilleros en la reparacion y

fabricacion de embarcaciones navales.

Las alianzas estratégicas fueron vitales para Holgracertificacion de los procesos de las
empresas de ASIMECAR pues de manera constanteytdwgbproceso previo de conformacion,
lograron destinar los recursos necesarios parapacitacion de las empresas en temas como
desarrollo organizacional, mejora en los procesodyttivos y todo lo que apuntaba a la calidad

para ser certificados.

Las alianzas estratégicas jugaron un papel fund@nem su momento, porque fueron un apoyo
fundamental para las iniciativas que surgieron edionde los gestores de la asociacion. Por
ejemplo, la Universidad Tecnoldgica de Bolivar quesde su 6ptica académica logré que las
empresas de ASIMECAR desarrollaran en su intenor, diagnostico que permitiera la

consolidacién de elementos claves para asociarse.

Asi mismo, la Camara de Comercio de Cartagena aavglia participacion en esta apuesta de
asociatividad porque acompafio todo el proceso di@uacion y certificacion de ASIMECAR.

Un buen resultado de estas alianzas estratégiaas |paciudad de Cartagena a través del
PRODES y ASIMECAR, fue la consolidacion de ACOPIliar en Cartagena, pues impacto a

las deméas empresas de otros sectores que necegtaba momento de un gremio como este.

Para finalizar, se concluye en términos generalessj bien ASIMECAR tuvo una iniciativa

propositiva valida para generar la consolidacionadeompetitividad de las empresas gestoras.

179



Las condiciones del mercado fueron adversas debid@lta cantidad de oferentes, bajo nivel de
competitividad de las empresas locales y al griglec® de clientes, es decir, se generd un
Océano Rojo en el cual era marcada la competgnaiaobtener clientes, dando como resultado
gue cada empresa de ASIMECAR buscara su bienasiaioen vez de generar competitividad
mediante el respeto de las reglas de juego quealsiarh establecido inicialmente, trayendo

consigo la disolucion de la agremiacion.
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Anexos

Anexo 1. Instrumento aplicado durante la entrevista expertos.

Cuestionario dirigido a gerentes de las empresas

1. Cada cuanto desarrolla la planeacién en su compafia
Anual Semestral Trimestral otro _ ¢cual?
2. Quién participa en dicha planeacion
. Mandos Altos
. Mandos medios
. Operarios
. Representantes del sector
. Asesores externos, otro
Jeual?
3. ¢, Qué se planea?
4, ¢ Percibe su empresa como exitosa? Si No
5. Cree gue el desarrollo de su empresa lo jalona:
. La actividad individual
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El sector
Los grupos de interés (Clientes, Proveedores, @Guhietc.)

Otro ¢ Cual?

6. La percepcion de las empresas del mismo sectacyiddad para usted es de:

. Amenaza

. Oportunidad

. Competencia

. Alianza Estratégica

7. ¢ Existen actividades contempladas para apoyarsenspresas del sector?
Si__no__

Cuéles?

8. ¢ Pertenece a alguna asociacion de empresas da@®? ss! no

En caso de ser si, ¢cual? en caso de

Ser no, ¢porqué?

9.

Qué le motiva a dicha decision de participar omae grupo de empresas

asociadas en su mismo sector.
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10. ¢Donde impactaria primordialmente al interior despresa esta situacion de

estar o no en este tipo de asociaciones?

11. ¢Su empresa ha tenido participacion en la tomadsidnes que afecten a su
sector 0 grupos de interés? (encuentros de ensplesaector, mesas de trabajo del gobierno

local o departamental, reuniones de empresas delrsetc.)

Si , ¢cuales?

no , ¢porque?

12.  ¢cree que la situacion de la empresa actualmerdstéso no en una asociacion de
empresas), es la mejor para ella?

Si , ¢porque?

No , ¢porque?
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Anexo 2. Matriz de Importancia de elementos en skector Metalmecénico de Cartagena

IMPORTANCIA
EJE VARIABLE CARACTERISTICA BAJO |MEDIO ALTO
Grado de informacién sobre
Alta cantidad de X
portafolio de B/S
oferentes
Disponibilidad de oferta X
Poder de negociaciorn Estandarizacion de B/S X
Costo-volumen
de los clientes Sensibilidad a los precios X
Dependencia de X
los compradores
X
Pocos sustitutos | Claster X
del producto Asociaciones X
Nivel de Volumen de Ventas X
importancia de los|
Poder de negociacior X
Clientes Pago
de los proveedores
Precio X
Alta diferenciacioneleglel{els-W=NIslale)Vz-Tele]y! X
del producto Especializacion de la
X
produccion.
Precio X
Calidad X
Lealtad a la marcyg
Riesgo de entrada de Variedad X
nuevos competidores Costo-beneficio X
Ventajas de Costg Costos fijos X
Absoluto Costos variables X
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Economias de

Escala

Oferta por volumen

Demanda por volumen

Amenazas de

Productos Sustitutos

Diferenciacion de

Productos

Preferencias de Consumo

Precios

Eficiencia del B/S dentro del

proceso productivo

Aumento de

Precios

Ajuste de Presupuesto de

Inversion

Politicas del Sector y del

Gobierno

Nivel de

satisfaccion

Rivalidad Actual en

el Entorno

Estructura

Competitiva

Condiciones de

Demanda

Disposiciones legales

Barreras de Salidg Acceso a canales de

financiacion
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