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GLOSARIO

ACERO: Hierro combinado con un poco de carbono y que adquiere con el temple
gran dureza y flexibilidad.

CllIU: Clasificacion industrial internacional uniforme.

COMPETITIVIDAD: Es un indicador que permite comparar el rendimiento de una
empresa, sector o0 subsector econOmico con otros. Para el analisis de
competitividad con pares extranjeros, “competitividad internacional” se utiliza como
medida el costo laboral unitario.

HIERRO: Metal de coloracion azulada y grandes aplicaciones en el campo
industrial. Metal ferromagnético que combina facilmente con otros elementos. Muy
ductil y maleable.

INDUSTRIAS BASICAS: Se entiende en esta clasificacion las industrias
dedicadas a la recuperacion y fundicion de metales ferrosos y no ferrosos, y a la
elaboracién de productos primarios, los cuales constituyen materia prima para
otras industrias del sector metalmecanico y la industrial en general.

METAL: Quimico. Cuerpo simple dotado de un brillo particular. Es generalmente
buen conductor del calor y de la electricidad. En combinacion con el oxigeno
posee ademas la propiedad de dar por lo menos un 6xido basico.

METALMECANICA: Se clasifican como empresas metalmecanicas, todas
aguellas que utilizan como materia prima dentro de sus procesos de
transformacién el metal, cualquiera sea su forma y proceso productivo. Para el
presente trabajo se incluye en esta clasificacion las industrias basicas.

METALURGIA: Arte de extraer y labrar los metales. Se conoce como metalurgia a
las industrias basicas de hierro y acero y las no ferrosas.

VALOR AGREGADO: Se define como la diferencia entre el valor de la produccion
bruta y el consumo intermedio.

COACH: Es un profesional con amplia y reconocida experiencia en un tema
especifico, quien es el que conduce a un grupo de personas 0 una organizacion
hacia el cumplimiento de un objetivo especifico.

BENCHMARK: Se define como la técnica de comparar productos y servicios de la
empresa frecuentemente con otras del sector, para definir un punto de referencia y
asi medir el desempefio de la organizacion.

12



RESUMEN EJECUTIVO

El proyecto que se llevé a cabo en la empresa TREFIACEROS, consta de la
aplicacion del modelo MMGO creado por la universidad EAN, el cual junto con
otras herramientas y meétodos de analisis, permitié el diagnostico y analisis de

situacion de la empresa aludida

Con el diagnostico de la situacion actual de la empresa TREFIACEROS,
pudimos aproximar y entender el comportamiento de la organizacion y de su
entorno; asi se identificaron los componentes criticos de la empresa los cuales
estan definidos en tres niveles segun su necesidad, articulacion y relevancia. Cabe
resaltar que el desarrollo de este proyecto esta enfocado hacia el mejoramiento de
los componentes de primer nivel como son: Cultura Organizacional, Analisis del

Entorno y Direccionamiento Estratégico.

Se analiz6 la situacién de cada uno de los componentes definidos en el
primer nivel, con el fin de encontrar metodologias apropiadas para abordar las
problematicas de cada uno de ellos, a fin de proponer el desarrollo de acciones
correctivas. Como dos de los tres componentes de nivel 1 estan relacionados con
el ambiente externo de la empresa, buscamos soporte metodolégico en los
métodos de Porter y Pest, para una mejor comprension del entorno y para
fundamentar la identificacion de las Oportunidades y Amenazas contempladas en
la metodologia DOFA., método que facilito la predefinicion de las estrategias que

permitiran desplegar el Direccionamiento Estratégico de la empresa.

Para el &mbito de Cultura Organizacional se plantea un cambio que permita
romper con los paradigmas actuales y facilitar la divulgacion y desarrollo de
valores a partir de factores como son el respeto a las personas, confianza y apoyo,

distribucion de poder, confrontacién, Participacion.

Finalmente, el proyecto culmina con una propuesta de mejoramiento
planteada a través de una guia que establece los pasos a seguir en cada uno de

los componentes involucrados.
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INTRODUCCION

TREFIACEROS, es una empresa fabricante y comercializadora de productos para
la construccion e industria a nivel nacional, fue creada por el sefior Damaso
Moreno en el afilo 2004. La empresa inicialmente se dedic6 a la fabricacion de
mallas electro soldadas de acero para el sector de construccion. Posteriormente,
el aumento de la demanda gener6 la necesidad de ampliar su portafolio de
productos, en el cual se introdujo la comercializacion de diferentes articulos para

este sector.

Dada la trayectoria, experiencia y tendencias observadas de la empresa,
en donde se ha logrado un crecimiento constante, el sefior Damaso Moreno ha
evidenciado la necesidad de contar con un grupo de apoyo para elaborar un
andlisis de la situacion, que permita el control del crecimiento y focalice las

acciones futuras.

La universidad EAN ha disefiado un instrumento para este tipo de
necesidades en la empresa; el MMGO- UEAN. Los autores del presente trabajo
después de hacer una presentacion al gerente de TREFIACEROS, obtuvieron la
aprobacion para poder acceder a la informacién de la empresa y lograr aplicar el

citado instrumento.

Con la aplicacion y la definicion de la ruta de mejora, a partir de la cual se
abordaron las probleméticas centrales de la organizacion, se dio lugar a la
seleccién de las herramientas y la investigacién del entorno, con el fin de generar
la informacion que permita un proceso de acompafiamiento a los directivos y la
posterior formulacion de la propuesta, constituyéndose en los objetivos centrales

del presente trabajo.
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1. INFORMACION DE LA EMPRESA

1.1 Creacién y Evolucién

TREFIACEROS S.A.S es una empresa fabricante y comercializadora de productos
para la construccion e industria a nivel nacional, fue creada el 4 de Febrero de
2004 y se encuentra ubicada en el domicilio transversal 5 Nro. 9-63 en Soacha

Cundinamarca.

1.1.1 Sintesis de la Actividad que Desarrolla

TREFIACEROS S.A.S es una empresa que pertenece al sector de industrias
basicas de hierro y acero, la cual se dedica a la fabricacion de mallas electro
soldadas y comercializaciébn de diferentes productos para la construccién. El
gerente general José Pérez esta encargado de tomar las decisiones de operacion
de la empresa, y concentra funciones de diversas areas, como la Financiera,
Mercadeo, Produccién, Recursos humanos, seguido la directora de produccion.
No obstante para un tipo de decisiones mas estratégicas se consultan y se toman
por el grupo directivo de la organizacion.

1.1.2 Evolucion y Trayectoria

‘TREFIACEROS S.AS nace en el afio 2004 por iniciativa del Sefior Damaso
Moreno, dada su experiencia en el sector de acero y metalurgia, en particular en
el proceso de trefilacién, asi como en la compra y venta de maquinaria. En un
principio la empresa contaba con 4 personas en el area de produccion y 2
personas en el area administrativa, ubicados en una bodega de 700 m2
localizada en el sector de Bosa de la ciudad de Bogota; donde se dedicaban a la

comercializacién de lineas de alambres brillantes y grafil.
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En el aflo 2005 se adquiri6 una maquina electrosoldadora, con la cual se
inicio la produccion de mallas panel y mallas electrosoldadas en rollo de diferentes
calibres a los clientes, y a la comercializaciéon de productos como varilla, tejas,

tuberia, soldadura west y arco, que permitieron acceder a nuevos mercados.

En el afio 2007 la demanda creciente forzé la adquisicion de nueva
magquinaria y a la vinculacion de mas personal, extendiendo la produccion a dos
turnos; lo cual obligé a la empresa que en ese momento no contaba con una
infraestructura adecuada, a mejorar la capacidad de produccion, ya que
presentaba algunos inconvenientes eléctricos. Por esta razén se decidio reubicar
la planta en un lugar que cumpliera con los requerimientos; motivo por el cual se
traslado la empresa a Soacha Cundinamarca en una bodega de 1600 m2 ese

mismo afo.

A mediados del 2007 con el fin de buscar una mayor penetracion en el
mercado, TREFIACEROS S.A.S. decidio abrir una sucursal en la ciudad de
Villavicencio, con el objetivo de iniciar la comercializacion directa de sus productos

en la region del Meta.

En el afio 2009 se generd un cambio en la gerencia donde el nuevo y actual
gerente José Pérez, replanteo la estructura organizacional basandose en un
modelo sistematico, el cual facilitara la compenetracién de areas en un mismo
sistema, ya que desde su perspectiva era mas conveniente y funcional para las
necesidades de la empresa; en contraste con la estructura organizacional
tradicional que se habia establecido en la organizacion desde sus inicios. También
se formulé la visién, misién y objetivos organizacionales de TREFIACEROS S.A.S.

en ese mismo afio.

En la actualidad, la empresa sigue ubicada en Soacha Cundinamarca,
cuenta con 45 empleados distribuidos en las areas de produccion, gerencia y
administracion, mercadeo y logistica. En los dltimos 4 afios la organizacion ha
presentado un gran crecimiento, conllevando a mejorar el posicionamiento en el

mercado.
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Los buenos resultados adquiridos con la sucursal de Villavicencio, han
generado el interés de la compafia hacia el fortalecimiento de la estructura
administrativa y comercial, para asi atender las zonas en las cuales se observa
oportunidades. Asimismo la distribucion de los productos se ha extendido a
ciudades como Ibagué, Armenia, Pereira, Medellin, Girardot, Melgar y la Dorada;
puesto que se facilita por su ubicacién geogréfica.” (Pérez, 2011)

TREFIACEROS S.A.S.

JUNTA DE
SOCIOS

S0R RSCAL

DIRECCION
CPERATIVA

DRECCION COVERTIAL TN
COMERCIALY,
CONTARLE '
ORECTOR
COMERCIAL
ALDOLIAR OE ASESORES SUPEAOR ALDOLIAR € ASESORES ADGLAR
LOGISTICA COMERCALES LOGSTICA COMERCALES CPERATND
ALOLAR O AILAR DE PUANTA ADOLAR DE =
cEsPacHes | [CONOUCTORES cEsacres | | RoouCoON | | cEsPacnes | |CONPUCTORES

llustracion 1 - Organigrama Tradicional hasta el 2009

(TREFIACEROS, 2004)

1.2 Estructura - Organigrama Funcional

Dado al cambio de gerencia en el 2009 y en vista de la pertinencia de un redisefo

de la estructura organizacional se establecio el siguiente organigrama:

La estructura organizacional de TREFIACEROS S.A.S. se define en cuatro

procesos basicos y de estos se dividen componentes como Transformacion
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(entrega y conservacion), comercializacién (distribucion) y financiera; (recaudo y
compras) los cuales interactlan entre si para generar sinergia, con el apoyo
recurso humano, control interno que permitan el aseguramiento de la calidad de

los procesos.

1.3 Mapa de Procesos en la Empresa

En TREFIACEROS S.A.S. el mapa de procesos se refleja en la estructura
organizacional nueva, pero no se encuentra documentado el mapa de procesos de
la empresa. En el capitulo 7 se puede observar la propuesta del mapa de

procesos realizada por los autores de este documento.

Estructura completa

(]
intermo

Operacion

llustracion 2 - Estructura de Procesos Actual

(TREFIACEROS, 2009)
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1.4 Sistemade Finalidades (Visién, Mision, Valores)

Mision: La empresa TREFIACEROS S.A.S. tiene la siguiente declaracion de

mision:

“TREFIACEROS S.A.S. es una empresa que fabrica y comercializa productos de
la industria del hierro y el acero, que genera confiabilidad en sus distribuidores y
consumidores finales, por el cumplimiento de altos estandares de calidad, gracias
a la tecnologia utilizada en la fabricacion y al compromiso de nuestros empleados,
no solo en la fabricacion del producto, si no el la calidad del servicio que damos a

nuestros clientes”.

Vision: De la misma manera, TREFIACEROS S.A.S. elabor6 en el afio 2009 la

siguiente declaracion de vision:

“En el afio 2013 seremos una empresa lider y competitiva a nivel nacional en la
fabricacion de productos derivados del hierro y el acero y en la comercializacion
de productos para la construccién, destacandonos por el alto nivel de innovacion e
implementacion tecnoldgica en nuestros procesos, para lo cual contaremos con un
alto nivel de compromiso de nuestros trabajadores, generando confianza en
nuestros clientes, cumpliendo las normas técnicas establecidas y ofreciendo el

ambiente de trabajo idoneo el recurso humano”.

Actualmente la vision de la empresa TREFIACEROS S.A.S esta en proceso
de revision, dado que se encuentra planteada a corto plazo y es necesario
visualizar objetivos en un horizonte mayor a 5 afios; esto con el fin de potencializar
el crecimiento de las ventas y competitividad en el sector, consiguiendo de esta

manera el cumplimiento de los objetivos propuestos.

Principios y valores: Actualmente se encuentran en proceso de construccion.
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1.5 Mercados Local, Regional, Nacional

La planta de produccion de TREFIACEROS S.A.S. se encuentra Ubicada en el
Municipio Soacha Cundinamarca, donde atiende el mercado local y suministra los
productos para la distribuirlos en las ciudades de lIbagué, Armenia, Pereira,
Medellin, Girardot, Melgar y la Dorada; asimismo la empresa cuenta con una
sucursal localizada en la ciudad de Villavicencio, puesto que se facilita por su

ubicacion geografica.

1.6 Productos

Tabla 1 - Productos de Fabricacion TREFIACEROS S.A.S.

MALLA PANEL DE 2.4 MT *6 MT PESO PANEL CODIGO TREFIACEROS
MALLA 4.00 mm 15*15 cm 18,81 TMP-40
MALLA 4.50 mm 15*15 cm 23,8 TMP-45
MALLA 5.00 mm 15*15 cm 29,3 TMP-50
MALLA 5.50 mm 15*15 cm 35,5 TMP-55
MALLA 6.00 mm 15*15 cm 42,2 TMP-60
MALLA 6.50 mm 15*15 cm 49,6 TMP-65
MALLA 7.00 mm 15*15 cm 57,4 TMP-70
MALLA 7.50 mm 15*15 cm 65,9 TMP-75
MALLA 8.00 mm 15*15 cm 75,1 TMP-80
MALLA 8.50 mm 15*15 cm 84,7 TMP-85
MALLA ELECTROSOLDADA EN ROLLO PESO ROLLO CODIGO TREFIACEROS
3.00 mm 15*15 X 18 MTS 31,80 TMR- 3018
3.00 mm 15*15 X 30 MTS 53,00 TMR- 3030
3.50 mm 15*15 X 18 MTS 43,05 TMR- 3518
3.50 mm 15*15 X 30 MTS 71,75 TMR- 3530
4.00 mm 15*15 X 18 MTS 56,40 TMR- 4018
4.50 mm 15*15 X 30 MTS 94,00 TMR- 4030
GRAFILES PESO UNIDAD CODIGO TREFIACEROS
GRAFIL 4.0 mm * 6 MT 0,59 TMG-4
GRAFIL 5.0 mm * 6 MT 0,93 TMG-5
GRAFIL 5.5 mm * 6 MT 1,12 TMG-5.5
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GRAFIL 6.0 mm * 6 MT 1,33
GRAFIL 6.5 mm * 6 MT 1,56
GRAFIL 7.0 mm * 6 MT 1,81
GRAFIL 7.5 mm * 6 MT 2,08
GRAFIL 8.0 mm * 6 MT 2,27

TMG-6
TMG-6.5
TMG-7
TMG-7.5
TMG-8

(TREFIACEROS, 2009)

Tabla 2 - Productos de comercializacién TREFIACEROS S.A.S.

VARILLAS CORRUGADAS PESO UNITARIO

VARILLA 3/8" * 6MT
VARILLA 1/2" * 6MT
VARILLA 5/8" * 6MT
VARILLA 3/4" * 6MT
VARILLA 1" * 6MT
VARILLA 1/4"
VARILLA 3/8"
VARILLA 8,5 mm * 6MT
VARILLA 9 mm * 6MT
VARILLA 11 mm * 6MT
VARILLA 12 mm * 6MT

3,36
5,95
9,00
13,43
23,87
KILO
KILO
2,68
3,00
4,30
5,33

VARILLAS CORRUGADAS

PESO UNITARIO

VARILLA 3/8" * 6MT
VARILLA 1/2" * 6MT
VARILLA 5/8" * 6MT
VARILLA 3/4" * 6MT
VARILLA 1" * 6MT
VARILLA 1/4"
VARILLA 3/8"
VARILLA 8,5 mm * 6MT
VARILLA 9 mm * 6MT
VARILLA 11 mm * 6MT
VARILLA 12 mm * 6MT

3,36
5,95
9,00
13,43
23,87
KILO
KILO
2,68
3,00
4,30
5,33

TEJADOS DE ZINC

TEJAS DE ZINC 3.05 CAL 35
TEJAS DE ZINC 2.14 CAL 35

(TREFIACEROS, 2009)
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1.7 Competencia Directa

Para definir la competencia de TREFIACEROS S.A.S., fue necesario adoptar una
metodologia de investigacion exploratoria, con informacion proporcionada por la
superintendencia de Sociedades, la cual cuenta con el sistema de Informacion y
Riesgo Empresarial (SIREM), que permite el acceso a una base de datos, de
todas las empresas suscritas a esta en Colombia por codigo ClIU del subsector,
donde se encontré que gran parte de las organizaciones que cumplian con las
caracteristicas que se consideran como competencia directa, se ubicaba en un
ClIU diferente al de TREFIACEROS S.A.S., hecho por el cual se decidi6 trabajar
con empresas, tanto de los subsectores Industrias Basicas de Hierro y Acero (ClIU
D2731), como de Comercio al por mayor (ClIU G4151).

En el periodo observado entre 2007 a 2010 se encontraron las siguientes
empresas de similar tamafio al de TREFIACEROS S.A.S. determinado a través del

Activo y Ventas totales.

Tabla 3 - Activos y ventas de competidores directos 2007 a 2008

Cifras en Miles de Pesos TOTAL ACTIVOS TOTAL VENTAS
NIT EMPRESA 2007 2008 2007 2008
830138127 DISHIERROS EU $6,804,097 $7,866,636 $ 16,862,203 $ 20,797,126
EU
830071696 METALCENTER SA  $3,993,653 $4,157,650 $ 14,035,325 $ 15,812,595
SA
830135405 TREFIACEROS $962,313 $1,745,541  $ 3,516,622 $ 6,222,536
S.AS

(Super Intendencia de Sociedades - SIREM,2011)
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Ao 2009- afio 2010 a partir de este periodo, ingresaron al mercado tres

empresas similares al tamafio de TREFIACEROS S.A.S., como lo son Distriacero

Figurado Ltda., Figuhierro Ltda. y Mallasfer Ltda.

Tabla 4 - Activos y ventas de competidores directos TREFIACEROS S.A.S.
aflo 2009-2010

Cifras en Miles de Pesos TOTAL ACTIVOS TOTAL VENTAS
NIT EMPRESA 2009 2010 2009 2010
830138127 DISHIERROS EU $7,033,899 $8,304,468 $17,670,876 $ 13,327,008
830143478 DISTRIACERO $5,979,165 $8,459,913 $13,432,829 $ 15,035,930
FIGURADO LTDA
900010250 FIGUHIERROS LTDA $3,139,478 $2,927,432 $ 5,115,490 $ 4,290,457
830125303 MALLASFER LTDA $435,582 $371,443 $ 1,817,639 $ 1,354,366
830071696 METALCENTER SAS $3,819,429 $4,499,478 $ 15,495,020 $17,013,282
830135405 TREFIACEROS $3,795,323  $4,557,497 $ 8,650,756  $ 10,591,546

(Super Intendencia de Sociedades - SIREM, 2011)

1.8

Cifras de Negocio

Tabla 5 - Cifras TREFIACEROS Activos, Ingresos y Utilidad Neta afio 2007 a

2010

Datos en miles de pesos

($000,00)

CIFRAS DE NEGOCIO E INDICADORES

2007

2008

2009

2010

TENDENCIA (base 2007)

ACTIVOS

ACTIVOS OPERATIVOS

PASIVOS

PATRIIMONIO

VENTAS

COSTOS Y GASTOS
OPERATIVOS
UTILIDAD OPERACIONAL

EBITDA

$
$
$
$
$
$
$

$

962.313
694.255
661.094
301.219
3.516.622

3.254.408

262.214
262.214

81%
84%
83%
7%
7%

76%

85%
85%

100%

138%

116%
65%
39%

41%

14%
14%

30%
8%
10%
91%
22%

23%

21%
21%

(Super Intendencia de Sociedades — SIREM, 2011)
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Las cifras del negocio reflejan el buen momento que ha tenido este sector a
partir del aflo 2008, lo que le ha permitido a TREFIACEROS S.A.S aumentar sus
ventas significativamente para este periodo; no obstante la tendencia se atenua
para el siguiente afio (2009), esto basicamente por la necesidad de contar con
mayores recursos financieros ya sea con capital social con la inclusién de nuevos
socios o de financiamiento a largo plazo por parte de entidades bancarias, para
seguir ampliando su capacidad de operacién, mejorando su infraestructura a la
vez que le permita expandirse geograficamente, que contribuyan a la consecucion

de estos objetivos.

1.9 Expectativas de Crecimiento Mercados Probables

Debido al potencial de mercado que se ha mostrado en el departamento de
Casanare en el sector de construccion, TREFIACEROS S.A.S tiene proyectado
realizar penetracion de mercado hacia esta region, con perspectiva a abrir una

nueva sucursal ubicada en la ciudad de Yopal.

2 JUSTIFICACION

Este trabajo es realizado con el fin de construir una guia, que le permita a la
empresa TREFIACEROS aplicar conceptos mediante los cuales se pueda elaborar
una ruta de mejoramiento, con base en los resultados obtenidos de la aplicacién
del modelo MMGO-UEAN, en busqueda de mitigar los posibles efectos negativos

y optimizar los resultados de la empresa.

A partir del estudio y exigencias del presente trabajo, generamos un
espacio de aplicacion, verificacion y validacion de los conocimientos adquiridos a
lo largo de nuestra formacién profesional como estudiantes de Administracion de

Empresas de la Universidad EAN.
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Estamos seguros de los resultados conseguidos mediante la aplicacion del
MMGO desarrollado por la Vicerrectoria de Investigacion de la Universidad EAN,
contribuyen a la divulgacion de este, como herramienta de diagnostico y analisis,
tanto a la participacion e interaccion entre el estudiante y empresario, a fin de
encontrar soluciones que brinden una ruta, para alcanzar un nivel mas competitivo

en la organizacion.

3 DIAGNOSTICO PRELIMINAR E IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

3.1 Diagnéstico Preliminar - MMGO - Informe Integral

El modelo de modernizacién para la gestion de las organizaciones de la
Universidad EAN (MMGO®).

.-
ANA D ORNO 34,P6
DIR ONA ® RA ® 34,94
ON D RCADEO 49,37
RA ORGANIZACIONA 34,P0
= RA ORGANIZACIONA 8,61
ON PROD O 76,60
® A RA 49,28
® ANA 5483
PORTACIO 0,00
PORTACIO 45|24
® A 59,26
ASOCIA DAD 41,2
® ACIO ORMACIO 54,18
OVACIO o]\[e O 23,71
RESPONSABILIDAD SOCIA 35|32

0,00 0,00 0,00 0,00 40,00 0,00 60,00 0,00 80,00

llustracién 3 - Informe integral MMGO
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(Pérez Uribe, y otros, 2009).

3.1.1 Andlisis y calificacion de los Componentes

A continuaciéon se mencionaran las areas de TREFIACEROS S.A.S. con mayor
potencial de mejora ubicadas en el primer nivel, su descripcidon y la razon de haber

sido seleccionadas:

Cultura Organizacional: La cultura no se ha trasmitido en la organizacion de
manera adecuada, siendo medianamente conocida por los cargos administrativos.
Asi mismo se percibe un ambiente organizacional dividido, ya que el
comportamiento de los empleados no se guia bajo los parametros

preestablecidos, dificultando asi la afinidad con el direccionamiento estratégico.

Este componente se escogio por el grado de importancia que contiene el
tema de cultura en una organizacion, dado que es el promotor de un ambiente
armoénico y productivo, donde las personas puedan potencializar sus

competencias y aplicarlas a la labor operacional en general.

Andlisis de entorno: Se puede visualizar el interés que tiene la alta gerencia en
investigar y analizar el entorno en el que se desenvuelve, sin embargo hay
ausencia de un sistema de informacion adecuado para una buena gestion de la
informacién enfocada hacia el entorno macro, meso y micro, pese a que aun hacia
el interior de la organizacion no se presenta una adecuada gestiéon de la

documentacion.

La razon por la cual se escogi6é este componente, es que en la actualidad la
supervivencia de las organizaciones esta atada al manejo de la informacién del

entorno para su analisis y asi lograr detectar oportunidades en el mercado.

Direccionamiento estratégico: Aunque la organizacidbn presenta buenos

principios de programacion, en produccion y ventas, cabe resaltar que existe una
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alta concentracion de funciones que recaen en el gerente, por lo cual se hace
ardua la labor de esté por cuenta de las responsabilidades que asume, colocando

en segundo plano algunos aspectos relevantes para la mejora de la organizacion.

Respecto al sistema de finalidades, es importante mencionar que la vision,
mision 'y objetivos estdn en proceso de construccion, debido a que
TREFIACEROS S.A.S analizé y decidié reformular el horizonte al cual se quiere
llegar, en busca de establecer el tiempo en el que se llevard a cabalidad el
cumplimiento de las metas propuestas, pero no se ha podido iniciar este proceso
por falta de una metodologia adecuada que le permita el disefio y la comunicacion

de los valores de la empresa.

El principal motivo por el cual se escogid6 el componente de
direccionamiento estratégico, dado que es la pieza fundamental del
funcionamiento de una empresa, para la alineaciébn de los objetivos y la

consecucion del sistema de finalidades.

3.1.2 Informe de Situacion, Problemas y Potencialidades vy

Recomendaciones

Analisis situacional: TREFIACEROS S.A.S. es una empresa en la que se
destacan las areas de produccion y logistica, puesto que direcciona su estrategia
hacia estas areas, como consecuencia se presenta cierto descuido en los demas
componentes siendo los mas afectados el de Cultura Organizacional vy

Responsabilidad Social.

Problemas y potencialidades: A continuacion se describen los problemas
identificados en la empresa, asimismo aspectos con oportunidades de mejora, con
el fin de analizar y llevar a cabo acciones para una optimizacién del desempefio

en la empresa:
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No hay un sistema de finalidades actualizado, acorde a las necesidades y

expectativas de la Organizacion.

La empresa no ha definido una cultura organizacional, en la que la gerencia
pueda comunicar las decisiones tomadas a los distintos niveles jerarquicos para

lograr una alineacion estratégica.

Se hace evidente la carencia de un sistema de informacion que permita
medir y monitorear a traves de indicadores la gestion de las diversas areas como
la produccion, el sistema de finalidades, la logistica, la cultura organizacional y la

seguridad industrial.

Recomendaciones: Es pertinente que la empresa establezca una
metodologia para plantear un sistema de finalidades definido y concreto que

facilite la transmision y aplicacién de esté en la organizacion.

La cultura organizacional en la empresa debe ser el punto de partida para

conseguir una alineacién organizacional en todos los niveles jerarquicos.

Con el fin de obtener un mayor control y organizacion de los datos, es
necesario crear un sistema de informacién organizacional para un mayor

aprovechamiento de este recurso.

Es importante que se implante un Balanced Scorecard que funcione
mediante el uso e implementacién de indicadores que se evallen y monitoreen el
comportamiento y desarrollo de las areas mas criticas como Direccionamiento
estratégico, Gestion Financiera, Mercadeo y Cultura Organizacional, a la vez que
a los componentes mas fuertes como Produccién y Logistica para potencializar el
cumplimiento de los objetivos mediante un ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar y

Actuar).
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3.2 Identificaciéon del Problema.

El Modelo de Modernizacion para la Gestion de las Organizaciones (MMGO) se
aplicé en la empresa TREFIACEROS S.A.S., para evaluar cada uno de los
componentes de la organizacién, con el fin de generar un diagnostico y analisis de
la situacién actual, que pusiera en relieve las oportunidades de mejora, resaltando
aquellos aspectos criticos, que permitan la formulacion y desarrollo de un
programa de mejoramiento en la organizacion, para apoyar su desempefio y

crecimiento.

Inicialmente en la aplicacion del modelo MMGO se ubicaron las areas en estadios
calificados segun los criterios del modelo, los cuales posteriormente fueron
evaluadas por el grado de importancia que representaban para la operacién y a
partir de este resultado, se obtuvieron las areas de menor puntaje las cuales
fueron catalogadas como puntos criticos dado a que afectan el desempefio de las
empresas clasificadas nuevamente en tres niveles descritos en la ruta de mejora

en la llustracién 5.

3.3 Definicion de la Ruta de Mejora.

A partir de los resultados derivados de la aplicacion del modelo MMGO, se
categorizaron en tres niveles las aéreas mas criticas para establecer la prioridad
en el desarrollo de la propuesta de mejora. Estos niveles se seleccionaron,
atendiendo su importancia, pertinencia e impacto en la organizacion. De tal
manera que las actividades de nivel 1, son la base para inducir mejoras en otras

areas; nivel 2 y nivel 3.
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Cultura Organizacional

AL Bl B2 S e * ACTIVIDADES DE NIVEL 1

Direccionamiento
estrategico

Gestion Financiera

Gestion de Mercados ¢ ACTIVIDADES DE NIVEL 2

Estructura
Organizacional

Innovacién y

Conocimiento

. ., | *ACTIVIDADES DE NIVEL 3
Responsabilidad Social

Importaciones

llustracién 4 - Ruta de mejora

(Vanegas y Zuluaga, 2012)

La importancia en la seleccién, se derivd de la aplicacion del modelo
MMGO, en donde se observa el puntaje minimo obtenido para la seleccion de
componentes de nivel 1, en tanto que la pertinencia e impacto, derivan de la
articulacion y efectos que la accion sobre estos componentes, nivel 1, generara en

los otros de nivel 2 y nivel 3, tal y como se pudo observar en la llustracion 5.

En el nivel 1, encontramos los siguientes componentes que se articulan asi:

Cultura Organizacional. “La cultura organizacional es el conjunto de
percepciones, sentimientos, actitudes, habitos, creencias, valores, tradiciones y
formas de interaccién dentro y entre los grupos existentes en todas las
organizaciones. En este conjunto de conceptos estan representadas las normas
informales y no escritas que orientan el comportamiento cotidiano de los miembros
de la organizacién, comportamientos que pueden o no estar alineados con los

objetivos de la organizacién.” (Schein, 1980)
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“La cultura, por definicion, es dificil de describir, intangible, implicita, y se da por
sentada. Pero cada organizacion desarrolla un grupo central de suposiciones,
conocimientos y reglas implicitas que gobiernan el comportamiento dia a dia en el
lugar de trabajo. (...) la cultura organizacional se refiere a un sistema de
significado compartido entre sus miembros y que distingue a una organizacion de
las otras.” (Robbins, 1999)

“Caracteristicas diferenciadoras. Existen ciertas caracteristicas clave de
acuerdo con las cuales las culturas se diferencian una de otras, entre las cuales

podemos destacar las siguientes:

Iniciativa individual: El grado de responsabilidad, libertad e independencia que

tienen los individuos.

Tolerancia del riesgo: El grado en el que los empleados son animados a ser

agresivos, innovadores y a asumir riesgos.

Control: Numero de reglas y cantidad de supervision directa que se usa para

controlar el comportamiento de los empleados.

Identidad e integracion: Grado en que los miembros se identifican con la
organizacién como un todo mas que con su particular grupo de trabajo o campo de
experiencia profesional y en el que las unidades organizativas son animadas a

funcionar de una manera coordinada.

Sistema de incentivos: El grado en el que los incentivos (aumentos de salario,
promociones, etc.) se basan en criterios de rendimiento del empleado frente a

criterios tales como la antigtiedad, el favoritismo, etc.

Tolerancia del conflicto: El grado en el que los empleados son animados a airear

los conflictos y las criticas de forma abierta.
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Modelo de comunicacién: El grado en el que las comunicaciones organizativas

estan restringidas a la jerarquia formal de autoridad.” (Gross, 2008)

De acuerdo con lo anterior, hemos observado que la empresa requiere
identificar, divulgar y alinear la cultura organizacional, para permitir generar mayor
compromiso, ademas desarrollar el concepto de responsabilidad y sentido de
pertenencia en los empleados con la empresa, fundamentando el liderazgo que
propicie los escenarios de generacion de ideas de mejora y de procesamiento

oportuno de las iniciativas surgidas, independientemente del autor de estas.

De los aportes anteriores podemos inferir el grado en que una organizacion
puede acceder de manera coordinada a la contribucion integral en el desarrollo de
la misma, documentando sus propias experiencias o las ajenas, en un contexto
adecuado, complementado por la informacion que se percibe, se acopia y se

procesa del entorno.

“Andlisis del entorno. En la gestion empresarial, podemos definir el analisis del
entorno como una herramienta que permite detectar y definir tendencias en la
incertidumbre del mercado en el que se encuentra la organizacion con el fin de

anticiparse éstas y asi lograr una ventaja en el mercado.

En el analisis del entorno existen dos clases de fuerzas:

Contexto préximo: sobre estas fuerzas se puede ejercer alguna influencia puesto
gue operan en el entorno mas inmediato a la organizacion, como instituciones que

conforman el sector especifico y los usuarios de los servicios.

Contexto remoto: estas fuerzas se originan independientemente y sobre ellas no
se pueden ejercer una influencia significativa, puesto que operan en el entorno
mas lejano de la organizacion, estas son economicas politicas, sociales,

culturales, regulatorias y cientifico-técnicas.

32



Enfoques del andlisis del entorno. Existen dos enfoques del andlisis del entorno
que en la literatura sobre el tema: el analisis activo y el andlisis pasivo del

contexto.

Enfoque Pasivo: es el estudio de tendencias se hace con base en los problemas
que abordan los periédicos y medios de comunicacion, que en opinidon de los
expertos representa una indicacion apropiada de los eventos y problemas criticos
de una sociedad. No obstante este tipo de enfoque en la mayoria de las ocasiones
es poco riguroso en la definicion de las premisas sobre las cuales descansan las
cuatro etapas en las que se estructura el método: recoleccion de la informacion,
identificacion de tendencias, proyeccion de las mismas, e interpretacion de su

significado.

Enfoque Activo: Este segundo enfoque es conocido como andlisis activo del
entorno, haciendo hincapié en un esfuerzo mas organizado, selectivo y orientado
por parte de la organizacion con el fin de identificar aquellos cambios de mayor
impacto sobre ella. EI método propuesto es el llamado “Quick Environmental
Scanning Technique” (QUEST) que permite avanzar desde la identificacién de
problemas hasta la elaboracién de la estrategia. En la practica este método
permite desarrollar un proceso continuo de monitoreo del cambio, contribuye a
elevar la conciencia colectiva sobre los procesos de cambio, facilita un sistema de
alerta temprana con respecto a problemas potenciales, refuerza un pensamiento
estratégico comprometido con una vision de largo plazo, y retroalimenta el plan

estratégico de la institucién.” (Banco Interamericano de Desarrollo BID, 2002)

La vocacion cultural de la gerencia, nos ha permitido observar que no
comparte los escenarios base para la toma de decisiones, con los demas
miembros de la organizacion, afectando la comunicacion y por ende la generacion
de aportes, sefales e iniciativas que coadyuven los logros y objetivos de la

organizacion y del direccionamiento de esta.

33



Es necesario promover una cultura de participacion de los miembros de la
organizacion, en busqueda de mejorar continuamente los procesos, que conlleven

a la obtencion de mejores resultados.

Direccionamiento Estratégico. “EL direccionamiento estratégico es una
disciplina que integra varias estrategias, que incorporan diversas tacticas. El
conocimiento, fundamentado en informacion de LA REALIDAD y en la reflexion
sobre las circunstancias presentes y previsibles, coadyuva a la definicion de la
“Direccion Estratégica” en un proceso conocido como “Planeamiento Estratégico”,
que compila tres estrategias fundamentales, interrelacionadas: a) La Estrategia
Corporativa, b) La Estrategia de Mercadeo y c) La Estrategia Operativa o de
Competitividad.” (Trujillo, 2006).

El sistema de finalidades en la empresa, est4 en proceso de construccion,
debido a que se decidié reformular el horizonte al cual se quiere llegar definiendo
el foco que identificara la razén de ser y la naturaleza de las operaciones de la

empresa — Vision.

TREFIACEROS S.A.S. requiere la aplicacion de una metodologia, que
facilite la definicién de un nuevo sistema de finalidades en la empresa y a partir de
alli, se definan las estrategias, para el logro de objetivos con planes de accién

concretos e instrumentos de verificacion y seguimiento.

La articulacidbn entre cultura, entorno y direccionamiento estratégico,
proveerd las directrices, que permitan el establecimiento de un ambiente
coherente, informado y direccionado, que permita la revision y ajuste posterior a la
estructura, a la vez que la orientacion a los mercados y las finanzas, componentes
enunciados en el nivel dos de este trabajo, con implicaciones en el futuro en la
profundizacién hacia una cultura marcada por la innovacion y la responsabilidad

social.

34



4 OBJETIVOS

4.1 Objetivo General

Realizar un diagnostico de la situacion actual de la empresa TREFIACEROS
S.A.S. a partir de la aplicacion del Modelo de Modernizacion para la Gestion de

Organizaciones, elaborando una propuesta de mejora para la organizacion.

4.2 Objetivos Especificos

» Aplicar y realizar el diagnostico de la situacion actual de la empresa basado
en el modelo MMGO®-UEAN.

» Analizar los resultados del diagnostico de la empresa y elaborar la ruta de
mejora.

« Analizar el entorno de la empresa, con el fin de sentar bases para el
acompafamiento y hacer pertinentes las propuestas de mejora para la
empresa.

- Elaborar una propuesta y sugerir acciones soportadas en una guia, para

brindar herramientas que faciliten el proceso de mejora de la empresa.

5. MARCO DE REFERENCIA

El marco de referencia es la informacion en la cual se basa la investigacion para
dar claridad y contexto al entorno en que se desarrolla el tema, analizando la
situacion pasada y actual, de igual manera sucesos importantes que valen la pena
mencionar. En el presente proyecto se hace un marco de referencia sobre el
sector de industrias basicas de Hierro y Acero, en el cual se encuentra ubicada

TREFIACEROS haciendo énfasis en su cadena productiva.
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5.1 Cadena Productiva

“La actividad de la siderurgia comprende una larga serie de fases productivas que
van desde la obtencion del acero hasta las diferentes lineas de produccion. En el
primer paso, hay dos procesos principales para obtener acero: la siderargica
integrada, que parte de la utilizacion del mineral ferroso y la semi-integrada, cuyas

materias primas principales son la chatarra ferrosa y las ferroaleaciones.

Una vez se obtiene el acero, se siguen dos grandes lineas productivas: una
para la fabricaciéon de productos largos y otra para productos planos (llustracion
6). En este punto, el acero puede ser transformado en palanquilla o planchones,
que son productos intermedios que constituyen la base para la elaboracién de los
productos laminados.

Los bienes finales que demandan diferentes sectores industriales se
producen mediante los procesos de laminacion en caliente y frio de la palanquilla y
los planchones. Por ejemplo, de la palanquilla y con el proceso de laminacién en
caliente, se fabrican barras, varillas, ldminas y alambrén, utilizados en la actividad
edificadora y en las obras de infraestructura. Adicionalmente, con la laminacion en
frio se elabora una amplia gama de productos intermedios provenientes de los
planchones y que tienen un uso intensivo en las industrias metalmecanica y

automotriz, entre otras.

De acuerdo con el uso hay ademas cuatro tipos del acero: acero al carbono,
que se usa en la fabricacibn de maquinas, carrocerias y estructuras de
construccion; acero inoxidable, que se emplea en las tuberias, tanques y demas
estructuras que requieran resistencia a la herrumbre y a la oxidacion; aceros
aleados, que se usan fundamentalmente en los productos estructurales para la
edificacion y por ultimo, aceros de baja aleacion ultrarresistentes, que han venido

cobrando gran relevancia en la construccion de obras que requieran maxima
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utilizacion del espacio, debido a que su alta resistencia permite una estructura mas
delgada.” (CAMACOL, 2010)

La Cadena de valor de sector industrias basicas de hierro adaptado a
TREFIACEROS se divide en dos grandes ramas, aceros largos y aceros planos; a
partir de estos se muestra toda la cadena de produccion, identificandose los
procesos para llegar al producto final y asi lograrlo comercializar y distribuir a los

diferentes segmentos del mercado.

Barras,
Laminados alambrones,
en caliente perfiles Construccién privad
ACEROS [Construccidn) c?)lllls'_ ccion glr-l:;iaa
- iali i Ferreteria
LARGOS Palanquilla f,‘i’:;’f"l.‘,“"““’“ -| Seﬁme“m" Petrolero
Ornamentacion
. . Trefilados, Otros
Mineral || Laminados e ados
) —— zcerofiguradao,
Ferroso en frio transformados
|
I
Laminados Rollos y
Chatarra — . — 1| oz o
ACEROS en caliente 2minas
PLANOS Planchones
Rollosy
| Laminados |&minas, hoja
en frio negra, rollos
crudos

llustracién 5 - Cadena de valor sector industrias basicas del hierro y acero

(CAMACOL, 2010)

De esta forma, se observa que la cadena productiva del acero comprende
un conjunto de procesos y productos que abastece a muchos sectores de la

economia.

Como se muestra en la llustracion 6, luego de la fabricacion de los
productos viene la etapa de distribucion y comercializacion de estos a los
diferentes sectores. En el caso de TREFIACEROS, algunos de estos productos
son la materia prima para la operacion de la organizacion, que son suministrados
por las siderurgicas en la fase de laminado en frio o caliente para terminar de ser

transformados en productos como mallas panel, mallas rollo y grafiles; a la vez
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recibe productos terminados para su comercializacion por ejemplo varilla

corrugada, alambre, tuberia y lamina cold.

Para este efecto TREFIACEROS S.A.S. ha definido seis segmentos que se

describen a continuacion:

Construccion privada: Productos para los proyectos de construccion, ya sean
infraestructura o edificacion, vivienda habitacional, promovidos por personas

individuales o empresas privadas.

Construccion propia: Productos para los proyectos de construccion de vivienda

individual.

Ferreteria: Establecimiento destinado para la comercializacién de productos.

Petroleo: Productos para los proyectos de construccion e infraestructura en

empresas petroleras.

Ornamentacion: Productos destinados para ser utilizados en la transformacion y
embellecimiento de elementos decorativos y otros.

Otros: Clientes ocasionales.

5.2  Situacion Actual del sector

Caracterizacion de la industria siderurgica. La industria siderargica se
caracteriza por requerir grandes inversiones en infraestructura, debido a que esta
maneja economias de escala; los costos fijos de las operaciones son altos y la
mano de obra que demanda este sector debe ser altamente calificada, puesto que
esta es una labor riesgosa. Asimismo esta actividad tiene gran impacto ambiental
en el proceso productivo, o que implica gran variedad de requisitos legales para

poder operar.
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Mercado del acero contexto en Colombia. El sector de hierro y acero en
Colombia es de gran importancia debido a que es una pieza fundamental para
diferentes sectores, en particular el de la construccion, ya que demanda gran

cantidad de materia prima derivada de estos.

“En el sector edificador encontramos encadenamiento hacia atras, que se
deriva del suministro de insumos necesitados en las operaciones, asi mismo el
encadenamiento hacia adelante es la entrega de los productos terminados al
cliente final. Respecto a la participacion del sector de la construccion en el
Producto Interno Bruto representa de 5,2% a 9% y el peso de la construccion de

edificaciones en este es de 2% a 3,9%.

En ese abanico de interrelaciones, la siderurgia es un componente de alto
nivel de correspondencia en el sector constructor. Segun calculos de CAMACOL,
la fabricaciéon de productos metallrgicos basicos representa el 56% del total de
encadenamientos intersectoriales. De hecho, se estima que cerca del 45% del

acero y 80% de los aceros largos tiene como destino el sector de la construccion.’
(CAMACOL, 2010)

5.2.1 Probleméatica Actual

La problematica del sector basicamente se concentra en la vulnerabilidad de las
empresas establecidas actualmente, ante la posibilidad de entrada de nuevos

competidores, puesto que reducirian su participacion en el mercado.

5.2.2 Evolucion, Perspectivas y Expectativas

“Para el afio 2007, la industria de productos metallurgicos basicos proporcioné al
sector de la construccion insumos por $10,5 billones. Este nivel es

comparativamente superior a los insumos suministrados por los sectores de
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productos minerales no metélicos y productos de madera, que aportaron $9,2 y
$1,7 billones, respectivamente, en el mismo periodo.

Asi mismo, los productos de hierro y acero se ubican en el segundo lugar
de importancia en los costos asociados a la cimentacidn y estructura de
edificaciones habitacionales. Especificamente, para el caso de la construccion de
vivienda, la ponderacion del hierro y el acero en los costos totales de construccion
es de 5%.

El sector siderurgico en Colombia ha venido consolidando la participacion
en el Producto Interno Bruto (PIB) del pais, Desde 2003 y hasta la fecha, ha
representado en promedio 7,1% del total de la produccién industrial del pais y
1,2% del PIB comparado con el 5,8% y 0,8% que se registraba hasta el 2002.
Ademas de ello participa activamente en la ocupacion de mano de obra.”
(CAMACOL, 2010)

“Dindmica del mercado de acero. EI comportamiento de los precios locales del
acero, ha sido vulnerable ante los cambios del mercado. En épocas donde la
demanda por productos de acero ha caido junto con los precios, los productores
recortan la produccién con el fin de intentar equilibrar la oferta y la demanda,
buscando detener asi la caida de los precios. Pasa lo contrario cuando la oferta
se incrementa, aumentan los precios, por consiguiente aumenta la produccién
para poder suplir toda la demanda y equilibrar nuevamente el mercado”
(FERRASA, 2010)

El sector de industrias basicas de hierro y acero se financia por lo general a
corto plazo, lo que eventualmente, implica menor pago de intereses, pero a un
mayor monto en la amortizacion de la deuda, afectando la liquidez de las
empresas. Esta forma de financiamiento es conveniente, maxime cuando se trata
de invertir en infraestructura, puesto que la liquidez a corto plazo se ve

comprometida.
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Oferta. “El mercado del acero se compone de productores, trasformadores,
distribuidores y comercializadores. En Colombia los productores, que poseen
siderargicas, abastecen el mercado nacional con productos intermedios y
productos finales para atender principalmente la demanda del sector de la
construccion, suministran acero para concreto que equivale al 52% de la
produccion total, alambrén equivalente al 8%, perfiles al 8%, barras al 2% vy el
resto de la produccion (30%) estd destinada para el consumo industrial
(principalmente productos planos).” (FERRASA, 2010)

La industria siderurgica ha estado mas enfocada hacia la produccién de
aceros largos, productos que estan caracterizados por su gran incidencia en el
sector de la construccion. Por consiguiente se muestra en la grafica la

participacion de productos planos y largos a través de los afios:
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Fuente: CAmara Fedemetal — ANDI

llustracién 6 - Fabricacién de productos largos y planos

(Camara Fedemetal - ANDI, 2010)

En promedio, entre 2004 y 2009, la fabricacibn de productos largos
represento el 70% del total de la produccion. Como se observa en el afio 2008 y
2009 se hace evidente la desaceleracion de la oferta de estos productos, puesto
gue la dindmica que se venia desarrollando desde el afio 2003 al 2007 habia
establecido un ritmo de producciéon conforme al creciente consumo. No obstante
en el afio 2008 a consecuencia de la crisis mundial, el sector se vio afectado al no

contar con la demanda suficiente de sus productos, conllevando a que en este
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periodo se generara una acumulacion de inventarios y no permitiera seguir con

sus operaciones normales durante el 2009.

Segun la Camara Fedemetal de la ANDI, al primer semestre de 2009, la
produccién de acero largo en Colombia creci6 -7,7% y de acero plano -21% frente

al primer semestre de 2008 (Figura 5).

Demanda. “La siderurgia es un sector ciclico, es decir, esta vinculado a la
evolucién econdémica en particular al resultado de los ciclos de los principales
usuarios (automovil, fabricantes de bienes de equipo, construccion, etc.). Esto se
debe a dos factores: Las inversiones son pesadas y la capacidad de produccion es
bastante rigida. La demanda por su parte es bastante fluctuante y los precios

pueden pues variar mucho”. (Mittal, 2003)

En el 2008 se consumieron 338.000 toneladas menos que en 2007, lo cual
representd una contraccion de 11%. Este comportamiento es contrario a lo
evidenciado en los afios anteriores a 2007, cuando el crecimiento anual promedio
fue 13% (Figura 6).
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llustracién 7 - Consumo aparente de acero en Colombia

(Camara Fedemetal - ANDI, 2010.)
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La produccion de acero en Colombia experimento una leve contraccion en
el aflo 2008 debido a la crisis mundial (crisis de las hipotecas Suprime en Estados
Unidos) que se presentd, afectando a la economia de muchos paises lo que
conllevé a una desaceleracion en el crecimiento de la industria  Colombiana. La
economia del pais no se vio tan afectada ante esta crisis, gracias a las medidas
adoptadas por el Gobierno Nacional y el Banco de la Republica para estimular el

consumao.

5.3 Normatividad Especifica

La normatividad del sector es dictada por entidades como:

“Ministerio de Medio Ambiente. El Gobierno Nacional, a través del Ministerio del
Medio Ambiente, creado en 1.993, ha definido dentro de sus politicas ambientales
fundamentales incentivar “la prevenciéon de la contaminacion” en su origen, en
lugar de tratarla una vez generada, como una respuesta de solucién a la
problematica ambiental de los sectores productivos colombianos. Por lo anterior, el
Proyecto Colectivo Ambiental considera el Programa de Produccion mas Limpia
entre los prioritarios para el cumplimiento del objetivo especifico de contribuir a la
sostenibilidad de los sectores productivos, continuando asi con la implementacion

de la Politica Nacional de Produccién méas Limpia, que se comenz6 en 1.995.

El sector metalmecanico no se encuentra explicitado entre los mayores
contaminantes, sin embargo se identifica con la contaminacidon generada por
residuos sélidos basicamente, aunque algunas actividades especificas presentan

ademas otros tipos de contaminacion como se vera mas adelante.

Se calcula, ademas, que el 1.62% de los residuos so6lidos del pais son
metales. Presentando efectos en: Contaminacion Hidrica por Sélidos suspendidos,
Composicion Fisica de los residuos soélidos, Contribucion total de los residuos

industriales, generacion potencial de residuos sélidos peligrosos, asi:
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Contaminacion hidrica por sélidos suspendidos: Se estima que la carga de
sélidos suspendidos producida por la industria de metales, contribuye con menos

de un 2% al total generado por la industria después de los sectores:

Contribucion al total de residuos industriales: Los productos metalicos, con
un 4.6% del total de los residuos industriales, se encuentra en un séptimo lugar
después de las siguientes actividades: Termoeléctricas, productos alimenticias,
bebidas y tabaco, textiles, confecciones y cuero, papel, imprentas y editoriales,
fabricacion de Quimicos industriales, Industrias metalicas Basicas.

Una fundicién no produce contaminacion de las aguas publicas, pero el aire

si es contaminado, por dos causas:

» La formacién de humus (material sélido en particulas) y algo de mondxido
de carbono en los hornos de cubilote.
« La emanacion de vapores metalicos (ejemplo: cobre, plomo), que

eventualmente pueden tener cierta toxicidad.

De acuerdo al articulo 49 de la ley 99, en el que se promulga "...la ejecucion
de obras, el establecimiento de las industrias o el desarrollo de cualquier actividad,
gue de acuerdo con la ley y los reglamentos pueda producir deterioro grave a los
recursos naturales, renovables o al medio ambiente o el introducir modificaciones
considerables o notorias al paisaje requeriran de una licencia ambiental”, la

Industria Manufacturera de Metdlicas Basica requiere de licencia ambiental.

DIAN. Es la entidad del Estado encargada de recoger los tributos tanto aduaneros
como de impuestos nacionales. Para esto la DIAN a través del Decreto 1909 de

1994 cuenta con atributos de policia judicial.

La DIAN esta encargada de recaudar el IVA, el impuesto a la renta y
controlar todas las actividades aduaneras que van desde la correcta liquidacion de

los tributos hasta el control cambiario.
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Camara de comercio. Institucién de servicios de caracter privado, representa al
sector empresarial y a la comunidad en su conjunto, promoviendo programas que

contribuyen al desarrollo econémico, social y civico.

La entidad registra todos los documentos publicos, cumpliendo funciones
asignadas por la ley en el area comercial y ofrece sus servicios a los empresarios,
al gobierno y a la comunidad con una proyeccion nacional e internacional. En las

principales ciudades del pais se cuenta con los servicios de dichas entidades.

Instituto colombiano de comercio exterior — INCOMEX. Es un organismo
adscrito al Ministerio de Comercio Exterior, encargado de la ejecucion de la
politica de comercio exterior adoptada por el Ministerio de acuerdo a los

lineamientos que dicte el Consejo Superior de Comercio Exterior.

Superintendencia de industria y comercio. Se encarga a través del ICONTEC
de regular, establecer y hacer cumplir las normas de calidad para todos los
productos de la Cadena Productiva Metalmecénica.” (Cock, 2002)

5.4 Competencia
En el sector de industrias basicas de hierro y acero se ha visto gran presencia de
competidores, motivo por el cual fue necesario delimitar la investigacion hacia
empresas del mismo tamafio de TREFIACEROS S.A.S. y algunas de mayor
tamafio, descritas en el Capitulo 8 como empresas de competencia Directa e
Indirecta.

5.5 Gremios y Asociaciones
“ACOPI. La Asociacibn Colombiana de Pequefias y Medianas Industrias,
representa y defiende los intereses de pequefios y medianos industriales de
Colombia (empresas con menos de doscientos empleados y capital inferior a
$300.000.000 segun Ley 78/88). Su propésito fundamental es contribuir al

desarrollo mediante el fomento de la pequefa y la mediana industria.
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La Asociaciéon Nacional de Industriales — ANDI. La Asociacion Nacional de
Industriales, ANDI, es una entidad sin &nimo de lucro que tiene como objetivo
primordial difundir y propiciar los principios politicos, econémicos y sociales de un
sano sistema de libre empresa, basado en la dignidad de la persona humana, en

la democracia politica, en la justicia social, en la propiedad privada y en la libertad.

Algunas funciones de la asociacion estan definidas de la siguiente manera:

« Interviene ante las ramas legislativa y ejecutiva del poder publico, para
contribuir a la expedicién de normas de conveniencia nacional.

+ Asesora e informa a sus afiliados en materias relacionadas con la actividad
empresarial, buscando orientar su gestion y armonizar sus relaciones con la
comunidad.

» Coordina las actividades de caracter gremial, que permitan la unidad de
criterio del sector privado frente a los grandes temas nacionales.

» Apoya a sus afiliados en la armonizacién de la actividad industrial con el
ambiente y la sociedad, y en la orientacién de procesos de modernizacion
que contribuyan al desarrollo sostenible del pais.

« Promueve el progreso de las labores empresariales en la basqueda de

mayor productividad y eficiencia.

La Camara FEDEMETAL de la ANDI. La Camara nace de la necesidad de llenar
el vacio gremial que dej6 el cierre de FEDEMETAL. Al ser una Camara de la
ANDI, se le ofrece al afiliado dos servicios en uno, el de la ANDI y el especializado

en la cadena Siderurgica, Metalmecanica y Automotriz.

La Camara FEDEMETAL concentra su papel en los siguientes aspectos:

« Seguimiento estadistico del sector y de los subsectores que lo conforman.
* Andlisis del entorno macroeconémico y mesoeconomico (relaciones

horizontales) que afectan la cadena.
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Reconversion y modernizacion tecnoldgica de las empresas afiliadas,
buscando incrementar su competitividad.

Participacion en las negociaciones internacionales que realiza el Gobierno
Nacional buscando que el sector se beneficie lo maximo posible.

Montaje de esquemas de capacitacion de la mano de obra de los afiliados,
haciéndola mas competitiva internacionalmente.

Localizacion internacional de proveedores de materias primas y de bienes
de capital.

Identificacion de nuevos nichos de mercado a nivel internacional.
Facilitacion de alianzas estratégicas para el crecimiento y fortalecimiento
patrimonial y tecnoldgico de los afiliados.

Organizacion de agendas internacionales particulares para las empresas
afiliadas que planeen viajar al exterior.

Montaje de misiones internacionales concretas al exterior.

Concertacion de metas para realizar los estudios sectoriales de
competitividad y posterior firma de los compromisos con el Gobierno.
Acompafamiento puntual a determinados grupos de empresas en la
blusqueda de la solucién de problemas subsectoriales propios de ese grupo.
Realizacion de estudios especificos.

Organizacion de foros de discusion econdmico, técnico, medioambiental
etc.

Fortalecimiento de las cadenas siderurgica, de trefilacién, automotriz, de
bienes de capital, de productos metéalicos elaborados, maquinaria eléctrica
y no eléctrica, de productos cientificos elaborados, entre otros.

Servicio personalizado al afiliado.” (Cock, 2002)
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5.7 Cifras del Sector

Tabla 6 - Andlisis Competidores Directos TREFIACEROS S.A.S. Sector
Industrias Bésicas del Hierro y Acero 2007 a 2010

Datos en miles de pesos 2007 2008 2009 2010

($000,00)
CIFRAS DE NEGOCIO E INDICADORES
TENDENCIA (base 2007)

ACTIVOS 1$1 60.063 17% 70% 23%
ACTIVOS OPERATIVOS f; 175 548 10% 64% 34%
PASIVOS $ 7104476  11% 73% 31%
PATRIIMONIO $ 4655587  27% 68% 11%
VENTAS 33‘;1 414150 24% 41% 0%
COSTOS Y GASTOS $ . . .

OPERATIVOS 32.950.255 23% 41% 0%
UTILIDAD OPERACIONAL $ 1463895  58% 46% 2%
EBITDA $ 1463895  58% 46% 2%

(Super Intendencia de Sociedades - SIREM, 2011)

6. MARCO METODOLOGICO

En el presente trabajo se tomaron en cuenta diversas metodologias que
permitieran la realizacion de la ruta de mejoramiento para la empresa
TREFIACEROS S.A.S., ya que estas conllevan a obtener un conocimiento mas
profundo a nivel externo e interno de la organizacién. A continuacion se detalla

cada una de las metodologias aplicadas y su enfoque en el trabajo:

6.1 MMGO - UEAN

“‘El modelo de modernizacién para la gestion de las organizaciones de la
Universidad EAN (MMGO®), es un método probado en cerca de 150 empresas
para el analisis situacional y mejoramiento, en pequefias y medianas empresas,
basado en un enfoque sistémico y holistico para disefiar e implementar una ruta

de cambio hacia la innovacion y la gestion.
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Es una propuesta para los gerentes que tienen interés en construir un futuro
promisorio para las empresas, transformando y utilizando el conocimiento,
incorporado y desarrollando tecnologia y creando valor para los accionistas,
empresarios y su familia, trabajadores, directivos, clientes, proveedores,

comunidad, gobierno, competencia entre otros...

...Para establecer las prioridades para la modernizacion de la gestion, es
necesario evaluar la situacion inicial de cada empresa y el camino por recorrer
hacia las mejores practicas en gerencia, para asi establecer las prioridades frente

a la situacion concreta de cada una de ellas.

Por su caracter general es igualmente aplicable en empresas de servicios,
comerciales o de manufactura, siendo su principal caracteristica el nivel de detalle
que maneja en el andlisis situacional y en la identificacion de las actividades que
conformaran la ruta de cambio, mejoramiento y reconversion hacia las mejores

practicas en la organizacion.” (Pérez Uribe, y otros, 2009)

A través de esta matriz podemos definir 15 componentes que se
contemplan en ella, un diagndéstico acertado, que permita identificar y comprender

el estado actual de la empresa, mencionados a continuacion:

* Andlisis de entorno

« Direccionamiento estratégico
» Gestion de mercadeo

» Cultura organizacional

» Estructura organizacional
+ Gestion de produccion

« Gestion Financiera

« Gestion humana

» Exportaciones

+ Importaciones

» Logistica

» Asociatividad
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¢ Comunicacion e informacion
* Innovacion y conocimiento

* Responsabilidad social

De manera complementaria, para la etapa de diagnostico y con el fin de
mejorar la objetividad del MMGO, aplicamos el modelo DOFA y el de PEST,
métodos que nos permiten una vision global del micro y macro entorno. El
segundo concretamente, por que ayuda a definir en detalle el mercado y las
diferentes fuerzas que ejercen influencia sobre él, permitiendo entender la
situacion, las necesidades y estableciendo la estrategia mas apropiada para
desarrollar. Ademas este analisis permitira el conocimiento y la interpretacion de
las tendencias y posibles comportamientos de los consumidores, proveedores y
competidores.

5.2  Andlisis DOFA
“La matriz debilidades — oportunidades — fortalezas — amenazas o DOFA identifica
tanto factores externos (amenazas y oportunidades) como internos (fortalezas y
debilidades). Se define como una herramienta de auditoria de la organizacion,
para detectar tanto el impacto presente y futuro del entorno, como los problemas
propios de la organizacion. En ambos casos, plantea un procedimiento inductivo
de gestion.” (Vidal Arizabaleta, 2004)

La metodologia DOFA intenta integrar en un mismo andlisis los aspectos
externos y los aspectos internos que nos influyen positiva o negativamente. Puede
presentarse en un cuadro de doble entrada (cuadro DOFA) o simplemente
mediante un listado de cada uno de ellos.

Una de las ventajas del sistema DOFA es que la enumeracion de los cuatro
aspectos que nos afectan interna y externamente ayuda y facilita la formulacién de
objetivos y estrategias de futuro de la organizacién, simplificando asi el proceso
general de planificacion y sirviendo de union entre las diferentes fases de este

proceso antes enunciadas. (Paris Roche, 2005)
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“Debilidades, también llamadas puntos débiles: son aspectos que limitan o
reducen la capacidad de desarrollo efectivo de la estrategia de la organizacion,
constituyen una amenaza para la organizacion y deben, por tanto, ser controladas

y superadas.

Amenazas: se define como toda fuerza del entorno que puede impedir la
implantacion de una estrategia, o bien reducir su efectividad, o incrementar los
riesgos de la misma, o los recursos que se requieren para su implantacion, o bien

reducir los ingresos esperados o su rentabilidad.

Fortalezas, también |lamadas puntos fuertes: son capacidades, recursos,
posiciones alcanzadas y, consecuentemente, ventajas competitivas que deben y

pueden servir para explotar oportunidades.

Oportunidades: es todo aquello que pueda suponer una ventaja competitiva para
la Organizacion, o bien representar una posibilidad para mejorar la rentabilidad de

la misma o aumentar la cifra de sus negocios.” (Mufiz Gonzalez, 2010)

5.3 Modelo PEST

“Analisis del entorno general (Andlisis PEST). Las estrategias no deben surgir
de la nada, deben responder al entorno del negocio, de ahi la importancia de
realizar un analisis de la situacién actual del entorno general de la sociedad.
Pronosticar, explorar y vigilar el entorno es muy importante para detectar
tendencias y acontecimientos clave del pasado, presente y futuro de la sociedad.
El éxito o supervivencia de la sociedad se debe en numerosas ocasiones a la
capacidad que desarrolla la misma para predecir los cambios que se van a

producir en su entorno.

La metodologia empleada para revisar el entorno general es el analisis
PEST, que consiste en examinar el impacto de aquellos factores externos que

estan fuera del control de la empresa, pero que pueden afectar a su desarrollo
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futuro. Nuestra recomendacion es que la sociedad se convierta en una
organizacién activa en cuanto a la exploracién del entorno, vigilancia de las

tendencias y anticipacion de la posicion de sus competidores en el futuro.

Factores politicos. Los procesos politicos y la legislacion influencian las
regulaciones del entorno a las que los sectores deben someterse. Las
legislaciones gubernamentales pueden beneficiar o perjudicar de forma evidente
los intereses de una compaiiia.

Ejemplos de factores politicos:

» Cambios politicos previstos.

« Cambios en la legislacion laboral.

* Ayudas e incentivos por parte del Gobierno.

» Legislacion fiscal y de seguridad social.

» Legislacion referente al medio ambiente, seguridad y prevencion de riesgos.
» Legislacion referente a la proteccion del consumidor.

* Incentivos publicos.

Factores econdmicos. La evolucion de determinados indicadores
macroecondmicos puede tener influencia sobre la evolucién del sector en el que

opera la sociedad.

Cada sociedad debera escoger aquellos indicadores econdmicos cuya
evolucion ha tenido o puede tener una influencia importante en su entorno y por lo

tanto, en su futuro.

Existen multitud de factores econdémicos influyentes en el entorno de una
sociedad, pero no todos tienen un impacto relevante sobre la actividad del sector,
por lo tanto la sociedad debera escoger aquellos cuya evolucion puede resultar util

consultar.
Ejemplos factores econdmicos:

« Evolucién del PIB y del ciclo econémico.
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+ Demanda del producto.

+ Elempleo.

+ Lainflacion.

* Los costes de energia.

+ Costes de las materias primas.

» Celebracion de eventos especiales.

Factores sociales y demogréaficos. La demografia es el elemento del entorno
mas sencillo de comprender y de cuantificar. Es la raiz de muchos cambios en la
sociedad. La demografia incluye elementos como la edad de la poblacién,
crecientes o decrecientes niveles de riqueza, cambios en la composicién étnica,

distribucion geografica de la poblacion y disparidad en el nivel de ingresos.
Ejemplos factores sociales/demogréficos:

» Prolongacion de la vida en familia de los jévenes.
* Nivel de riqueza de la sociedad.

« Composicion étnica de la sociedad.

* Nuevo papel de la mujer trabajadora.

* Nuevos estilos de vida y tendencias.

« Envejecimiento de la poblacion.

Factores tecnoldgicos. Los factores tecnoldgicos generan nuevos productos y
servicios y mejoran la forma en la que se producen y se entregan al usuario final.
Las innovaciones pueden crear nuevos sectores y alterar los limites en los

sectores existentes.
Ejemplos factores tecnoldgicos:

* Innovaciones tecnoldgicas.

* Internet'y comercio virtual.

» Acciones del gobierno.

» Incentivos publicos.” (Martinez Pedros & Milla Gutiérrez, 2005)
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6.4 Entrevistas

“La entrevista es una técnica que entre muchas otras viene de satisfacer los
requerimientos de la interaccion personal que la civilizacibn ha originado. El
término entrevista proviene del francés “entrevoir’, que significa “verse uno al
otro”. Se ha venido definiendo como la visita que se hace una persona para
interrogarla sobre ciertos aspectos y después informar al publico sobre sus

respuestas.

La entrevista es un intercambio verbal que nos ayuda a reunir datos durante
el encuentro, de caracter privado y cordial, donde una persona se dirige a otra y
cuenta su historia, de su version de los hechos y responde a preguntas sobre un

tema en especifico”. (Acevedo Ibafiez, 1998)

6.5 Diamante de Porter

La esencia de la formulacion de una estrategia competitiva consiste en relacionar
a una empresa con su medio ambiente. Aunque el entorno relevante es muy
amplio y abarca tanto fuerzas sociales como econdmicas, el aspecto clave del
entorno de la empresa es el sector o sectores industriales en las cuales compite.
Dado que las fuerzas externas por lo general afectan a todas las empresas del
sector industrial, la clave se encuentra en las distintas habilidades de las

empresas para enfrentarse a ellas.

Las cinco fuerzas competitivas conjuntamente determinan la intensidad
competitiva asi como la rentabilidad del sector industrial, y la fuerza o fuerzas mas
poderosas son las que gobiernan y resultan cruciales desde el punto de vista de la

formulacion de la estrategia.

Por lo tanto Este modelo se basa en el andlisis del entorno donde una

organizacién se encuentra ubicada y compite para obtener participacién en el
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mercado. A partir del andlisis del sector permite tener una vision sobre la
estructuracion del negocio y asi la formulacion de la estrategia en basqueda de

obtener ventajas competitivas.

El modelo se divide en cinco fuerzas que se detallan a continuacion:

Competidores
potenciales

Amenaza de

nuevas enftrantes
Poder negodador Poder negocador
del proveedor Competidores del sector del cliente

Proveedores f——  Compradores
Rivalidad existente

entre las empresas

Amenaza de productos
o servicios sustitutivos

Sustitutos

llustracién 8 - Analisis de las Fuerzas Competitivas

(Mufiz Gonzélez, 2010).

Rivalidad entre empresas competidoras: “La rivalidad entre empresas
competidoras es por lo general la mas poderosa de las cinco fuerzas competitivas.
Las estrategias que sigue una empresa tienen éxito sé6lo en la medida que
proporcione una ventaja competitiva sobre las estrategias que aplican las
empresas rivales. Los cambios en la estrategia de una empresa se enfrentan por

medio de acciones contrarias, como la reduccidn de precios, el mejoramiento de la
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calidad, la adicion de caracteristicas, la entrega de servicios, la prolongacion de
las garantias y el aumento de la publicidad.

La intensidad de la rivalidad entre las empresas en competencia tiende a
aumentar conforme el nimero de competidores se incrementa, conforme los
competidores se asemejan en tamafio y capacidad, conforme disminuye la
demanda de los productos de la industria y conforme la reduccion de precios se
vuelve comun. La rivalidad aumenta también cuando los consumidores cambian
de marca con facilidad, cuando las barreras para salir del mercado son altas,
cuando los costos fijos son elevados, cuando el producto es perecedero, cuando
las empresas rivales tienen diversas estrategias, origenes y cultura, asi como
cuando las fusiones y adquisiciones son comunes en la industria. Conforme la
rivalidad entre las empresas competidoras se hace mas intensa, las utilidades de
la industria declinan, en algunos casos hasta el grado que la industria se vuelve

por si misma poco atractiva.

Entrada potencial de nuevos competidores: Siempre que empresas nuevas
ingresan con facilidad a una industria en particular, la intensidad de la
competencia entre las empresas aumenta; sin embargo, entre las barreras de
ingreso estan la necesidad de lograr economias de escala con rapidez, la
necesidad de obtener conocimiento especializado y tecnologia, la falta de
experiencia, la lealtad firme de los clientes, las fuertes preferencias de marca, el
requerimiento de un gran capital, la falta de canales de distribucion adecuados, las
politicas reguladoras gubernamentales, los aranceles, la falta de acceso a
materias primas, la posesion de patentes, las ubicaciones poco atractivas, los

ataques de empresas arraigadas y la saturacion potencial del mercado.

A pesar de las diversas barreras de ingreso, algunas empresas nuevas
entran a las industrias con productos de excelente calidad, precios bajos, recursos
de mercadotecnia importantes; por lo tanto, el trabajo del estratega consiste en

identificar a las empresas nuevas que tienen la posibilidad de ingresar al mercado,
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vigilar las estrategias de las nuevas empresas rivales, contraatacar si es necesario

y obtener provecho de las fortalezas y oportunidades existentes.

Desarrollo potencial de productos sustitutos: En muchas industrias, las
empresas compiten de cerca con los fabricantes de productos sustitutos de otras
industrias. Como ejemplos estan los fabricantes de contenedores de plastico que
compiten con aquellos que fabrican recipientes de vidrio, carton y aluminio; asi
como los productores de acetaminofén que compiten con otros productores de
medicamentos contra el dolor de cabeza y los dolores en general. La presencia de
productos sustitutos coloca un tope en el precio que se cobra antes de que los

consumidores cambien a un producto sustituto.

Las presiones competitivas que surgen de los productos sustitutos
aumentan conforme el precio relativo de estos productos declina y conforme el
costo por el cambio de clientes se reduce. La fortaleza competitiva de los
productos sustitutos se mide mejor por los avances que estos obtienen en la
participacion en el mercado, asi como por los planes que tienen las empresas para

aumentar su capacidad y penetracién en el mercado.

Poder de negociacion de los proveedores: El poder de negociacion de los
proveedores afecta la intensidad de la competencia en una industria, sobre todo
cuando existen muchos proveedores, cuando solo hay algunas materias primas
sustitutas adecuadas o cuando el costo de cambiar las materias primas es
demasiado alto. Tanto los proveedores como los productores deben ayudarse
mutuamente con precios razonables, mejor calidad, desarrollo de nuevos
servicios, entregas a tiempo y costos de inventario reducidos para mejorar la

rentabilidad a largo plazo en beneficios de todos.

Las empresas deben seguir una estrategia de integracién hacia atras para
obtener el control o la propiedad de los proveedores. Esta estrategia es eficaz
sobre todo cuando los proveedores son poco confiables, demasiado costosos o
incapaces de satisfacer las necesidades de una empresa en forma consistente.

Las empresas negocian, por lo general, términos mas favorables con los
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proveedores cuando la integracion hacia atras es una estrategia utilizada

comunmente entre las empresas rivales en una industria.

Poder de negociaciéon de los consumidores: Cuando los clientes estan
concentrados en un lugar, son muchos o compran por volumen, su poder de
negociacion representa una fuerza importante que afecta la intensidad de la
competencia en una industria. Las empresas rivales ofrecen garantias
prolongadas o0 servicios especiales para ganar la lealtad de los clientes, siempre y
cuando el poder de negociacién de los consumidores sea significativo. El poder de
negociacion de los consumidores es también mayor cuando los productos que se
adquieren son estandar o poco diferenciados. Cuando esto ocurre, los
consumidores negocian precio de venta, cobertura de la garantia y paquetes
adicionales en mayor grado. El incremento dramatico en el poder de negociacion
de los consumidores que produce el uso de Internet es una amenaza externa

importante, inclusive para una empresa grande como Wal-Mart.” (Fred R, 2003).

6.6 Herramientas y Métodos de Analisis Financiero

Como herramienta de analisis financiero fue utilizada la ©Ficha-Ambiente de
Finanzas Version especial — Pentagono de la excelencia vers1.0 / basado en el
aplicativo 9c, Herramienta para la captura y andlisis de la informacién financiera
del Modelo para la Modernizacion de la Gestion de Organizaciones MMGO®

desarrollado por la Vicerrectoria de investigaciones Universidad EAN.

7. ANALISIS Y SINTESIS DE RESULTADOS

7.1 Formulacion y Analisis DOFA desde Punto de Vista de los Autores

Se realiz6 una lluvia de ideas para la definicion de las debilidades, oportunidades,

fortalezas y amenazas, realizando una formulacion subjetiva de estas, con base
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en la informacion suministrada por la gerencia. Posteriormente se priorizaron los

aspectos mas importantes para definir las mas relevantes.

Tabla 7 - Matriz DOFA TREFIACEROS S.A.S.

DOFA

Fortalezas: Oportunidades:

*Ajusta sus productos a las necesidades del | *Aumentar la cobertura geogréfica.
cliente. *Mejorar capacidad instalada.
Sistema logistico. *Potencial de la industria.
*Participacion y reconocimiento en el mercado. | *Alianzas estratégicas.

*Procesos estandarizados de la operacion. *Inclusién en gremios.

*Eficiencia en costo.

Debilidades: Amenazas:
*Concentracién de funciones en el gerente. *Demanda de chatarra industria China.
*Tecnologia. *Entrada nuevos competidores.

*Falta de planificaciéon por parte de la gerencia. | *TLC con Estados Unidos.
*Concentracion financiacién corto plazo. *Politicas ambientales.
‘No se tiene wuna eficaz estrategia de
promociones y publicidad.

*No se tiene una segmentacion del mercado.

(Vanegas y Zuluaga, 2012)

7.1.1 Observaciones Respecto del Sistema de Finalidades en la
Empresa

El sistema de finalidades de la empresa TREFIACEROS S.A.S. actualmente esta
siendo modificado dado a los patrones que se establecieron en el afio 2009, ya
gue se encuentran descontextualizados respecto a su tiempo de cumplimiento.
Dada la importancia que requiere el planteamiento del sistema de finalidades, es
necesario que la empresa cuente con una metodologia apropiada con la cual se

pueda visualizar el camino hacia objetivos concretos a corto y mediano plazo.
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7.1.2 Diagnostico Interno

El analisis interno se baso en la informacidn recolectada a través de las
entrevistas realizadas con el gerente de TREFIACEROS S.A.S. José Pérez, y con

la aplicacion del modelo MMGO®.

En el ambiente interno de una empresa se identifican las debilidades y
fortalezas que presentan en ella, evaluando la capacidad de una empresa para
enfrentar a su competencia, con recursos tangibles e intangibles, lo que puede
llevar a la empresa a tener una ventaja competitiva que permita generar una
estrategia, mejorar capacidades organizacionales, ademas que caracteristicas se
necesitan cubrir o en cuales es necesario invertir, reponer, aumentar y mejorar sus

recursos.

7.1.2.1 Definicion de Debilidades y Fortalezas

Fortalezas:

Se ajusta a las necesidades del cliente: TREFIACEROS S.A.S. se ha
caracterizado por lograr modificar las caracteristicas de sus productos para
satisfacer las necesidades de sus clientes, siendo este un factor relevante a la
hora de tomar la decision de compra.

Sistema logistico: La empresa cuenta con un sistema logistico que le permite

cumplir con el tiempo pactados con sus clientes para la entrega de los productos.

Participacion y reconocimiento en el mercado: TREFIACEROS S.A.S. a pesar
de ser una empresa joven en el mercado establecida en el afio 2004, cuenta con

cierta participacion y reconocimiento.

Procesos estandarizados de la operacion: Como se establecidé que el area de

produccion es una de las mas fuertes de la organizacién, esta cuenta con
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certificaciones como ISO9001 la cual plantea la estandarizacion y documentacion
de sus procesos para su debida operacion.

Eficiencia en costo: Segun datos analizados del sector, se establecio que
TREFIACEROS es la empresa con menores costos, lo cual le permite contar con
una mayor proporcion de utilidad bruta en comparacion con la competencia

directa.

Debilidades:

Concentracion de funciones en el gerente: El gerente esta encargado de tomar
decisiones de diferentes areas, lo cual perjudica en su gestibn en cuanto a la

planeacion estratégica.

Tecnologia: La empresa necesita mejorar su infraestructura, con el fin de tener
una mayor capacidad instalada para lograr aprovechar el potencial de mercado

aun no atendido.

Falta de planeacion: Por la misma concentracion de funciones que tiene el
gerente no se cuenta con el tiempo suficiente ni disponibilidad en la planeacién a

corto y mediano plazo.

Concentracion financiacion corté plazo: La empresa esta financiando a corto
plazo sus inversiones de largo plazo, lo que deberia pasar a considerarse, puesto

gue pone en riesgo la liquidez de la empresa.
No se tiene una eficaz estrategia de promocion y publicidad: La empresa no

tiene establecida una estrategia de mercadeo puesto que solo se utiliza él voz a

voz de los clientes como herramienta de difusion.
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No se tiene una segmentacién del mercado: TREFIACEROS S.A.S. no ha
definido el nicho al que atiende, motivo por el cual es bastante dispersa su
percepcion de clientes, lo que no le permite que enfocar sus esfuerzos en un

segmento especifico del mercado.
7.1.2.2 Matriz MEFI
Segun el método definido por el autor David Fred R, la aplicacion de la Matriz

MEFI para TREFIACEROS (para mas detalles de su diligenciamiento consulte

Capitulo 8), se presenta a continuacion:

Tabla 8 - Matriz MEFI TREFIACEROS

Matriz de evaluacion de factores internos

Factores determinantes del Exito Peso Calificacion Peso
Ponderado
Fortalezas
1. Sistema logistico. 0,11 4 0,44
o Participacion y reconocimiento en el mercado. 0,08 3 0,24
3. Procesos estandarizados de la operacion. 0,08 3 0,24
4. Eficiencia en costos. 0,13 4 0,52
Debilidades
1. Concentracién de funciones en el gerente. 0,15 1 0,15
2 Tecnologia. 0,06 2 0,12
3. Falta de planificacion por parte de la gerencia. 0,14 1 0,14
4. Concentracion financiacion a corto plazo. 0,08 2 0,16
No se tiene una eficaz estrategia de promociones y
5. publicidad. 0,07 2 0,14
6. No se tiene una segmentacion del mercado. 01 1 0,1
1 2,25

(Vanegas y Zuluaga, 2012).

Lo relevante es comparar el peso ponderado total de las fortalezas contra el de las
debilidades, determinando si las fuerzas internas de la organizacion son
favorables o desfavorables, o si el medio interno de la misma es favorable o no.
En el caso que nos ocupa, las fuerzas internas son favorables a la organizacion

con un peso ponderado total de 2,25 contra 0.71 de las debilidades.
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7.1.3 Diagnostico externo

7.1.3.1 Definicion de Oportunidades y Amenazas

Oportunidades:

Aumentar la cobertura geografica: el sector en el que opera TREFIACEROS
S.A.S. tiene gran potencial para expandirse, ya que hay varias regiones que no
han sido atendidas, donde no hay presencia directa de empresas de este sector.

Potencial de la industria: El sector de industrias basicas de hierro y acero no ha
sido cubierto a totalidad, por lo tanto existe la oportunidad de tomar mas
participacion en el mercado, antes de ser tomado por la competencia directa o por

nuevos entrantes.

Alianzas estratégicas: Dado a los cambios coyunturales que se han dado en la
economia y con la entrada en vigencia del TLC con Estados Unidos, se hace
necesario la colaboracion y consolidacién de alianzas para lograr una mayor

competitividad y asi hacer frente a los competidores fuertes de la industria.

Inclusion en gremios: La vinculacion con gremios del sector o industrias afines a
TREFIACEROS S.A.S. es una gran oportunidad en la generacién de un ambiente
propicio para relacionarse con otras empresas en busqueda de compartir

conocimientos y aprender nuevos métodos para la operacion de la organizacion.
Ingreso nuevos socios: Encontrar nuevos socios para aumentar el capital social,

con el cual se pueda obtener mayores recursos y asi lograr una mayor penetracion

en el mercado.
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Amenazas:

Demanda de chatarra industria China: China se ha convertido en una potencia
mundial en los ultimos afos, convirtiéndose en uno de los mayores consumidores
de acero, lo que ha generado un alza en el precios de este, debido a la gran
demanda que trae este pais, afectando a las empresas colombianas por el
aumento en los costos fijos de los productos, lo cual influird en las compafias
colombianas dado que se generard una desviacion de este recurso a china y las

empresas tendran que comprar esta materia prima a un mayor precio.

Entrada nuevos competidores: Dado al potencial de mercado que existe todavia
en el sector de industrias basicas de hierro y acero, hay oportunidad para que

empresas entren a ocupar parte del mercado que aun no ha sido atendido.

TLC con Estados Unidos: Con el tratado de libre comercio firmado con Estados
Unidos la competencia aumentara, razon por la cual es importante que
TREFIACEROS S.A.S. cuente con los recursos y la preparacién necesaria para

lograr mantenerse en el mercado y ser competitivo.

Politicas ambientales: En los ultimos afios el gobierno se ha enfatizado en
promover y reglamentar leyes para las empresas en busqueda de la conservacion
del medio ambiente y asi mitigar los dafios causados por los procesos productivos
de las companiias; lo que traeria restricciones a este tipo de industrias, siendo

necesario adoptar practicas mas limpias para evitar sanciones a futuro.

7.1.3.2 Matriz MEFE

Segun el método definido por el autor David Fred R, la aplicacion de la Matriz
MEFE para TREFIACEROS S.A.S. (para mas detalles de su diligenciamiento

consulte Capitulo 8), se presenta a continuacion:
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La tabla siguiente presenta la matriz EFE para TREFIACEROS S.A.S. Nétese que
el factor mas importante que afecta a esta industria es aumentar la cobertura
geografica como lo sefiala el peso de 0.14. Asimismo la entrada de nuevos
competidores. La empresa debe seguir su esfuerzo por mejorar las estrategias
que aprovechar las oportunidades externas y evitar amenazas, dada la calificacion
que se obtuvo de 1.39. Cabe resaltar que es mas importante analizar a fondo los
aspectos que se utilizan en la matriz EFE que la asignacion de calificaciones y

pesos.

Tabla 9 - Matriz MEFE TREFIACEROS

Matriz de evaluacion de factores externos

Factores determinantes del Exito Peso Calificacién Por?deesroado
Oportunidades
1. Aumentar la cobertura geografica. 0,14 1 0,14
2 Mejorar capacidad instalada. 0,11 2 0,22
3. Potencial de la industria. 0,12 2 0,18
4. Alianzas estratégicas. 0,11 1 0,07
5. Inclusiéon en gremios. 0,1 1 0,1
Amenazas

1. Demanda de chatarra industria China. 0,12 1 0,12
2 Entrada nuevos competidores. 0,14 2 0,28
3. TLC con Estados Unidos. 0,11 1 0,11
4. Politicas ambientales fuertes. 0,05 2 0,1

Total 1 1,39

Nota. (1) Las calificaciones indican el grado de eficacia con que las estrategias de la
empresa responden a cada factor, donde 2 = la respuesta es superior y 1 = la respuesta
es mala.

(2) El total ponderado de 2.64 esta por arriba de la media de 2.50.

(Vanegas y Zuluaga, 2012)

Andlisis: Este bajo resultado del analisis de la Matriz EFE indica que la empresa
no esta respondiendo de manera adecuada a las oportunidades y amenazas

existentes en la entorno, por lo cual TREFIACEROS S.AS. no esta
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contrarrestando los posibles efectos que podrian acarrear estos factores en la

industria.

7.1.4 Andlisis de la Competencia

Competidores. De acuerdo con la investigacion realizada en el sector industrias
bésicas del hierro y acero, se encontraron a DIACO y Acerias Paz del Rio como
empresas lideres en el mercado, dado a su tamafio y a las economias de escala
gue manejan cuentan con la mayor participacion de la industria. Estas empresas
poseen gran cobertura en el pais gracias a los canales de distribucién con que
cuentan, desde filiales hasta ferreterias, haciendo que sus productos sean de facil
acceso para el mercado. Por estas caracteristicas identificadas estas

organizaciones no fueron incluidas en el presente trabajo.

Por otra parte se identificaron empresas que cuentan con caracteristicas
similares al de TREFIACEROS S.A.S. como se menciond en el capitulo uno,
evaluando y analizando el volumen de activos, ingresos, productos y ubicacién

geografica; definiéendose estas como competencia directa de la empresa.

Competencia Directa. Cabe aclarar que en la competencia de TREFIACEROS
S.A.S. figuran empresas tanto como productoras como comercializadoras, y se
clasifican a continuacion:

« Empresas productoras: Dishierros EU, Distriacero Figurado Ltda.,
Figuhierros Ltda.

« Empresas comercializadoras: Metalcenter SA.

Empresas productoras: En el cuadro de competidores, se observo un
comportamiento similar en las empresas seleccionadas, de la misma forma se
muestra que las comercializadoras en la composicion de su estado de resultados
por su naturaleza cuenta con un mayor gasto de ventas a diferencia de las

productoras, lo cual se ve reflejado en las ganancias de estas compafias.
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Se encontré6 que Distriacero Figurado Ltda. y Figuhierros Ltda. se
encuentran suscritas a la superintendencia de sociedades a partir del 2009, motivo
por el cual la informacion con la que se realizé la investigacion de estas tiene
como punto de partida el ailo 2009-2010, que son suministrados mediante el
sistema de Informacion y Riesgo Empresarial (SIREM).

A continuacion se analizara los resultados financieros de las empresas:

Dishierros EU. Esta empresa fue la mas afectada como consecuencia de la

contraccion del mercado que se origind en el afio 2008 por la crisis mundial.

En Dishierros EU la rotacion de inventarios paso de 61 dias en el 2009 a
114 dias en el 2010, lo cual muestra acumulacion de inventarios, que conlleva a
un alto costo. Este aumento en el inventario trata de ser compensado mediante la
ampliacion de la politica de cobro que pasa de 40 dias a 43 dias evaluando el
mismo periodo. Asimismo las cuentas por pagar a proveedores pasaron de 31
dias a 37 dias, debido a la falta de flujo de efectivo que se estaba presentando.

Dishierros EU presenté un incremento de 334,8% en las obligaciones
financieras pasando de $ 651.236MM en el 2009 a $2.180.598MM en el 2010, se
percibe que una de las causas fue el estancamiento del inventario, perjudicando

el flujo de caja para asi pagar las deudas.

Distriacero Figurado Ltda. El nivel de solvencia de Distriacero Figurado Ltda

disminuyo en casi al doble en el 2010.
La empresa presenté unas rotacion de inventarios de 66 dias en el 2010,

siete dias por encima de la rotacion que presento TREFIACEROS S.A.S. con 59

dias en el mismo periodo.

67



En el 2010 Distriacero Figurado Ltda se financié a largo plazo por el capital
de los accionistas lo que refleja una disminucién en la concentracién a corto plazo,
lo cual probablemente fue ocasionado por un aumento en la compra de
mercancias no fabricadas por la empresa, ya que estas de $1.863. 686MM en el
2009 a $2.924.181MM en el 2010.

Comparacion Dishierros EU y Distriacero Figurado Ltda. Los ingresos de
ventas de Dishierros EU han disminuido pasando de $ 17.670.876 en el 2009 a
$13.327.008M en el 2010 en comparacién con el resultado de Distriacero Figurado
Ltda que presentdé un crecimiento de $13.432.829M en 2009 a $15.035.930M en
2010. Aunque Distriacero Figurado Ltda presentd mayores ingresos en ventas
obtuvo un menor margen de utilidad que Dishierros EU, debido a que Distriacero
Figurado Ltda presenta mayores gastos de administracion y no genero ingresos no
operacionales en 2010.

El indice Dupont el cual determina la eficiencia con que la empresa esta
utilizando sus activos, su capital de trabajo y el multiplicador de capital
(Apalancamiento financiero), ha presentado un comportamiento descendente en
las empresas productoras como se observa a continuacion: Dishierros EU 38,8%
2007, 32,2% 2008, 25,8% 2009 y 20,5%; Distriacero Figurado Ltda 28,5% 2009 y
23,4% 2010; Figuhierros Ltda 28,0% 2009 y 18,2% 2010; TREFIACEROS S.A.S.
40,0% 2007, 43,4% 2008, 36,7% 2009 y 29,3% 2010.

Tabla 10 - indice Dupont

Datos en % 2007 2008 2009 2010
INDICE DUPONT
TENDENCIA (base 2007)

TREFIACEROS S.A.S. 40,0% 43,4% 36,7% 29,3%
Dishierros EU 39% 32% 26% 20%
Distriacero Figurado LTDA - - 29% 23%
Figuhierros LTDA 28% 18%
Metalcenter SA 3% 7% 5% 11%

(Vanegas y Zuluaga, 2012)
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Figuhierros Ltda. Esta empresa fue la que presenté la menor rotacion de
inventarios con 175 dias en relacién a las demas compafias del sector para el afio
2010, afectando el flujo de caja y por consiguiente la liquidez de la misma. A pesar

de esto, tuvo para los periodos de 2009 y 2010 una rentabilidad de 4%.

Se percibe un incremento en gasto de ventas pasando de $37.793 en el

2009 a $66.738 en el 2010 aunque disminuyeron los ingresos para el 2010.

Empresas Comercializadoras:

Metalcenter SA: Es la empresa referencia de la actividad comercializadora.
Obtuvo ventas por $17.013.282M en 2010, un 9,8% respecto al afio 2009. Aunque
por la naturaleza de su actividad econdmica tiene gastos de venta bastantes altos
en comparacion a los de los fabricantes, pasando de $ 854.247 en 2009 a $
961.771 en 2010, representando una media del 69% en el total de gastos

operacionales.

Metalcenter SA presenta una rotacion de inventarios de 22 dias para 2010
en comparacion a las empresas productoras que tienen una rotacion muy baja
como se enuncio anteriormente. No obstante paga a sus proveedores en un
periodo de 15 dias, siendo este, inferior al de recaudo. Finalmente Metalcenter SA
presenta un comportamiento creciente en el indice Dupont como se puede
apreciar en la tabla 10, indicativo de mejora en su actividad, eficiencia y

margenes.
En el sector de acero la mayor rentabilidad se presenta en las empresas

productoras a diferencia de las comercializadoras, debido a que necesitan un

mayor volumen de ventas para cubrir los costos que implica la operacion.
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Tabla 11 - Comparativo de Productos Competencia Directa TREFIACEROS

COMPARATIVO PRODUCTOS

DISHIERROS
EU

» ACERO FIGURADO

* ALAMBRE NEGRO
N° 18

* GRAFILES

* MALLAS ELECTRO
SOLDADAS

* MALLAS RAM

* PUNTILLAS

DISTRIACERO
FIGURADO LTDA

*ACERO FIGURADO

FIGUHIERROS
LTDA

*ACERO FIGURADO

MALLASFER
LTDA

*ALAMBRE NEGRO NO *ALAMBRE NEGRO

18 N.18
*ACERO RECTO O *GRAFILES *GRAFILES
GRAFILES
*MALLA ELECTRO *MALLAS ELECTRO *MALLAS ELECTRO
SOLDADA SOLDADAS SOLDADA.
*PILOTES
*PUNTILLAS
*VARILLA PAZ DEL
RIO.

METALCENTER
SA

*ACERO INOXIDABLE
*ALAMBRE NEGRO
*ALAMBRES
GALVANIZADOS LISOS
*ALFAJOR

*CERCA ELECTRICA,
ALAMBRES DE PUAS

*CHIPA
*CUBIERTAS

ARQUITECTONICAS Y
METALICAS

*GRAPAS
+LAMINA COLD
ROLLED

+LAMINA HOT ROLLED

*LAMINAS
GALVANIZADAS

*MADEFLEX
*MALLAS

ESLABONADAS
*MALLAS.

*PERFILERIA
GALVANIZADA Y
NEGRA.

*PERLINES.

*PUNTILLAS
*PVC

*SOLDADURAS
ELECTRICAS

*TANQUES PLASTICOS

*TEJAS DE
FIBROCEMENTO

TEJAS DE ZINC
*TEJAS PLASTICAS
*TUBERIAS
MECANICAS
*TUBERIAS NEGRAS Y
GALVANIZADAS

*VARILLAS

TREFIACEROS

*ALAMBRE

*ALAMBRE
GALVANIZADO

*CHIPA

*GRAFILES

*LAMINA

*MALLA ELECTRO
SOLDADA EN
ROLLO

*MALLA PANEL DE
2.4 MT * 6 MT

*PERLINES
ENTREPISO

*SOLDADURA WEST
ARCO

*TEJAS DE ZINC

*TUBERIA

*VARILLAS
CORRUGADAS
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(Adaptacion Listado Productos de Fabricacion y comercializacion Empresas: Dishierros
EU, Distriacero Figurado Ltda, Figuhierros Ltda, Mallasfer Ltda, Metalcenter SA y
TREFIACEROS S.A.S.; Vanegas y Zuluaga, 2012)

7.1.4.1 Analisis Porter

Para complementar el analisis externo de la organizacion se utilizo la Metodologia

de Porter para la empresa TREFIACEROS S.A.S. y se describe a continuacion:

Dentro del poder de nuevos entrantes existen dos factores: Barreras de

entrada y respuesta de los competidores establecidos.

Barreras de entrada. En las barreras de entrada del sector industrias basicas y

acero podemos encontrar seis fuentes principales de barrera:

Economias de escala: En la industria de hierro y acero en la que se encuentra
ubicada TREFIACEROS S.A.S. es necesario contar con una produccién constante
que permita cubrir la demanda y obtener asi una disminucién en los costos
unitarios de la operacién de la empresa con lo cual pueda sostenerse y ganar

participacion en el mercado.

Capital para la entrada: En el sector de acero y hierro se requiere de grandes
inversiones en maquinaria y equipos, debido a que se debe contar con
instalaciones apropiadas para la manipulacién y transformacion de los materiales

férreos para la produccion

Diferenciacion del producto: El mercado de este sector en realidad no cuenta
con una diferenciacion marcada, esta es visible tan solo con los valores
agregados que brinda la empresa como la calidad en sus productos y la logistica

en el cumplimiento de la entrega.

Desventajas de coste independiente del tamafio: La experiencia es un factor de
alto costo, puesto que se adquiere a lo largo del tiempo de establecida la empresa
en el sector, considerando aspectos como el perfeccionamiento de procesos,

tecnologia y relaciones laborales. El tiempo le otorga a la organizacion experticia
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gue le permite generar una ventaja ante un nuevo competidor que no cuenta con

los mismos conocimientos inicialmente.

Acceso a los canales de distribucion: Para los nuevos entrantes es necesario
contar con una buena cobertura regional que permita llegar a mas clientes, puesto

gue existe una competencia local fuerte.

Politicas del gobierno: No existen restricciones para nuevas empresas que

quieran ingresar al sector de industrias basicas del hierro y acero.

Respuesta esperada de los competidores establecidos: Debido a que el
mercado de industrias basicas de hierro y acero aun no ha cubierto a cabalidad,
no se presentan respuestas agresivas a los nuevos entrantes por parte de las

empresas establecidas.

Rivalidad de los competidores existentes: La rivalidad de los competidores
existentes se define por el valor agregado que se puedan ofrecer a los clientes

donde busquen satisfacer sus necesidades y superar sus expectativas.

Numero y tamafio de los competidores: En este sector, se presenta la
interaccibn de grandes actores como el caso de empresas como DIACO vy
CORPACERO, que hacen aun mas dispendiosa la entrada de competidores, a la
vez que el hecho que en esta industria no exista un nicho especifico de

competencia.

Crecimiento de la industria: Dado a que la demanda de este mercado no ha
sido cubierta del todo, esto refleja el potencial que se tiene en el sector de seguir

creciendo en esta industria

Altos costos fijos: Aunque los costos fijos obligan a las empresas del sector a
producir en grandes volumenes donde se ocupa la capacidad instalada no se ha

saturado el mercado, puesto que la demanda aun tiene un espacio por abarcar.
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En este sector se presenta una alta competencia debido a que ofrecen los
productos homogéneos, Lo que implica que la decision de compra del cliente se

base en el valor agregado que las empresas del sector puedan brindar.

Switching cost: Las empresas de este sector cuentan con switching costos bajos,
puesto que para el cliente puede cambiar facilmente de proveedor debido a la gran

oferta y variedad de competidores.

Productos sustitutos: En el sector no aplican los productos sustitutos puesto que

son elementos fabricados en acero y no existe un material que pueda remplazarlo.

Poder de negociacién de los compradores: Dado que las caracteristicas de los
productos son similares al de la competencia, el cliente cuenta con diferentes

opciones al momento de tomar la decision de compra.

Poder de negociacion de los vendedores: La industria cuenta con cierto poder
sobre sus clientes, puesto que el producto que fabrica, basado en hierro y acero,
no tiene sustitutos que los remplace, motivo por el cual hay gran demanda de

estos productos por diversos sectores en especial el sector de la construccion.

7.1.4.2 Matriz MPC

Segun el método definido por el autor David Fred R, la aplicacion de la Matriz
MPC para TREFIACEROS S.A.S. (para mas detalles de su diligenciamiento

consulte Capitulo 8), se presenta a continuacion:
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Tabla 12 - Matriz de Perfil Competitivo TREFIACEROS

Matriz del perfil DISTRIACERO
competitivo (MPC) TREFIACEROS S.A.S. DISHIERROS EU FIGURADO LTDA
Factores criticos Calificaci Peso Calificaci Peso Calificaci Peso

- Peso . Pondera . Pondera p Pondera
para el éxito on d on on

0] do do

Participacion en el
mercado 0,28 2 0,56 2 0,56 3 0,84
Competitividad de
precios 0,18 3 0,54 2 0,36 3 0,54
Posicién financiera 0,08 2 0,16 2 0,16 1 0,08
Calidad del producto 0,30 4 1,20 4 1,20 4 1,20
Lealtad del cliente 0,16 3 0,48 3 0,48 3 0,48

Total 1,00 2,94 2,76 3,14

Nota. (1) los valores de las calificaciones son los siguientes: 1- menor debilidad, 3- menor

fuerza, 4 — mayor fuerza. Fuente: Vanegas y Zuluaga, 2012.

Andlisis. A través de los resultados obtenidos de la Matriz del Perfil Competitivo
(MPC), se puede observar que la empresa Distriacero Figurado Ltda es la que
presenta la mejor calificacion en competitividad, seguido se encuentra
TREFIACEROS S.A.S. y por ultimo Dishierros EU, en esta se identifican los
principales competidores de la organizacion, asi mismo sus fuerzas y debilidades
particulares.

El factor calidad del producto representa el mayor peso en el sector, puesto
qgue las empresas deben cumplir con ciertos estandares de calidad, lo cual lleva a

gue en la industria se fabriquen productos homogéneos.

Industrias basicas de hierro y acero, es un sector en el cual se fabrican
productos con caracteristicas similares, dado a que los productos con
caracteristicas semejantes, por lo tanto el servicio al cliente se convierte en un
factor relevante para la fidelizacion de estos, llevando a las empresas a esforzarse
cada dia en prestar un buen servicio que cumpla con las expectativas del

consumidor.
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Distriacero Figurado Ltda es la que tiene mayor participacién en el mercado,
puesto que es la que mayores ingresos por ventas a pesar de haber ingresado

recientemente.

En este sector es comun encontrar que las empresas concentren su
financiacion a corto plazo, puesto que estis temen endeudarse a un mayor plazo
dado a los compromisos que puede implicar con las entidades financieras, por lo

cual se considero una baja calificacion.

7.1.5 Definicién Matriz de DOFA Cruzada

En este analisis se puede visualizar los cruces realizados en la matriz DOFA en
basqueda de definir lineas estratégicas a partir de los resultados encontrados en

cada uno de los cuadrantes.

En la parte inferior izquierda se contemplan las fortalezas y debilidades
donde se pueden interpretar como los aspectos con los que cuenta la organizacion
para defenderse o ser vulnerada frente al ambiente externo. Por otra parte en la
parte superior derecha se encuentran las oportunidades y amenazas que posee el
entorno en el cual estd establecida la empresa. Como resultado se hacen cruces
entre los diferentes aspectos en los cuales se ubiquen la incidencia que tienen
factores internos sobre factores externos y viceversa. Esto nos permite establecer
estrategias defensivas que conlleven a convertir debilidades en fortalezas internas

y ofensivas, para aprovechar las oportunidades y enfrentar amenazas del entorno.
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Tabla 13 - Guia para Elaboracion Matriz DOFA Cruzada TREFIACEROS S.A.S.

OPORTUNIDADES:

AMENAZAS:

‘G -
g 5 | & .
, o 4
g SEl g 4|3 8l §| 4
2 + 1 © ol & = S @
. < o o © =
Q © c ‘Q Q| £ e 1) S
88 B = < o| 8 g o) o g
DOFA CRUZADA @ G S L & c| s 8 5 g
TREFIACEROS. =2 g 2 O g ) 6 o 0 @
89 o — %) S| o P w 0
c o < © S ‘5| © = c <
] & o N 21 © c o 2
S T S 8 S| o © ] =
> — — — c c o O (@]
< o O < = [ o] | o
e| S| E|F
= 8 T
o1 02 03 04 05 Al A2 A3 A4
F1 | Sistema logistico. Fll,O F13,O
@ Participacion y F2,0 F2,0 | F2,0 | F2,0 F2,A | F2,A
F2 | reconocimiento en el
m 1 3 4 5 2 3
L mercado.
< Procesos F3.0
% F3 | estandarizados de la 2
o operacion.
F4 | Eficiencia en costos. Fi’A FAé’A FA:"S’A
Con_centracmn de D10 D10 | D10 | D10
D1 | funciones en el 1 3 4 5
gerente.
D2 | Tecnologia. D22,O Dé’A Dé’A Di’A
@ | oa Fg:ta;r‘fepéaenl'gcac'on D3,0 D3,0 | D3,0 D3,A | D3,A | D3,A
a por par 1 3 4 2 | 3 | 4
< gerencia.
a —
5 Concentracion D4,0 | D4,0
o | D4 [financiacion a corto 1 >
L
a) plazo. .
No se tiene una
eficaz estrategia de D5,0 D5,0 D5,A | D5,A
D5 ;
promociones y 1 3 2 3
publicidad.
No se tiene una
D6 | segmentacion del D63’O
mercado.

(Vanegas y Zuluaga, 2012)
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Luego de haberse identificado los factores de debilidades, oportunidades,
fortalezas y amenazas en el entorno externo e interno de TREFIACEROS S.A.S.,
se toma uno a uno los factores y se busca otro con el que se pueda alinear, por
ejemplo con la fortaleza participacion y reconocimiento en el mercado se puede
aprovechar la oportunidad potencial para la industria. Asimismo en debilidades y
amenazas se establece un cruce que permita identificar que la falta de tecnologia

perjudicara a la empresa con el Tratado de libre comercio.

Si bien esta es una labor que debe llevarse a cabo con los directores de la
empresa, a manera puramente enunciativa y basada en la informacién e

investigacion realizada, hemos propuesto las siguientes estrategias:

Tabla 14 - Estrategias Matriz DOFA Cruzada TREFIACEROS S.A.S.

CRUCE: ESTRATEGIA:

F1.01: F1,03: F2.01: F2,03: Realizar estudio para factibilizar la
D3.01: D3,03: D6,03 apertura d(_-:- la act|V|daoJ en otras
regiones del pais.
F2,04; F2,05; F2,A2; F2,A3; Identificacion de actores que
F3,02; F4,Al; F4,A2; F4,A3; participan en el mismo sector y que
D2,02; D2,A2; D2,A3; D2,A4; pueden complementar la labor de
D3,04; D3,A2; D3,A3; D3,A4 TREFIACEROS S.A.S.

D1,01; D1,03, D1,04; D1,05; Definir una estructura funcional que
D5,01; D5,03; D5,A2; D5,A3 permita la evolucién de la empresa.

Replantear la estructura financiera

D4,01; D4,02 : o
con financiacion a largo plazo.

(Vanegas y Zuluaga, 2012)
Detalles estrategias:

Realizar estudio para factibilizar la apertura de la actividad en otras regiones
del pais: En busqueda de obtener una mayor participacién en el sector, es
necesario que la empresa realice una investigacion y andlisis del mercado, como

pilares para fundamentar proyectos, como en el caso de Casanare (dado al interés
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que se ha mostrado en esta region), y otras regiones en donde sea viable invertir;
asimismo definir qué tipo de inversion seria la mas conveniente para cada caso;

abrir puntos de comercio o puntos de produccion o los dos.

Identificacién de actores que participan en el mismo sector y que pueden
complementar la labor de TREFIACEROS S.A.S.: Para lograr realizar alianzas
con empresas del mismo sector, es necesario identificar cuéles son las
organizaciones con las cuales se puedan generar acuerdos de complementacion,
que incentiven la colaboracion y apoyo en busqueda de generar mejores practicas,

gue logren hacer de estas organizaciones mas competitivas.

Al realizar este tipo de convenios, las empresas se pueden beneficiar generando
alianzas operacionales en las cuales se puedan compartir recursos, practicas,
conocimientos e instalaciones, con el fin de mejorar su posicion y participacion en

el mercado.

Definir una estructura funcional que permita la evolucion de la empresa:
Dado a que una de las mayores problematicas de la organizacion gira en torno a
la acumulaciéon de funciones del gerente, es necesario contar con personal que se
ocupe de los procesos organizacionales que no estén orientados hacia la
planeacién. Esta estrategia contribuirdA a que el gerente tenga una mayor
disponibilidad para ocuparse en los temas de direccionamiento estratégico. Por lo
tanto se lograra mejorar el desempefio de la organizacion, que conlleve a obtener

un mayor aprovechamiento de los recursos internos.

Replantear la estructura financiera con financiacién a largo plazo: Debido a
que la empresa ha concentrado su financiacion a corto plazo, es pertinente que se
empiece a evaluar la viabilidad de financiar sus inversiones a largo plazo, con una

financiacion que sea adecuada y se acople a este fin.
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7.2 Andlisis Financiero TREEFIMALLAS S.A.S.

Se realizo un andlisis financiero de la empresa, que consta de tres partes,
indicadores de actividad, de endeudamiento, de tendencia y de rentabilidad, en los
cuales se puede apreciar la situacion financiera, a partir del estudio y andlisis de
los datos plasmados en la Ficha de Ambiente de Finanzas del modelo MMGO.

7.2.1 Anédlisis Financiero Historico

Indicadores de actividad. Podemos contemplar una disminucion en la dinamica
de rotacién de inventarios, puesto que la rotacién de inventarios se incremento de
27 dias en 2008 a 59 en el afio 2010, como consecuencia la rotacion de
proveedores, tanto la de cartera se incrementaron de 21 dias en 2008 a 40 3n el
afio 2010, y de 18 en 2008 a 40 en el afio 2010 respectivamente, mostrando los

efectos de movimientos en el mercado.

Indicadores de endeudamiento. Respecto al endeudamiento podemos encontrar
gue la empresa cuenta con una financiacion del activo de cerca del 63% para el
2010, no obstante es preocupante encontrar que la empresa concentra su deuda
en el corto plazo, lo cual permite deducir que no se ha establecido una politica de
endeudamiento, puesto que un financiamiento a largo plazo podria respaldar sus
proyectos e inversiones necesarios para la consecucion del los objetivos de

crecimiento que ha propuesto la empresa en sus objetivos.

Indicadores de liquidez. Para el afio 2007 la empresa TREFIACEROS contaba
con $1,10 pesos para respaldar cada peso de sus obligaciones corrientes, para el
afio 2010 aumento a 1,38 pesos, lo que nos permite inferir que la liquidez
aumento, puesto que ahora cuenta con cuenta con menos ingresos destinados a
cubrir la deuda, asi mismo el indicador de prueba acida nos presenta una mejoria

en la liquidez de la organizacion, puesto que de 0,77 pesos que respaldaban cada
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peso de la deuda en 2007, paso a 0,95 pesos para el 2010, no obstante cabe
resaltar que la contraccion de mercado de finales del 2008 repercutio en la
acumulacion de inventario que se observo en el afio 2009 y que bajo este
indicador para este periodo a 0,52 pesos. El capital de trabajo se incremento de $
65.699 M en el aflo 2007 a 1.108.343 M para el afio 2010, puesto que la empresa
ha invertido en planta y equipo, a la vez que ha aumentado su politica de créditos,

contando con una mayor cantidad de dinero en la cuenta deudores.

Indicadores de Tendencia. Las ventas disminuyeron su tasa de crecimiento,
pasando de 76,95% en el 2008 a una tasa promedio del 22,43% en 2010, con un
decremento del 54,52 % en este periodo. De la misma manera los costos de
ventas presentan la siguiente situacion: una tasa de crecimiento para 2007 del
76,33% frente a una tasa promedio a 2010 del 22,56% para una disminucién del
53,77%, lo que muestra una tendencia de crecimiento en ventas bastante
disminuida, de la mano de los costo que disminuyen a consecuencia del efecto de

las ventas.

Indicadores de rentabilidad. En este indicador podemos visualizar el efecto que
tiene directamente el mercado en TREFIACEROS, puesto que el margen EBITDA
a la vez que el margen operacional disminuye su crecimiento pasando de 8,3% en
el 2007 a 7,0% en afo 2010, tanto que el ROE también presenta una tendencia a
disminuir, puesto que paso del 40,0% en el 2007 a 29,3% en el afio 2010, lo que
supone una preocupante cifra, por lo cual debe establecerse mayor interés en
como se esta disponiendo de la composicion del patrimonio y los activos para que

maximicen el valor de la organizacion.

7.2.2 Perspectiva de los Proximos 4 afios en un Escenario Normal

Con el objeto de aproximar a una vision de la empresa, en un escenario normal,

esto es, replicar el actual sin considerar cambios que generalmente se presente
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ocurre, pero con el animo de poder observar la dinamica presentada (se pueden
observar en el libro de Excel adjunto al presente trabajo) se obtuvo:

Indicadores de actividad. En los datos se encontré que la rotacién de inventario
presenta un aumento en el nimero de dias de 59 en el 2010 a 69 dias en el 2015
y la rotacion de cartera muestran un incremento de 40 dias en el 2010 a 48 dias
para el 2015. Por lo tanto se evidencia que la empresa se vera afectada de cierta
manera por factores externos que influenciaran su competitividad en el mercado; y
en consecuencia la liquidez de la empresa disminuira, puesto que gran parte de lo

gue se les vende a los clientes es a crédito.

Indicadores de endeudamiento. A pesar de que TREFIACEROS S.A.S. a partir
del afio 2011 empez6 a manejar deuda a largo plazo, aun sigue siendo alta la
concentracion financiera, puesto que para el afio 2012 es del 92% llegando
apenas a disminuir a 91,5% para el afio 2015, por este motivo debe ser mayor el
esfuerzo realizado, para mejorar la composicion de la financiacion, puesto que
como se menciono anteriormente, es necesario contar con una buena financiacion
a largo plazo para contar con mayores recursos que podrian generar un impacto
positivo en el mejoramiento de la infraestructura e incluso contribuir a la expansién
geografica de TREFIACEROS.

Indicadores de liquidez. Se mantiene la tendencia de los indicadores de liquidez
de la empresa TREFIACEROS, efecto que se puede apreciar en la razén corriente
que pasa de 1,10 en el afio 2012 a 1,38 para el afio 2015, a la vez que la prueba
acida que pasa de 0,77 en el afio 2012 a 0,95 en el afio 2015, a la vez que el
capital de trabajo muestra un incremento importante que lo lleva de 2.827 MM
para el afo 2012 a 4.471 MM para el afio 2015, siguiendo los lineamientos

establecidos entre el afio 2007 al 2010.

Indicadores de Tendencia. En los afios proyectados las ventas disminuiran su
tasa de crecimiento, pasando de 15,24% en el 2013 a una tasa promedio del
11,68% en 2015, con un decremento del 3,66 % en el periodo proyectado. De la

misma manera los costos de ventas presentan la siguiente situacion: una tasa de
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crecimiento para 2013 del 15,31% frente a una tasa promedio a 2015 del 11,72%
para una disminucion del 3,59%. Lo que evidencia un desarrollo similar de los
afios proyectados, no obstante cabe recordar que si se llegasen a alterar las
proyecciones en la realidad, podria haber una disminucibn mayor con

consecuencias negativas.

Indicadores de Rentabilidad. En este indicador podemos visualizar el efecto que
tiene directamente el mercado en TREFIACEROS S.A.S., puesto que el margen
EBITDA a la vez que el margen operacional disminuye su crecimiento pasando de
7,1% en el 2012a 7,0% en afio 2015, tanto que el ROE también presenta una
tendencia a disminuir, puesto que paso del 27,6% en el 2012 a 25,5% en el afio
2015, lo que muestra una tendencia que se mantiene, aunque un poco atenuada
en su disminucion, se evidencia que la rentabilidad no aumenta pese a que el
patrimonio continua engrosando su valor, mientras que los ingresos por ventas no
lo hacen en una mayor medida. No obstante cabe recalcar que no por estas cifras
debe descartarse la reorganizacion de la columna de financiamiento para que se
pueda potencializar el uso de recursos a largo plazo y que permitan mejorar estos

indicadores.

Resumiendo algunas tendencias encontradas en las proyecciones, podemos

apreciar la siguiente tabla:

Tabla 15 - Cifras TREFIACEROS S.A.S. Proyecciones Escenario Normal 4
Afos

Datos en miles de pesos 2012 2013 2014 2015

($000,00)
CIFRAS DE NEGOCIO E INDICADORES
TENDENCIA (base 2007)

ACTIVOS $ 7.427.298 18% 15% 13%
ACTIVOS OPERATIVOS $ 5.388.715 18% 15% 13%
PASIVOS $ 4.980.571 18% 15% 13%
PATRIIMONIO $ 2.446.726 19% 16% 14%
VENTAS $ 15.525.211 15% 13% 12%
SSSEQ%JOGSASTOS $ 14.540.827 15% 13% 12%
UTILIDAD OPERACIONAL $ 984.384 14% 12% 11%
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EBITDA $ 984.384 14% 12% 11%
(Vanegas y Zuluaga, 2012)

7.2.3 Recomendaciones Derivados del Analisis Financiero

Podemos observar un deterioro paulatino en las cifras de negocio de la empresa,
situacién que nos anima a recomendar, que la organizacion fortalezca su actividad
comercial mediante la definicion de un foco estratégico que permita la definicion
de los recursos e inversiones, basada en proyectos formulados que
incrementalmente la empresa requerira, en el marco de la determinacion de una

estructura funcional adecuada.

7.3 Resultados de las Entrevistas Realizadas

En las diferentes reuniones que se realizaron con el gerente de TREFIACEROS
S.A.S. José Pérez, se recolecté toda la informacion posible acerca de la
composiciéon de la empresa, identificacibn de areas, contextualizacion de la
industria, andlisis organizacional interno; asimismo se diligencié el Modelo para la
Modernizacion de la Gestiébn de Organizaciones a cabalidad para llevar a cabo el
diagnostico de la situacion actual de la empresa, que se tomo como punto de

partida para el desarrollo del presente trabajo.

No obstante no se contd con el concurso necesario por parte de la gerencia para
el desarrollo de la segunda fase del proyecto debido a la escasa disponibilidad de
tiempo por parte del gerente; dedicado a multiples ocupaciones, lo que conlleva a
que el presente trabajo, este sujeto al conocimiento adquirido en el tiempo de
acompafamiento a la empresa, a la investigacion realizada entorno del sector y a

la informacién recolectada de la empresa.
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8. PROPUESTA DE COMPLEMENTACION - GUIA Y RECOMENDACIONES

8.1 Ambiente para la Aceptacion y Desarrollo de la Presente

Propuesta

Con el andlisis y estudios realizados a lo largo del proyecto, se han identificado
grandes oportunidades de mejora en los componentes objetos a este trabajo,
segun la definicién de la ruta de mejora. Se espera que la empresa considere los
resultados obtenidos, puesto que estos se enfocan en el mejoramiento del
desempefio y aprovechamiento de oportunidades, siendo este contenido de

relevancia e interés para la organizacion.

La aplicacion de este proyecto es viable para la empresa, puesto que se
identificaron las areas criticas consideradas de primer nivel como son: Cultura
Organizacional, Analisis del Entorno y Direccionamiento Estratégico, en el cual se
plantea una guia que puede utilizar la empresa como herramienta para abordar
estas probleméaticas, emprendiendo un proceso de reparacion pertinente para

estas areas.

8.2 Objetivos de la Propuesta

Presentar el analisis subjetivo resultado de las proyecciones realizadas a
TREFIACEROS S.A.S. mediante el uso de la Ficha de Ambiente de finanzas del
modelo MMGO.

Sensibilizar a la gerencia sobre el estado actual de la empresa y su entorno,
derivado del estudio realizado en TREFIACEROS S.A.S., en busqueda de trazar
una visibn mas objetiva y funcional en la definicibn de estrategias en la

organizacion.
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Plantear la importancia de adoptar una metodologia apropiada para el
redisefio de su sistema de finalidades, con el cual se busque sentar las bases del

direccionamiento estratégico de la empresa.

8.3 Guiay Métodos a Aplicar

8.3.1 Aspectos Relativos a la Cultura Organizacional — Disposicion

Inicialmente se debe definir un perfil de empleado, con el cual se busque alinear
sus competencias con los objetivos de la empresa. Luego de ello es necesario que
la gerencia adopte una politica de sensibilizacion encaminada a formar e inculcar
valores en los empleados que contribuyan a generar un mayor sentido de
pertenecia. Para conllevar este cambio de cultura es importante que se rompan
los paradigmas que estaban establecidos y se adopte una posicion mas proactiva

sintetizando valores como:

El respeto a las personas: el trato digno a los compaferos de trabajo y el

respeto de sus opiniones e ideologias.

Confianza y apoyo: generar un sentido de compafierismo y fraternidad dentro de

la empresa.

Distribucion de poder: el empoderamiento es un factor clave en la optimizacion
del recurso humano, en el cual el personal con grandes responsabilidades pueda

compartir esfuerzos para disminuir el desgaste en la consecuciéon de objetivos.

Confrontacion: Se deben abrir espacios para el debate y discusiones de

conflictos que se presenten entre los empleados al interior de la organizacion

Participacion: Se debe promover un ambiente en el cual los empleados participen
de manera activa en la contribucién de ideas y opiniones que conlleven a un

mayor compromiso con la empresa.
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8.3.2 Aspectos Relativos al Acopio y Gestidn de la Informacién del

Entorno

Organizar y documentar la informacidbn del entorno en el que opera
TREFIACEROS S.A.S., en el cual se clasifique los datos segun su naturaleza y
relevancia, en busqueda de aprovechar los recursos con que se cuenta y lograr

asi una mejor gestion de la informacion en beneficio de la empresa.

Es necesario que la empresa tenga la informacion de forma virtual, dado a
que es mas facil compartir la informacién con las diferentes areas y de manera

agil.

8.3.3 Aspectos Relativos al Direccionamiento Estratégico

Se propone a la gerencia, directivos y jefes de é&rea la aplicacion de las
metodologias de analisis DOFA como se describe en el capitulo 7 con base en la
informacion suministrada para llevar a cabo su realizacion. Cabe resaltar que esta
metodologia debe desarrollarse a largo de una serie de sesiones que permitan
una mayor exactitud y concordancia en los resultados. A continuacion se

describen los pasos a realizar el desarrollo de la metodologia de anélisis DOFA.

A partir de la aplicacion del analisis DOFA en las areas de primer nivel se
establecen los insumos necesarios para el mejoramiento de los resultados del
nivel 2 los cuales son: Gestidn Financiera, Gestion de Mercados y Estructura

Organizacional.

Pasos:
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1) Realizacién de lluvia de ideas

En la primera reunién se solicitara a cada miembro que realice una lista de los
factores que identifigue como debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas,
contemplando veinte aspectos de cada uno de estos. A partir de esto se elaborara
un listado del consenso de todos los participantes.

2) Depuracion y filtracion de ideas

Se identifican que factores son similares para iniciar una depuracién de estos,
dejando al final los mas representativos, con el fin de obtener una lista que priorice
un maximo de 8 aspectos para cada componente del DOFA.

El listado de los aspectos internos y externos se realiz6 de manera subjetiva
con base en lo analizado durante las entrevistas y obtenido en el modelo MMGO,
a la vez de la investigacion para el desarrollo del proyecto.

3) Aplicacion de la Metodologia DOFA

Para este paso se enmarcaran los factores depurados en un cuadro que permita
facilitar su observacion y andlisis, incluyéndolos en cada cuadrante del DOFA
(debilidad, oportunidad, fortaleza 0 amenaza), como se ilustra en la tabla No7.

Para una aplicacion mas detallada en el analisis DOFA, se recomienda usar las
siguientes herramientas, las cuales deben diligenciarse de la siguiente manera:

a. MEFI, véase Tabla 8
“LA MATRIZ DE EVALUACION DE LOS FACTORES INTERNOS (EFI).
Un paso resumido para realizar una auditoria interna de la administracion
estratégica consiste en constituir una matriz EFIl. Este instrumento para formular

estrategias resume y evalla las fuerzas y debilidades mas importantes dentro de

las areas funcionales de un negocio y ademas ofrece una base para identificar y
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evaluar las relaciones entre dichas areas. Al elaborar una matriz EFl es necesario
aplicar juicios intuitivos, por lo que el hecho de que esta técnica tenga apariencia
de un enfoque cientifico no se debe interpretar como si la misma fuera del todo
contundente. Es bastante mas importante entender a fondo los factores incluidos

que las cifras reales.

1. haga una lista de los factores de éxito identificados mediante el proceso
de la auditoria interna. Use entre diez y veinte factores internos en total, que
incluyan tanto fuerzas como debilidades. Primero anote las fuerzas y después las
debilidades. Sea lo mas especifico posible y use porcentajes, razones y cifras

comparativas.

2. Asigne un peso entre 0.0 (no importante) a 1.0 (absolutamente
importante) a cada uno de los factores. El peso adjudicado a un factor dado indica
la importancia relativa del mismo para alcanzar el éxito de la empresa.
Independientemente de que el factor clave represente una fuerza o una debilidad
interna, los factores que se consideren que repercutiran mas en el desempefio de
la organizacion deben llevar los pesos mas altos. El total de todos los pesos debe
de sumarl.0.

3. Asigne una calificacion entre 1 y 4 a cada uno de los factores a efecto
de indicar si el factor representa una debilidad mayor (calificacion = 1), una
debilidad menor (calificacion = 2), una fuerza menor (calificacion =3) o una fuerza
mayor (calificacién = 4). Asi, las calificaciones se refieren a la compafiia, mientras

que los pesos del paso 2 se refieren a la industria.

4. Multiplique el peso de cada factor por su calificacion correspondiente
para determinar una calificacion ponderada para cada variable.

5. Sume las calificaciones ponderadas de cada variable para determinar el

total ponderado de la organizacién entera.

Sea cual fuere la cantidad de factores que se incluyen en una matriz EFlI, el

total ponderado puede ir de un minimo de 1.0 a un maximo de 4.0, siendo la
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calificaciéon promedio de 2.5. Los totales ponderados muy por debajo de 2.5
caracterizan a las organizaciones que son débiles en lo interno, mientras que las
calificaciones muy por arriba de 2.5 indican una posicion interna fuerza. La matriz
EFI, al igual que la matriz EFE, debe incluir entre 10 y 20 factores clave. La
cantidad de factores no influye en la escala de los totales ponderados porque los

pesos siempre suman 1.0.

Cuando un factor interno clave es una fuerza y al mismo tiempo una
debilidad, el factor debe ser incluido dos veces en la matriz EFl y a cada uno se le
debe asignar tanto un peso como una calificacion. Por ejemplo, el logotipo de
Playboy ayuda y perjudica a Playboy Enterprices; el logo atrae a los clientes para
la revista, pero impide que el canal de Palyboy por cable entre a muchos
mercados.” (Fred R, 2003)

b. MEFE

“El analisis de la industria: la matriz de evaluacion de los factores externos (EFE).
La matriz de evaluacion de los factores externos (EFE) permite a los estrategas
resumir y evaluar informacién econémica, social, cultural, demografica, ambiental,
politica, gubernamental, juridica, tecnoldgica y competitiva. La elaboracion de una
Matriz EFE consta de cinco pasos:

1. Haga una lista de los factores criticos 0 determinantes para el éxito
identificados en el proceso de la auditoria externa. Abarque un total de entre diez y
veinte factores, incluyendo tanto oportunidades como amenazas que afectan a la
empresa y su industria. En esta lista, primero anote las oportunidades y después
las amenazas. Sea lo mas especifico posible, usando porcentajes, razones y cifras
comparativas en la medida de lo posible.

2. Asigne un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante) a 1.0
(muy importante). El peso indica la importancia relativa que tiene ese factor para
alcanzar el éxito en la industria de la empresa. Las oportunidades suelen tener

pesos mas altos que las amenazas, pero éstas, a su vez, pueden tener pesos
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altos si son especialmente graves o amenazadoras. Los pesos adecuados se
pueden determinar comparando a los competidores que tienen éxito con los que
no lo tienen o analizando el factor en grupo y llegando a un consenso. La suma de
todos los pesos asignados a los factores debe sumar 1.0.

3. Asigne una calificacion de 1 a 4 a cada uno de los factores
determinantes para el éxito con el objeto de indicar si las estrategias presentes de
la empresa estan respondiendo con eficacia al factor, donde 4 = una respuesta
superior, 3 = una respuesta superior a la media, 2 = una respuesta mediay 1 =
una respuesta mala. Las calificaciones se basan en la eficacia de las estrategias
de la empresa. Asi pues, las calificaciones se basan en la empresa, mientras que
los pesos del paso 2 se basan en la industria.

4, Multiplique el paso de cada factor por su calificacion para obtener
una calificacion ponderada.

5. Sume las calificaciones ponderadas de cada una de las variables
para determinar el total ponderado de la organizacion.

Independientemente de la cantidad de oportunidades y amenazas clave
incluidas en la matriz EFE, el total ponderado mas alto que puede obtener la
organizacion es 4.0 y el total ponderado méas bajo posible es 1.0. El valor del
promedio ponderado es 2.5. Un promedio ponderado de 4.0 indica que la
organizacién esta respondiendo de manera excelente a las oportunidades y
amenazas existentes en su industria. En otras palabras, las estrategias de la
empresa estan aprovechando con eficacia las oportunidades existentes y
minimizando los posibles efectos negativos de las amenazas externas. Un
promedio ponderado de 1.0 indica que las estrategias de la empresa no estan
capitalizando las oportunidades ni evitando las amenazas externas.” (Fred R,
2003)

c. MPC

“‘La matriz del perfil competitivo identifica a los principales competidores de la
empresa, asi como sus fuerzas y debilidades particulares, en relacidon con una

muestra de la posicidn estratégica de la empresa. Los pesos y los totales
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ponderados de una MPC o una EFE tienen el mismo significado. Sin embargo, los
factores de una MPC incluyen cuestiones internas y externas; las calificaciones se
refieren a las fuerzas y a las debilidades. Existen algunas diferencias importantes
entre una EFE y una MPC. En primer término, los factores criticos o determinantes
para el éxito en una MPC son méas amplios, no incluyen datos especificos o

concretos, e incluso se pueden concentrar en cuestiones internas.

Tabla 16 - Ejemplo Matriz MPC

Ejemplo Tabla Matriz del perfil competitivo

Compafiia Muestra Competidor 1 Competidor 2
Factores Calificaci6 - "0 calificacio _ "e%°  calificacio . °
criticos para Peso n Ponderad n Ponderad n Ponderad
el éxito o] o] 0]
Participacion
en el 0.20 3 0.6 2 0.4 2 0.4
mercado
Competitivid -, 5, 1 0.2 4 0.8 1 0.2
ad de precios
Posicion g 4 2 0.8 1 0.4 4 16
financiera
Calidad del =, 1, 4 0.4 3 0.3 3 0.3
producto
Lealtad del 5, 3 03 3 03 3 03
cliente
Total 1.00 2.3 2.2 2.8

Nota: (1) los valores de las calificaciones son los siguientes: 1- menor debilidad, 3- menor
fuerza, 4 — mayor fuerza.

(2) Como sefiala el total ponderado de 2.8, el competidor 2 es el mas fuerte. (3) En
aras de la sencillez sélo se incluye cinco factores criticos para el éxito; pero, tratandose

de la realidad, serian muy pocos.

La tabla anterior contiene una muestra de una matriz del perfil competitivo.
En este ejemplo, la “posicidn financiera” es el factor critico de mayor importancia
para el éxito, como sefiala el peso de 0.40. La “calidad del producto” de la
compafia de la muestra es superior, como lo destaca la calificacién de 4; la

“posicion financiera” del competidor 1 es mala, como lo sefiala la calificacion de 1;
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el competidor 2 es la empresa mas fuerte en general, como lo indica el total

ponderado de 2.8.

Una aclaracion en cuanto a la interpretacion: s6lo porque una empresa
obtenga una calificacion de 3.2 y otra de 2.8 en una matriz del perfil competitivo,
no quiere decir que la primera empresa sea 20% mejor que la segunda. Las cifras
revelan la fuerza relativa de la empresa, pero la precisiéon implicita es s6lo una
ilusién. Las cifras no son magicas. El propdsito no es obtener una unica cifra
magica, sino mas bien asimilar y evaluar la informacién de manera sensata que

sirva para tomar decisiones.

Debido a una mayor turbulencia e los mercados y las industrias de todo el
mundo, la auditoria externa se ha convertido en una parte vital y explicita del
proceso de la administracion estratégica. Se ofrece un marco para reunir y
evaluar informaciéon econdémica, social, cultural, demografica, ambiental, politica,
gubernamental, juridica, tecnoldgica y competitiva. Las empresas que no movilicen
y faculten a gerentes y empleados para que éstos puedan identificar, vigilar,
pronosticar y evaluar las fuerzas externas clave podrian no anticipar las
oportunidades y amenazas recientes y, en consecuencia, podrian seguir
estrategias ineficaces, dejar pasar oportunidades y propiciar el caso de la

organizacion.

Una responsabilidad fundamental de los estrategas consiste en encargarse
de que se desarrolle un sistema eficaz de auditoria externa. Esto incluye utilizar la
tecnologia de la informacion para elaborar un sistema de inteligencia sobre la
competencia que funcione bien. Este sistema de la auditoria externa que se
escribe en este capitulo puede ser usado por una organizacién de cualquier
tamafo o tipo. Normalmente, el proceso de la auditoria externa es mas formal en
las pequefias empresas, pero la necesidad de entender las tendencias y los

conocimientos clave también es de suma importancia para estas empresas. La
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matriz EFE y el modelo de las cinco fuerzas pueden servirles a los estrategas para
evaluar el mercado y la industria, pero estos instrumentos deben ir de la mano de
buenos juicios intuitivos. Las empresas multinacionales, en especial, necesitan un
sistema de auditoria externa sistematico y efectivo, porque las fuerzas externas

varian inmensamente de un pais a otro.” (Fred R, 2003)

4) Aplicacion matriz DOFA cruzado.

En este paso se construye la matriz DOFA cruzada, en la cual se podra
contemplar que relaciones se pueden establecer entre los factores internos y
externos, donde se visualice el efecto que tiene la interaccion entre uno o mas
factores, como se ilustra en la tabla No12 se debe identificar qué factores pueden
incidir en otros con el fin de determinar estrategias que agrupen los cruces que
cuenten con cierta cohesion y a partir de los cuales se pueda determinar
estrategias funcionales que solucionen o una o mas problematicas.

5) Definicion de estrategias a partir de los cruces encontrados en la
matriz DOFA cruzado.

Luego de la identificacion de las relaciones que se establecen entre los factores
internos y externos, se establecen agrupaciones de acuerdo a la similitud y
afinidad, que conlleve a definir estrategias concretas que sean acordes a las
necesidades de la organizacion desde una perspectiva objetiva dictada por sus
integrantes, como se puede observar en la tabla No13.

6) Implementacion y comunicacion de las estrategias planteadas
definidas como resultado de la metodologia de analisis DOFA.

Las estrategias deben ser divulgadas a todos niveles de la organizacion, con el fin
de sensibilizarlos sobre la necesidad de los cambios que debe adoptar la
empresa, buscando un mayor compromiso por parte de los miembros de la
organizacion.
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7) Elaboracién de los planes de accion

Se deben enmarcar las acciones dentro de un cronograma que permita llevar un
orden en la consecucion de los planes que se han establecido.

8) Definicion de objetivos y metas

Se debe definir cuéles son los objetivos que abarcaran los planes de accién
elaborados, para el cumplimiento de estos.

9) Definicion de indicadores CMI

Concluida la labor de definicion de objetivos es necesario adoptar la metodologia
de Cuadro de Mando Integral, el cual va a arrojar resultados acerca del
cumplimiento de los objetivos y metas planteados, a través de indicadores que
permitan realizar un monitoreo periédico con el fin de lograr una mejor gestion de
estos mismos. Por lo tanto es necesario que TREFIACEROS destine recursos
para la ejecucion de esta herramienta de diagnostico.

10)Establecimiento de las préacticas y definicion de estructuras para el
seguimiento y ajuste

Finalmente, con la definicion de las estrategias, se debe establecer el orden en el
cual se debe iniciar la implementacion de estas, de acuerdo a su relevancia.

Es necesario que empresa comprenda, que en este paso no hay un cierre
absoluto, dado que se requiere de retroalimentacion y perfeccionamiento de las
estrategias establecidas segun la pertinencia.
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8.4 Recomendaciones

Respecto al Direccionamiento Estratégico: Durante la investigacion y desarrollo
del proyecto se propone una guia mediante el cual se pueda desarrollar
estrategias para que la empresa TREFIACEROS S.A.S. pueda hacer uso de
estas, generando un cambio en la empresa que permita mejorar su desempefio,
mediante la aplicacién de un DOFA que defina los aspectos internos y externos
que afectan a la empresa.

El analisis DOFA es de gran importancia, dado que es una herramienta que
permite la formulacion de estrategias funcionales a partir de factores internos que
se identifican en la organizacidén, asimismo se evalla el entorno en el que se
desenvuelve la empresa para identificar los aspectos que son relevantes a nivel

del sector.

Respecto al Andlisis del Entorno: Para la realizacion del diagnostico externo de
la empresa TREFIACEROS S.A.S. es necesario realizar un Benchmark que
permita contar con una mayor objetividad de las empresas que se identifican como
competidores, con lo cual se busca tener informacion relevante del mercado en el

gue se encuentra la organizacion.

Con los resultados se puede determinar estrategias con el fin de apoyar el
desarrollo de la ruta de mejoramiento, que permitan potencializar las fortalezas asi
como mejorar las debilidades internas, a la vez que un mayor aprovechamiento de
las oportunidades y combatir las amenazas que se generan en el mercado. Lo que
convierte a este proyecto en una propuesta viable que genera un impacto positivo
en la organizacion, por lo cual la empresa debe analizar los resultados obtenidos
durante el proyecto y aplicar la guia planteada, no obstante se recomienda que la
realizacion o desarrollo sea con el acompafiamiento de un Coach que cuente con

el conocimiento necesario para que los resultados obtenidos sean optimos.
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Respecto Estructura Organizacional: De acuerdo con lo previsto en el numeral
1.3, consideramos pertinente aportar una nueva 6ptica para la definicion del mapa
de procesos, en donde se puedan observar los procesos estratégicos, los
procesos del core y los de apoyo, con el fin de facilitar su lectura y acciones

pertinentes. Dicha propuesta se observa en la ilustracion

Direccionamiento

Estratégico

8

o 8
p :
E Gestion de Gestion Loicti Gestion de Gestion. de g

. estion Logistica . -

= Produccién g Mercadeo Servicio al Cliente &
[11]

8 8
= =
= =t
-

< Gestion TH Gestion de Calidad Gestion Financieray

Administrativa

llustracién 9 — Propuesta de mapa de procesos TREFIACEROS S.A.S.
(Vanegas y Zuluaga, 2012)

8.5 Cronograma Estimado

Se estima que para la aplicaciéon de la metodologia de andlisis DOFA, para
obtener la formulacion y definicion de estrategias y planes de accién, ademas de
las metas e indicadores, se disponga de un periodo maximo de tiempo 3 meses,
relacionar con presupuesto estimado Capitulo 8.6.
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Tabla 17 - Cronograma

Tiempo de Desarrollo Mes 1 Mes 2 Mes 3 Responsable
Fase de guia proyecto S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4

1. Realizacion de lluvia de

ideas. X

2. Depuracion y filtracion de X X

ideas.

3. Elaboraciéon del cuadro X

DOFA.

4. Aplicacion matriz DOFA X X

cruzado. Integrantes del equipo
5. Definicién de estrategias a TREFIACEROS
partir de los cruces

encontrados en la matriz DOFA X X X

cruzado.

6. Implementacién de las

estrategias planteadas

definidas como resultado de la

metodologia de andlisis DOFA. X X X X

(Vanegas y Zuluaga, 2012)

8.6 Presupuesto Estimado

Segun la propuesta de mejoramiento realizada por los autores del documento, se

establece un presupuesto estimado segun los recursos que intervienen en la

elaboracion de la ruta de cambio. A continuaciébn se describen los aspectos

basicos a tomar y su valor estimativo en el mercado:

« Acompafiamiento Coach hora $200.000, se trabajaran 2 horas semanales

por lo tanto al mes serian 24 horas. La totalidad es $4.800.000.

* En el equipo trabajaran 5 personas y se calcula el costo por hora por

persona de la gerencia de $100.000 y se trabajan 24 horas por lo tanto hay un

costo de 12.000.000.

» El proyecto de la ruta de mejoramiento para la empresa tendria una

inversion estimada de $16.800.000 con una duracion de tres meses.
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8.7 Resultados e Impactos Esperados

A continuacion se describe los resultados esperados en los componentes de

primer nivel con respecto a la propuesta de mejora planteada:

Cultura Organizacional: Se espera que con las técnicas propuestas en el
Capitulo 8, el gerente tenga una visibn mas amplia en la participacion y la
definicion de roles de su recurso humano, para emprender acciones que le
permitan delegar responsabilidades y trasmitir informacién oportunamente a los
demas niveles de la organizacion, contribuyendo de esta manera al mejoramiento
en el ambiente interno que logre un mayor compromiso y sentido de pertenencia

por parte de los empleados hacia la empresa.

Andlisis del Entorno: Se espera que la empresa adopte las metodologias
planteadas en el Capitulo 7, con lo cual se realice una investigacion profunda en
el sector en que se ubica TREFIACEROS S.A.S., identificando los factores que
intervienen en el mercado que puedan considerarse como oportunidades o
amenazas; de igual manera que la empresa esté preparada para afrontar los

cambios que se presentan en el entorno y faciliten la formulacién de proyectos.

Direccionamiento Estratégico: En el presente trabajo recomendamos la
aplicacion del analisis DOFA como se describe en el Capitulo 7, que permita
definir directrices con las cuales se determinen estrategias que contribuyan al
aprovechamiento de los recursos, logrando una mayor productividad para el

crecimiento de la empresa.

Se espera que con el aporte derivado de las estrategias definidas por los
autores, la gerencia las tome como punto de partida para robustecerlas
permitiéndole actuar sobre las debilidades y la potencializacién de las fortalezas,
para aprovechar en mayor medida las oportunidades del mercado y mitigar las

amenazas del entorno.
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Como consecuencia de los resultados obtenidos en los componentes
anteriormente mencionados, se va desencadenara una serie de cambios que
permitiran el mejoramiento de las areas criticas de segundo nivel como son
Gestion Financiera, Gestidn de Mercadeo y Estructura Organizacional, las cuales
a su vez repercutirAn en las &reas de tercer nivel como son Innovacion y
Conocimiento, Responsabilidad Social e Importaciones generando un impacto

positivo en estas.

9. CONCLUSIONES

Con la aplicacion del modelo MMGO a la empresa TREFIACEROS S.A.S., se
identificaron las areas criticas de la organizacion que afectaban su gestién y de

acuerdo al grado de relevancia se clasificaron en tres niveles:

Primer nivel: Cultura Organizacional, Andlisis del Entorno, Direccionamiento
Estratégico.

Segundo nivel: Gestiobn Financiera, Gestibn de Mercado, Estructura
Organizacional.

Tercer nivel: Innovacién y Conocimiento, Responsabilidad Social, Importaciones.

Para efectos del documento se consideraron las areas del primer nivel, con
las cuales se realiz6 una propuesta de mejoramiento a partir de la informacion
recolectada y analizada. El proyecto se elaboro de manera subjetiva, dado a que
no se conté con el acompafiamiento de la empresa, por lo tanto se realizé una
guia que permitiera a TREFIACEROS S.A.S. contar con herramientas y
metodologias, para establecer planes de accion en busqueda de mitigar los

problemas que afectan el desempefio de la empresa.

99



Asimismo durante la investigacién realizada en el presente trabajo se
identificaron varios aspectos de gran relevancia que pueden estar afectando la
operacion de la empresa. En primera instancia la sobrecarga de funciones del
gerente ha perjudicado el direccionamiento estratégico en temas importantes
como lo es el aprovechamiento del potencial de mercado, evaluacion de proyectos
en busqueda de obtener una mayor productividad en la organizacion; por lo tanto
es necesario empezar a delegar funciones a los demas empleados. Otro factor
clave para el éxito es el ambiente interno de la organizacion, en el cual se
establezcan conductas y comportamientos que orienten a la empresa hacia el

logro de sus objetivos.

En el trabajo se realizaron proyecciones financieras con base en el histérico
recopilado del periodo 2007 a 2011, en las cuales se muestra que la empresa
continuara con la tendencia de crecimiento, sin tener en cuenta ningiin cambio en
el mercado ni entorno. No obstante en el sector en el que opera TREFIACEROS
S.A.S. se generaran cambios producto de los tratados de libre comercio que se
estan pactando y se han pactado entre los gobiernos de Estados Unidos, Corea,

entre otros, asi mismo factores internos del pais que influyan en la economia.

Finalmente es importante que la empresa evalle toda la informacién y la
propuesta de mejoramiento que se presenta en este proyecto, ademas de las
recomendaciones formuladas en el presente trabajo, buscando con ello
concientizar a la organizacion de que el crecimiento en el mercado esta
condicionado a la adaptacion de los cambios que el entorno impone, por lo cual es
necesario estudiar y actuar sobre los factores que inciden en €él, como requisito

fundamental para la autosostenibilidad y la rentabilidad.
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ANEXOS

ANEXO 1 - Cifras Competencia TREFIACEROS S.A.S.

NIT 830138127 830143478 900010250 830071696

Razon Social DISHIERROS EU D!SYRIAC?:OD: 3 FIGUHIERROS LTDA METALCENTER S A TREFIACEROS S.A.S.

Activos § 6.004.097] § 7)6&05' § INJNJ § 8304468 § 5979165 § 8459913 § 3.13917J$ 290743 § 1991653 § 415785(1 § 3]1&42!' § 4494708 982313 § 1.745.5“'5 3.7!5.323'5 455749

Inventano § 2174889) § 2160.543) § 3228.77% § 4362604 § 1663666 § 2924181) § 1951852 § 17929564 § 1307.307 § 904412 § TTA452f § 109845 § 219002 § SN4S76| § 1.828.512 § 1.253.

Propiedad planta y $

amipe 13898271 § 1457799 § 1.425.0600 § 1252365 § 3.007.508) § 388185408 295617) § 25607 § 82247 § 67310 § 1869420 § 21547y $ 2355200 § 291.502) § 611651 § Ses.

op:?mosl“ $ 16.862.203 $20.797.126) $17.670.87¢1 § 13.327.008) § 13.432829| § 150359000 § S5.115.490) § 4290.457) § 14035325 §15812.585] § 15.435.020] 517.0132%3 3516622) § 6222536] § 8.650.756] § 10.591.

Costo de ventas | § 15.413.746] §18.969.150| § 15.942.827] § 11.951.7908 § 11.273.367) $12.035.8740 § 4620.495] § 3859439 § 12885910] §14352.929] § 14225685 $ 15357.9650 § 2.021260] § 5.401.125] § 7.543850] § 9.419.368)

GastodeVentas | § 227.545( § 210874 § 175533 § 137459 § 118355 § 35AMJS 377R| S GETM S 810549 § 819836 § 847| § ITTIPS 23334 § 24588 § 90687

Utlidadneta | § 686387 § 842247| § 907.741) § 61400 § 50696 § ST16SZYS 220245 § 7SI S 7776 § 205234 § 12961 § 254§ 120379 §  281247| § 2192

Capital de trabajo | 138408501 1.135.380.0| 20958390 148439309 11459840 101653004 45139 TOG3I6Y 25012110] 269688301 27125700 272686204  71.380.1 24071 47132002
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