CRITERIOS PARA EL LOGRO DE UNA COMPETITIVIDAD Y
PRODUCTIVIDAD DEL SECTOR AUTOMOTRIZ COLOMBIANO EN EL
PROCESO CRM, TENIENDO COMO REFERENCIA LOS INDICADORES
DEL IGC (iNDICE GLOBAL DE COMPETITIVIDAD).

ANA MARIA LAMUS

Administradora de Empresas

JOHANNA ROMERO AMAYA

Ingeniera Industrial

UNIVERSIDAD EAN
FACULTAD DE POSTGRADOS
ESPECIALIZACION EN GERENCIA LOGISTICA
BOGOTAD.C

2014



CRITERIOS PARA EL LOGRO DE UNA COMPETITIVIDAD Y
PRODUCTIVIDAD DEL SECTOR AUTOMOTRIZ COLOMBIANO EN EL
PROCESO CRM, TENIENDO COMO REFERENCIA LOS INDICADORES
DEL IGC (iNDICE GLOBAL DE COMPETITIVIDAD).

ANA MARIA LAMUS

Administradora de Empresas
JOHANNA ROMERO AMAYA

Ingeniera Industrial

TUTOR

PABLO OCAMPO

Trabajo de grado para optar por el titulo:

Especialista en Gerencia Logistica

UNIVERSIDAD EAN
FACULTAD DE POSTGRADOS
ESPECIALIZACION EN GERENCIA LOGISTICA
BOGOTAD.C.,
2014

Universidad EAN

Vicerrectoria de Formacion e Investigacion
Facultad de Postgrados

Informe Final de Investigacién



|
Universidad EAN
Vicerrectoria de Formacion e Investigacion

Facultad de Postgrados
Informe Final de Investigacién



Nota de aceptacion

|
Universidad EAN
Vicerrectoria de Formacion e Investigacion

Facultad de Postgrados
Informe Final de Investigacién



Firma del jurado

Firma del jurado

i
Bogota, Junio 12 de 2014

|
Universidad EAN
Vicerrectoria de Formacion e Investigacion

Facultad de Postgrados
Informe Final de Investigacién



INDICE

INTRODUCCION

1. Planteamiento del problema
1.1.  Formulacion del Problema
2. Hipotesis

3. Objetivos

3.1.  Objetivo General

3.2. Objetivos Especificos

4. Justificacion

5. Marco de Referencia

5.1. Innovacion

5.2. Infraestructura

5.3. Sostenibilidad

5.4. Competitividad

5.5. Productividad

6. Marco Tedrico

7. Marco Metodolégico

8. Analisis de datos

8.1. Identificacion y diagnéstico de variables que afecten

actualmente la competitividad y productividad en los procesos del
CRM del sector automotriz colombiano

8.1.1. El sector automotriz en Colombia

8.1.2. Exportaciones

8.1.3. Importaciones

8.2. Analisis de las variables que impactan el sector automotriz

8.3 Evaluacion cuantitativa y cualitativa de los factores internos y
externos de acuerdo con los indicadores de innovacion, infraestructura
y sostenibilidad establecidos por el IGC (Indice global de
competitividad)

8.3.1 Deficiencia en la infraestructura vial

8.3.2 Barreras arancelarias y sobre costos de importacion...

8.3.3 TLC (Tratado de Libre Comercio) Competencia desigual

8.3.4. Combustible de mala calidad

8.3.5. Desarrollo Tecnoldgico

8.3.6. Tecnologia Verde

8.3.7. Clientes Exigentes

8.4. Criterios de mejora al sector automotriz colombiano para
desarrollar fortalezas competitivas y productivas a nivel mundial

10
11
12
13
14
14
15
16
17
17
18
19
20
22
24
30
32

32
32
34
35
36

39
39
41
43
43
44
45
46

47

Universidad EAN

Vicerrectoria de Formacion e Investigacion
Facultad de Postgrados

Informe Final de Investigacién



8.4.1 Diamante competitividad del sector automotriz
8.4.2 Condiciones de los factores

8.4.3. Industrias de soporte relacionadas

8.4.4. Estrategias, estructura y rivalidad

8.4.5. Papel del Gobierno

8.4.6.La causalidad

8.4.7. Relaciones entre si

8.5. Aplicacion del modelo de Porter y propuestas estratégicas al
desarrollo de competitividad y productividad del sector automotriz en

Colombia

9. Propuestas Estratégicas

9.1. Condiciones de los factores

9.1.1 Tecnologia Verde- sostenibilidad ambiental
9.1.2 Tecnologia en los disefios- innovacion
9.1.3. Desarrollo de infraestructura optima

9.1.4. Combustible de buena calidad

9.2. Industrias relacionadas y de apoyo

9.3 Condiciones de la demanda
9.4 Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas

9.5Gobierno

9.6Posibilidades
10. Conclusiopes
BIBLIOGRAFIA

Anexos

INDICE DE GRAFICOS Y TABLAS

Grafica 1.
Grafica 2
Grafica 3
Grafica 4
Grafica 5
Grafica 6
Grafica 7
Grafica 8
Grafica 9
Grafica 10
Grafica 11
Grafica 12

Tabla 1

22
23
25
26
33
34
36
37
39
40
47
54

35

47
49
49
50
51
52
53

54
55
55
55
56
57
58
59
59
60
61
61

63
68

Universidad EAN

Vicerrectoria de Formacion e Investigacion
Facultad de Postgrados

Informe Final de Investigacién



RESUMEN

Se realiza un analisis basado en ftres criterios que definen Ila
competitividad de un pais: La innovacion, infraestructura, y sostenibilidad,
como factores relevantes para analizar y evaluar el nivel de productividad

y competitividad del sector automotriz en Colombia

PALABRAS CLAVE
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Infraestructura
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Productividad
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ABSTRACT

There is realized an analysis based on three criteria that define the
competitiveness of a country: The innovation, infrastructure, and
sustainability, as relevant factors to analyze and to evaluate the level of

productivity and competitiveness of the self-propelling sector in Colombia

KEY WORDS

Innovation
Infrastructure
Sustainability
Competitiveness

Productivity
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INTRODUCCION

Anualmente es publicado por el Foro Econdmico Mundial (FEM) el
Reporte Global de Competitividad (RGC) y su principal indicador, el indice
Global de Competitividad (IGC). Este indice otorga una calificacion a los
paises teniendo como objeto de estudio los niveles de competitividad.
Los resultados registrados por este reporte son un precedente para
muchos grupos de intereses que definen temas de inversion, acuerdos
comerciales, cambios e implementacibn de nuevas estrategias.
Actualmente este ranking sitia a Colombia en el puesto 69 a nivel
mundial y en el puesto 8 a nivel latinoamericano, por lo que es importante
la inversién del gobierno en los diferentes sectores econémicos del pais y
de nuevas estrategias encaminadas a que estos logren una mayor
productividad.

Con base en los criterios que establecen los 21 pilares que definen la
competitividad y productividad de un pais, se seleccionaron tres (3):
Innovacion, Infraestructura y Sostenibilidad, como factores relevantes
para analizar y evaluar el nivel de productividad y competitividad del

sector automotriz en Colombia, enfocado en el proceso CRM

El sector automotriz se selecciono como objeto de estudio por sus
comportamientos dinamicos que presenta actualmente y es tema de
intereses por el gobierno para lograr un desarrollo competitivo innovador y

de esta manera evitar una competencia disimil con el resto del mundo.

Es por esto que se pretende sugerir una propuesta de mejora al sector
automotriz, apoyada en una investigacion por medio de encuestas,
entrevistas, autores, cifras y modelos de referencia como el indice Global
de Competitividad (IGC) y el Diamante de Porter, donde se pudo
identificar criterios para lograr que sea un sector de escala mundial el cual

le permita ser mas competitivo y productivo.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Segun la Muestra Mensual Manufacturera del DANE en
noviembre de 2013 el personal de la industria automotriz ha disminuido
en un 16.8% (Vehiculos automotores y sus motores) y un 9.5% (Partes,
piezas y accesorios para vehiculos automotores) con respecto al mismo
mes de 2012; lo anterior derivado principalmente de una disminucion del

17% de la produccion de vehiculos en el 2013, frente a 2012.

Adicionalmente, la colocacién de vehiculos importados ha ocasionado
una disminucién significativa de la participacién de la industria nacional
en el consumo de vehiculos, perdiendo en el ultimo quinquenio un 17%,
pasando de 48% al 32%.

No se observa un panorama favorable en la region, los principales
mercados de exportacion de los vehiculos colombianos, como lo son
Ecuador, Venezuela, Argentina y Brasil, estdn aplicando medidas
internas que desalientan las importaciones, afectando de manera directa

las posibilidades de exportacion de Colombia. (Dinero, 2014;1)

Es importante reiterar que dentro de una empresa, todas las actividades
pertenecen a uno de los tres macro procesos de la cadena de
suministro como son: SRM (Supplier Relationship Managment) en la
cual todos los procesos se centran en la interaccién de la compafiia con
sus proveedores, ISCM (Internal Supply Chain Managment)que
involucralos procesos internos de la empresa y CRM (Customer
Relationship Managmente) que permite lograr la interaccion de la

compainia con los clientes.(Chopra, Sunil, 2008).

Universidad EAN

Vicerrectoria de Formacion e Investigacion
Facultad de Postgrados

Informe Final de Investigacién



La integracion de los tres macro procesos es crucial para el éxito de la
administracién de la cadena de suministro de cualquier empresa, por lo
que se considera pertinente analizar los factores tanto internos como
externos que estén generando impacto y que pueden afectar la

competitividad y productividad del sector automotriz Colombiano.

Es entonces conveniente que Colombia tenga en cuenta las exigencias
a nivel mundial que en cuanto a competitividad y productividad se
requieren para competir y obtener resultados favorables frente a otros
paises. Como objeto de estudio se trabajara como referencia el 1GC
(indice global de competitividad) y donde consideramos tres indicadores
importantes para evaluar el sector, estos seran: Infraestructura,

Innovacion y sostenibilidad.

1.1. FORMULACION DEL PROBLEMA

¢ Qué factores podemos sugerir al sector automotriz de Colombia para
incrementar la eficiencia de sus operaciones y de esta manera lograr una

competitividad y productividad a nivel mundial?
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2. HIPOTESIS

Las condiciones del mercado, la ejecucién de nuevos acuerdos
comerciales y las actuales exigencias de clase mundial estan
llevando al sector automotriz colombiano a fortalecerse en los
factores de innovacion, infraestructura y sostenibilidad para

lograr una mayor productividad y competitividad.
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3. OBJETIVOS

3.1. OBJETIVO GENERAL

Determinar criterios con base en los indicadores establecidos en
el IGC (indice global de competitividad) especificamente en los factores
de Infraestructura, innovacion y sostenibilidad que le permitan a las
empresas del sector automotriz estimular y gestionar mejoras en los
procesos de CRM de la cadena de suministro y de esta manera lograr

fortalezas competitivas y productivas de clase mundial.
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3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Identificar situaciones que estén afectando actualmente la
competitividad y productividad en los procesos de CRM de la
cadena de suministro en algunas de las marcas mas

representativas del mercado automotriz Colombiano

Diagnosticar por medio de encuestas y entrevistas a
representantes de las principales marcas de automoéviles del
mercado colombiano, variables que determinen Ia
productividad y competitividad en cada una de estas

empresas.

Evaluar y medir cuantitativa y cualitativamente los resultados
de las variables identificadas de acuerdo con los factores de
Innovacion, Infraestructura y sostenibilidad establecidos por
el IGC (indice global de competitividad) con el fin de analizar

cémo esta su rendimiento para competir a nivel mundial.

Determinar criterios que ayuden al Sector Automotriz
Colombiano a mejorar y potencializar sus procesos para
desarrollar fortalezas competitivas y comparativas de nivel

global.
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4. JUSTIFICACION

Teniendo en cuenta las competencias que la Universidad EAN ayuda a
desarrollar como estudiantes de la especializacion de Gerencia
Logistica, promoviendo la investigacién y la formulacién de pensamiento
critico frente a las situaciones actuales de nuestro pais; se quiere
enfocar nuestro proyecto de investigacién en el sector automotriz, el cual
actualmente evidencia un comportamiento negativo con respecto a afios

anteriores.

Para esta investigacion se identificara por medio de encuestas
cuantitativas y cualitativas cuales factores tanto internos como externos
estan influyendo en las operaciones de los procesos CRM y su

desempeno para el logro de competitividad y productividad.

Es asi como, con este trabajo se busca determinar criterios de mejora que
le permita al sector automotriz optimizar su procesos en la cadena de
suministro y con esto establecer y sincronizar sus estrategias con los
indicadores de competitividad y productividad establecidos por el ICG

(indice global de competitividad).
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5. MARCO DE REFERENCIA

A continuacion se presentan elementos conceptuales que facilitan la
comprensién del tema de investigacion, es util mencionar los conceptos
de innovacién, infraestructura, sostenibilidad, productividad vy
competitividad, junto con los enfoques y metodologias que alrededor de

ellos se han construido

5.1. Innovacioén

El mundo atraviesa por un rapido cambio tecnoldgico, gracias a los
avances en las tecnologias de informacion y comunicacion (TIC), asi
mismo por la utilizacion de mas y mejores procesos de produccién
creando productos con mejores materiales que eleven el bienestar de una
poblacion, todo esto traza nuevos retos para que un pais adecue sus
mercados y pueda ser competitivo a nivel mundial, es por esto que se
quiso sobresaltar la innovacion como un factor relevante para el logro de
competitividad, igualmente sera un indicador de referencia para la
investigacion de los criterios de mejora para el logro de una
competitividad y productividad del sector automotriz colombiano

especificamente en los procesos de CRM.

Segun el reciente informe de la Comision Europea, Innovation in Europe,
‘las empresas con actividades de innovacion consideran que su esfuerzo
ha tenido una incidencia importante, sobre todo (y por este orden) en la
mejora de la calidad de bienes y servicios, en la variedad de productos
ofertados, en un aumento de su capacidad de produccion y su cuota de
mercado, en mayor flexibilidad de producciéon, cumplimiento de
regulaciones y estandares, reduccién de costes y mejoras del impacto
medioambiental o sobre salud y seguridad”. (UNION EUROPEA; 2014).
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Tomando como referencia este informe sobre los indicadores de la
innovacion y la tecnologia, es necesario mirar en el sector automotriz la
inversion en innovacibn como un proceso indispensable para su
desarrollo y sostenibilidad, lo cual es importante para reducir la brecha

tecnolégica que separa a Colombia del resto del mundo.

Es asi, como la razén principal por la que se escogi6 la Innovacién entre
los muchos pilares que el indice de Competitividad Global (ICG) adhiere
para definir la competitividad de un pais, es porque consideramos que el
futuro de un sector depende de la capacidad de innovar, a lo largo de la
investigacion evaluaremos como se encuentra actualmente el sector
automotriz en innovacion y que estrategias implementan para ser lideres

en este campo.

5.2. Infraestructura

Para hablar de competitividad y productividad se debe hacer referencia a
un factor muy importante como es la infraestructura. Debido a los
acuerdos comerciales que las economias mundiales exigen es de gran
importancia contar con estructuras de alto nivel y cambiantes que
permitan aprovechar los recursos de manera mas O6ptima y de esta

manera ser competitivos internacionalmente.

Una de las limitaciones que se evidencian afio tras afios para Colombia
en los rankings de competitividad a nivel mundial es su infraestructura,
sobre todo en el sector de transportes. Como consecuencia de una

infraestructura deficiente Colombia se enfrentan a costes de transporte
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muy elevados que afectan muchos sectores del pais, siendo el sector
automotriz uno de los principales perjudicados por los sobrecostos que

afectan las importaciones y exportaciones de automoviles y autopartes.

Para que Colombia pueda competir con el resto de paises y pueda
beneficiarse verdadera y equitativamente del los tratados de libre
comercio, es necesario analizar con que variables a favor y en contra se
cuentan para que se reduzcan las brechas en temas de infraestructura

para aumentar su competitividad.

De este modo durante la siguiente investigacién se identificara que
situaciones ocasionadas por una infraestructura débil han impactado los
costos y tiempos de una eficiente importacién de autopartes y accesorios
para la fabricacion de produccién nacional de automoviles, o por otro lado
la introduccion de automoéviles full equipados para el mercado

colombiano.

5.3. Sostenibilidad

Un tercer factor primordial para lograr una ventaja competitiva es tener un
crecimiento fundamentado en la sostenibilidad, la cual se define como:
“Tratar de asegurar el éxito del negocio en el largo plazo mientras se
contribuye al desarrollo econdmico y social, a un ambiente sano y a una
sociedad estable”. (Pérez, Felipe; 2010). De acuerdo a esto no es una
opcién sino un requisito fundamental para todos los sectores econémicos
incorporar la sostenibilidad en cualquier estrategia de crecimiento

mundial.
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Es necesario para el bienestar de una comunidad, y como
responsabilidad con las futuras generaciones, sincronizar los procesos
productivos con el impacto ambiental que estos generen, lo cual
armonice el desarrollo productivo del pais con la preservacion del medio

ambiente.

El quimico aleman Michael Braungart y el arquitecto estadounidense
William McDonough en su libro Cradle to Cradle manifiesta “una
transformacién de la industria humana mediante la introduccion del
disefio, ecoldgicamente inteligente y eficiente desde el inicio hasta el final
de un proceso, es decir, atajar un posible impacto ambiental desde su
misma raiz en vez de luego reducir y evitar. (Braungard & MacDonought;

2002).

Se Toma como referencia esta nueva forma de interpretar el ecologismo,
para analizar el desempeno del sector automotriz colombiano en niveles
ambientales y lograr un desarrollo sostenible, la sostenibilidad se vuelve
entonces un trampolin dirigido a la expansion de una competitividad

internacional.

5.4. Competitividad

La President's Commissionon Industrial Competitiveness, en su estudio
de los afos 1980, sefala que la competitividad debe ser entendida como

‘el grado en que una nacién puede, bajo condiciones de mercado libre,
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producir bienes y servicios que satisfagan los requerimientos de los
mercados internacionales y, simultaneamente, mantener o expandir los
ingresos reales de sus ciudadanos” (President's commission on industrial

competitiveness,1985).

Michael Porter (1993) se refiere a este concepto como “la produccion de
bienes y servicios de mayor calidad y menor precio que los competidores
domeésticos e internacionales, lo que se traduce en crecientes beneficios
para los habitantes de una nacién al mantener o aumentar los ingresos

reales”.

La Organizacion para el Crecimiento Econdmico y el Desarrollo (OECD,
por sus siglas en inglés) sefiala que “competitividad es el grado en que un
pais puede, en condiciones de libre mercado y justa competencia,
producir bienes para pasar las pruebas de los mercados internacionales, y
al mismo tiempo mantiene o expande los ingresos reales de la poblacion

en el largo plazo” (Citado en Villareal; 2003, 200)

En el caso de Colombia varias organizaciones del sector privado publico
han realizado estudios sobre competitividad uno de estos es el CONPES
3527, el cual establece la politica nacional de competitividad y sus planes
de accién: a. Desarrollo de sectores de clase mundial; b. Salto en la
productividad y el empleo; c. Formalizacion empresarial y laboral; d.
Fomento a la ciencia la tecnologia y la innovaciéon y e. Estrategias
trasversales de promocién de la competencia y la inversién. (CONPES;
2008)
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Cada vez son mas los factores tomados en cuenta para medir la
competitividad de un pais, el indice de Competitividad Mundial
desarrollado por el Institute for Management Development (IMD) de Suiza
se concentra en cuatro grandes factores que determinan el ambiente

competitivo de cada economia:

I

Desemperio Econdmico

Eficiencia del Gobiemo +——— 0V
Competividad de
~__  unPais gl

Eficiencia en los Hegocios ST B

Infraestructura y
Conocimiento

I

Grafica 1. Medicion de la Competitividad de un Pais

5.5. Productividad

La productividad es un concepto que ha estado presente en el analisis de
muchos economistas y se ha venido desarrollando a través del tiempo.

La productividad abarca criterios de calidad, manejo, modernizacion,
sistematizacién, esfuerzos colectivos, etc. Es el mejoramiento efectivo de

las capacidades productivas de una organizacion.

La medicion de la productividad es una buena manera de evaluar la
capacidad de un pais para proporcionar y mejorar el nivel de vida de sus
habitantes. EI aumento de la productividad esta intimamente ligado con la
mejora en la capacidad productiva y por tanto en un contexto macro

puede conducir a una mejora en el nivel de vida.
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Sin un aumento en la productividad, el incremento en los beneficios
generados por los factores de produccion (trabajo, capital, tierra,
tecnologia, gestién) implica elevacion en precios. Por el contrario cuando
se incrementa la productividad, los precios tienden a disminuir dado que

se produce mas con la misma cantidad de recursos.

Insumos Resultado
(Inputs) (Outputs)
Factores de PROCESO DE Bienes y
produccién PRODUCCION servicios
y
Ciclo de <

retroalimentacion

Grafica 2. Medicién de Productividad
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6. MARCO TEORICO

El indice global de competitividad destaca anualmente las economias
mas competitivas a nivel mundial, midiendo las habilidades de los
diferentes paises bajo factores que evaluan los niveles de prosperidad
econdmica sostenible para sus ciudadanos. Este ranking ubica a
Colombia en la posicion numero 69, lo que refleja las falencias en la
calidad de algunos de los diferentes criterios que determinan la
competitividad, los cuales son: las instituciones; las infraestructuras; el
ambiente macroecondmico; la salud y educacion primaria; la educacion
superior y la formacién de los profesionales; la eficiencia del mercado
de bienes; la eficiencia del mercado de trabajo; el desarrollo de los
mercados financieros; la disponibilidad tecnolégica; el tamafo del
mercado; la sofisticacion en los negocios , la innovacion vy
recientemente agregado la sostenibilidad demogréafica, socio-
ambiental. Estos criterios son agrupados en tres grandes factores: de

Impulso, de Eficiencia, de Innovacién y sofisticacién (FEM 2013- 2014)

Con base a los anteriores factores que debe tener un pais para que
crezca en el tiempo generando fortalezas competitivas, se considera
pertinente establecer esta investigacion en tres factores relevantes
para medir el rendimiento del sector automotriz en Colombia:
Infraestructura, Innovacion y sostenibilidad. Por esto se busca como
uno de los objetivos de investigacion determinar ;Qué habilidades y
capacidades posee el sector automotriz que le permita generar

actividades productivas con valor agregado?
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Grafico 3. Evoluciéon de la posicion Colombia en el indice global de
competitividad.

Fuente: Foro Econémico Mundial (FEM)

Grafica 1. Evolucién de la posicion de Colombia
Indice Global de Competitividad - Foro Econémico Mundial (FEM)
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Fuente: Reporte Global de Competitividad - FEM, ediciones 2006-2012

A nivel latinoamericano se ha venido evidenciando un mejoramiento en
el reforzamiento de los factores competitivos, considerando a Chile el

pais mas competitivo de la region.

Latinoamérica es rica en recursos naturales lo que podria ser una
ventaja competitiva y aspirar a ser modelo de desarrollo sostenible,
equilibrando el crecimiento con el respeto al medio ambiente y la

innovacion en industrias basadas en tecnologias verdes.
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En este contexto Colombia esta ubicada en el puesto 8 de los 20
paises latinos americanos calificados, esto representa que el pais ha
tenido mejoras significativas para alcanzar el liderazgo pero que asi
mismo requiere de progresos en aspectos relevantes para la
competitividad como es la infraestructura, buen manejo de las
instituciones, innovacion, tecnologia y estabilidad econémica. (DPN;
2013, 2)

Chile (-2) | 33
Panomd (+9) I 40
Brozil(+5) I 15
Méxio(+5) NG s:
CostaRica(+4) | 57
Peri(+6) |G
Colombia(-1) 69
Uruguay (-11) | 74
Guatemala(+1) G &3
Ecwador( +15) G 6
Honduras(-4) GG 50
Argentina(-9) I 94
El Salvador (-10)  EEEG——— 0]
Bolivia(-1) |G 104
Rep.Domin.(+5) | 105
Nicoragua (+7) . 108
Paroguay (+6) | IEEG—_—— | 1 6
Venezvelo(-2) [INEGG_—— |26

Fuente: Reporte Global de Competitividad 2012-2013. Foro Econémico Mundial

Grafica 4. Posiciones ocupadas por paises de América latina en el
indice global de competitividad.
Fuente: Reporte Global de Competitividad 2012-2013 Foro

Economico Mundial (FEM) .
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Actualmente Colombia define internamente unas politicas de
productividad y competitividad sobresaltando temas como: Atraccion de la
inversidn a través de la promocion y difusion de mecanismos de inversién
tales como los Contratos de Estabilidad Juridica y las Zonas Francas;
formulacién e implementacion de planes y programas regionales con el fin
de mejorar la productividad de las empresas y la competitividad de los
productos y servicios del pais; contribucion a la transformacion productiva
de los sectores de comercio, industria y turismo en desarrollo de la
politica de Productividad y Competitividad; Promocion de reformas,
regulacion y politicas para el mejoramiento de la infraestructura, la
logistica y el transporte nacional, la adopcion y uso de las TIC en las
MIPYMES, asi como el desarrollo de la CT&l en el sector productivo
colombiano; Coordinacion del Programa de Asociatividad Empresarial y
Cluster en las diferentes regiones del pais; Coordinacion de los eventos
de promocién a la productividad y competitividad: “Encuentro Nacional de
Competitividad Colombia Compite” y “Colombia Crece”, “Consultorios
Empresariales” y realizacidon de su seguimiento; Desarrollo y coordinacién
del Registro Nacional de Personas que dominan el Inglés “Ispeak” dirigido
a apoyar los sectores que hacen parte del programa de Transformacion
Productiva; Coordinacién del Portal e- regulation, quien brinda informacién
acerca de los tramites y pases necesarios para invertir en Colombia.
(CONPES; 2008)

Estas politicas de competitividad y productividad influyen de manera
significativa en los diferentes sectores del pais. En este caso se enfoca
al sector automotriz, el cual a nivel internacional ha experimentado un
proceso de evolucién profundo y acelerado, que ha impactado de
manera importante en la economia mundial y en especial en la de los

paises con economias emergentes.
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Entre las principales caracteristicas a escala mundial, el sector
automotriz se ha fortalecido gracias a la globalizaciéon permitiendo la
expansion del flujp de comercio internacional; la apertura de los
mercados financieros; y una mayor transferencia de tecnologia.
Igualmente las grandes comparfias ensambladoras se han desplazado
a diferentes paises enfocados en sus estrategias de suministro para

lograr el menor costo de produccion a nivel global.

En Colombia, el sector automotriz es un sector en crecimiento
generador de empleo y al cual hoy en dia el gobierno le apunta en
tema de inversion, su importancia radica en el efecto social y
economico que provoca. El 60% de los vehiculos que se venden en el
pais esta siendo liderado por vehiculos importados y sélo el 40% es
ensamblado, mientras hace tan solo unos afios las ensambladoras
poseian mas del 50 %. Esto ha generado un entorno dinamico en el
cual se han replanteado diferentes estrategias para enfrentar esta

situacion.

Asi mismo, en “las ventas se ha mostrado un fenémeno de crecimiento
reflejado en una cifra de 43.859 vehiculos vendidos en los dos
primeros meses del 2014 lo que significa un crecimiento del 6,5%
comparado con el afio 2013”.(El Colombiano, 2014). De acuerdo a
estas cifras es importante determinar ;Qué fendmenos estan
afectando de manera positiva o negativamente el proceso CRM de la

cadena de suministro del sector automotriz en Colombia?

Igualmente es importante indagar que estrategias ha tenido el sector

automotriz en sus procesos y como han optimizado sus recursos para
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enfrentarse al entorno cambiante que demanda las diferentes

situaciones de incertidumbre.

Sera entonces la infraestructura, la innovacién y la sostenibilidad, factores
relevantes de analizar en el proceso CRM del sector automotriz, los

cuales son primordiales para lograr una competitividad mundial.

Llevar una empresa o un sector a un nivel competitivo se requiere de
muchos factores tanto internos como externos que se tienen que

identificar, medir y evaluar.
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7. MARCO METODOLOGICO

Para llevar a cabalidad la ejecucion exitosa de la investigacion y del plan
tematico descrito anteriormente, se utilizaron fuentes primarias vy

secundarias.

Como fuentes primarias se recopilo informacién a través de encuestas y
entrevistas estructuradas, de forma personal a diferentes representantes
de ventas que operan dentro de los procesos a evaluar y que hacen parte
de las principales marcas de automoéviles que estan haciendo presencia

en el mercado.

El tipo de encuesta que se desarrollé para la toma de datos dentro de la
investigacion fue la encuesta analitica, esto con el fin de poder describir
y explicar en qué situacion se encuentra el sector automotriz en
comparacioén a los indices de competitividad y productividad establecidos
por el IGC (indice global de competitividad), esto se realiz6 a través de 2
tipos de preguntas, en primer lugar se inicié con una serie de preguntas
abiertas donde se permitid captar informacién de la empresa logrando
como resultado muchos detalles relevantes que fueron base para el
analisis del sector, y por otro lado se realizaron preguntas cerradas las
cuales estuvieron compuestas por unas afirmaciones claras y precisas
que evaluan los niveles de competitividad y productividad en los
diferentes procesos de la empresa, logrando medir el nivel de estos

factores que en cada empresa.
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Como fuentes secundarias se investigd en libros, Internet y revistas
especializadas en temas de competitividad y productividad, como asi
mismo articulos relacionados con el sector automotriz colombiano, de
esta manera se pudo aprender aun mas sobre la situacion del sector y los
diferentes comportamientos que ha tenido, lo cual sirvi6 de guia en el

desarrollo del proyecto.

Otra fuente secundaria se baso en bibliografias, bases de datos y paginas

de Internet relacionadas al tema.

Asi mismo, para todo el analisis de la informacion recopilada se tuvo en
cuenta la filosofia y valores inculcados y promovidos por la EAN como
entidad formadora de personas investigadoras para el desarrollo de

conocimiento y generadores de valor agregado.
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8. ANALISIS DE DATOS

8.1. IDENTIFICACION Y DIAGNOSTICO DE VARIABLES QUE
AFECTEN ACTUALMENTE LA COMPETITIVIDAD Y PRODUCTIVIDAD
EN LOS PROCESOS DE CRM DEL SECTOR AUTOMOTRIZ
COLOMBIANO

8.1.1 EI SECTOR AUTOMOTRIZ EN COLOMBIA

Es reconocido a nivel mundial como sector “punta de lanza” del desarrollo
econdmico y social, por sus multiples efectos de arrastre sobre una
amplia gama de campos de la actividad industrial. Sus altos aportes a la
innovacion y a la transferencia de tecnologia lo constituyen en uno de los
sectores lideres y una de las locomotoras para el de desarrollo de

Colombia.

La industria automotriz continua trabajando en el fortalecimiento del sector
aporta en un 4% al PIB Industrial, genera aproximadamente 25.000
empleos directos entre la industria terminal y los proveedores nacionales
de autopartes y 100.000 indirectos incluyendo la red de comercializacién,
con empleo formal, altamente calificado y salarios promedio por encima
del resto de los sectores. (ANDI, 2014)
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Grafica 5. Flujograma productivo- ANDI

En Colombia operan de manera activa las siguientes ensambladoras de

vehiculos y autopartes:

. Compania Colombiana Automotriz (marca Mazda)

. General Motors Colmotores (marcas Isuzu, Volvo y Chevrolet)
. Sofasa (marca Renault)

. Hino Motors Manufacturing S.A. (marca Hino — grupo Toyota)
. Carrocerias Non Plus Ultra (marca propia, CKD Volkswagen)
. Compania de Autoensamble Nissan (marca Nissan)

. Navistrans S.A: Agrale

0o N O OO b~ WDN =

. Daimler
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La camara de la industria Automotriz de la Asociacion Nacional de

Empresarios de Colombia — Andi FENALCO y el comité Automotor

Colombiano presenta el informe correspondiente al comportamiento del

sector en el mes de febrero de 2014.

En febrero de 2014 se

matricularon 23.744 vehiculos nuevos lo que representa un aumento

del 8.7% respecto a febrero del 2013 cuando se matricularon 21.835

vehiculos. Ingresaron a la red de concesionarios del pais 24.566

vehiculos en febrero de 2014, representando una variacién del 11,2%

en comparacion con el mismo mes de 2013.

Este es el ranking con los 10 primeros lugares:

MARCA UNIDADES
1. CHEVROLET 11.299
2. RENAULT 6.642
3. KIA 4.388
4. NISSAN 2.873
5. HYUNDAI 2.573
6. FORD 2.321
7. TOYOTA 2.026
8. MAZDA 1.630
9. VOLSKSWAGEN 1.368

10. SUZUKI 948

Grafica 6. Principales Marcas

Fuente: ANDI ( Calculos Econometria con base en cifras del Comité

Automotor. DIAN y RUNT).
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8.1.2 EXPORTACIONES

Durante el 2013, segun cifras de la DIAN la industria exporto 48.866
vehiculos, presentando un crecimiento del 89% respecto a las
exportaciones del 2012 (25.798 unidades), siendo este el segundo mejor
afo para las exportaciones de vehiculos en Colombia, después del ano
2007 con 70.593 vehiculos exportados.

Los principales mercados de exportacion de los vehiculos colombianos
como los son Ecuador, Venezuela, Argentina y Brasil, estan aplicando
medidas internas que desalientan las importaciones afectando de manera

directa las posibilidades de exportacion de Colombia.

Aiio Produccjén Importaciones’| Exportaciones ? Balan.za 2 Consum04
Total Comercial Aparente
2000 50.716 27.045 15.927 -11.118 61.834
2001 75.997 26.414 34.886 8.472 67.525
2002 81.000 40.709 23.007 -17.702 98.702
2003 32.566 52.372 9.333 -43.039 75.605
2004 93.363 41.017 29.757 -11.260 104.623
2005 109.333 83.159 42.071 -41.088 150.421
2006 138.690 135.188 48.739 -86.449 225139
2007 183.721 160.239 70.593 -89.646 273.367
2008 110.766 129.898 26.996 -102.902 213.668
2009 91.118 91.832 4.974 -86.858 177.976
2010 128.265 151.226 12.019 -139.207 267.472
2011 154 261 210.216 13.465 -196.751 351.012
2012 138.872 212.204 25798 -186.406 325.278
2013 143.047 202.947 48.866 -154.081 297.128

Fuente: 1. Mincomercio 2. DIAN 3. Consumo Aparente=[(Produccion+importaciones)-Exportaciones]

Tabla 1. Fuente 1. MinComercio 2. DIAN
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8.1.3. IMPORTACIONES

Los adelantos tecnolégicos y la busqueda de nuevos y mejores productos
para el mercado no han sido suficientes para fortalecer a la industria
automotriz colombiana en el mercado nacional. Segun la muestra
mensual manufacturera del DANE en noviembre de 2013, el personal
ocupado de la industria ha disminuido en un 16.8%  (vehiculos
automotores y sus motores) y 9.5% (partes, piezas y accesorios para
vehiculos automotores) con respecto al mismo mes del 2012; lo anterior
derivado principalmente de una disminucién del 17% de la produccion de
vehiculos en el 2013, frente a 2012. Adicionalmente, la colocacion de
vehiculos importados ha ocasionado una disminucién significativa de la
participacion de la industria nacional en el consumo de vehiculos,
perdiendo un 17 % pasando del 48% al 32%.

Produccion Vs Importaciones

en Consumo Naciona

Grafica 7. Produccion vs Importaciones
Fuente: ANDI

Universidad EAN

Vicerrectoria de Formacion e Investigacion
Facultad de Postgrados

Informe Final de Investigacién

36



8.2 ANALISIS DE LAS VARIABLES QUE IMPACTAN EL SECTOR
AUTOMOTRIZ

Mediante encuestas y entrevistas a representantes de ventas de las
principales marcas de automoéviles que actualmente mueven la industria
automotriz de Colombia, se describira una visiéon general cimentada en la
matriz FODA la cual tiene como propdsito identificar los factores
estratégicos es decir los elementos externos e internos que determinan el
futuro de la compania. El analisis FODA no solo permite la identificacion
de las competencias o habilidades distintivas de una compania, es decir,
‘las capacidades y recursos especificos con que cuenta una empresa y la
mejor manera de utilizarlos, sino también las oportunidades que la
empresa no esta aprovechando debido a la falta de recursos adecuados”
(Wheelen, Thomas & Hunger, David; 2007)

DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

Analisis INTERNO Analisis EXTERNO
FORTALEZAS OPORTUNIDADES
= Tecnologia verde = TLC México
= Accesorios de ultima tecnologia y disefo ® Nuevos mercados
= Cumplimiento de altos estandares de ® |Incursion carros e éctricos
calidad
DEBILIDADES AMENAZAS
® Barreras arancelarias
®* Escaso desarrollo tecnologico ® Deficiencia en infraestructura vial
® Ausencia de indicadores ® TLC competencia desigual
® Modelos limitados ® Combustible malz calidad
=Clientes exigentes

Grafica 8. Analisis DOFA sector automotriz colombiano.
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Con base en el analisis del entorno mediante la matriz FODA, se pudo
identificar factores internos y externos que estan afectando actualmente,
de manera positiva como negativa el sector automotriz y a si mismo,
puede ayudarnos a determinar los criterios de mejora que se quieren
definir en esta investigacion para el logro de competitividad vy

productividad.

Los encuestados de las marcas Ford, Nissan, Kia y Skoda, coinciden en
que la industria automotriz Colombiana esta buscando un valor agregado
al importar automdéviles de ultima tecnologia y disefio ubicando esto como
una fortaleza interna para ser mas competitivos, por otro lado, se
determind que las marcas como Chevrolet y Renault de ensamble
nacional, presentan debilidades en la innovacion de sus disefios como
consecuencia de amenazas externas por los altos gastos de importacion
de accesorios y repuestos, lo cual generan costos elevados en la
fabricacion y es por esto que estas compafias ofrecen modelos muy
basicos que le permitan competir en el mercado, creando una debilidad

para la industria nacional.

Asi mismo, se observa que el cliente esta siendo cada dia mas exigente,
lo que se considera una amenaza puesto que esté llega al concesionario
muy bien informado sobre las caracteristicas especificas del automovil
que esta buscando y de las ultimas tendencias en tecnologia y disefo, es
entonces importante que las diferentes marcas se esfuercen por tener en

exhibicién automoviles de alta gama y tecnologia de punta.

Por otra parte en el entorno se identifican amenazas renuentes a la
competitividad del sector, como lo es la deficiencia en infraestructura vial,
TLC’s desacertados y combustible de mala calidad, lo cual se consideran

factores que impiden un desarrollo beneficioso para el sector.

Universidad EAN

Vicerrectoria de Formacion e Investigacion
Facultad de Postgrados

Informe Final de Investigacién



8.3. EVALUACION CUANTITATIVA Y CUALITATIVA DE LOS
FACTORES INTERNOS Y EXTERNOS DE ACUERDO CON LOS
INDICADORES DE INNOVACION, INFRAESTRUCTURA Y
SOSTENIBILIDAD ESTABLECIDOS POR EL IGC (iNDICE GLOBAL
DE COMPETITIVIDAD.

Con el fin de analizar cdmo esta el rendimiento de los indicadores de
innovacion, infraestructura y sostenibilidad para competir a nivel mundial
se expondra a continuacién el panorama actual de la industria

automotriz colombiana.

8.3.1 DEFICIENCIA EN LA INFRAESTRUCTURA VIAL

La infraestructura de transporte tiene un amplio margen para mejorar,
los indicadores de calidad de la infraestructura, calculados por el foro
econdmico mundial (FEM), para 102 paises, presentan a Colombia con

una calificacién inferior a la de otros paises en Suramérica.

COLOMBIA

PILAR: INFRAESTRUCTURA Calificacién Puesto
Quality of overall infrastructure 3,4 108
Quality of roads 2,6 126
Quality of railroad infrastructure 1,6 109
Quality of port infrastructure 3,2 15
Quality of air transport infrastructure 3,8 106
Available airline seat kms/week, millions 4,8 39

Fuente: Foro Econémico Mundial
Informe de Competitividad Global 2012-2013

Grafica 9. Indicadores de calidad de la Infraestructura.
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Grafica 10. Medicion de Infraestructura - Paises Suramericanos.
Fuente: Foro Econémico Mundial 2012-2013.

En infraestructura vial Colombia esta por debajo de Paraguay,
Venezuela, Chile y México. En esta misma medicién la infraestructura
aeroportuaria y férrea aparece mas desarrollada que la de Paraguay y
Venezuela, pero se mantiene por debajo que la de Chile y México, lo

mismo sucede en el sector portuario.

Pese a los avances de los ultimos afios la infraestructura nacional
presenta serias deficiencias y cuellos de botella, cuyo mejoramiento
requiere del replanteamiento de politicas, restructuracion de sistemas y

la concentracion de esfuerzos del gobierno y el sector privado.

Los encuestados manifestaron que es importante la inversion tanto del
gobierno como del sector privado en la construccion y mejora de las
vias nacionales para reducir tiempos y costos de trasporte tanto en

importaciones como en exportaciones, ya que las ganancias obtenidas
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de las transacciones del comercio internacional dependen a menudo de

la calidad de la infraestructura.

“Los costos de transporte de los paises en desarrollo son en promedio

un 70% superiores a los de los paises desarrollados” (OMC; 2013: 152)

Por esto los costos elevados seran siempre un obstaculo para el

comercio y haran dificil obtener beneficios en los acuerdos comerciales

8.3.2. BARRERAS ARANCELARIAS Y SOBRECOSTOS DE
IMPORTACION

El valor de los aranceles, afecta considerablemente varias variables de
la cadena productiva en las empresas. La disminucion arancelaria que se
puede conseguir por los TLC (Tratados de Libre Comercio), afectan la
cadena productiva del sector y su nivel de ventas, esto disminuira el
precio de venta de los vehiculos automotores que ingresan del exterior en

comparacion a los producidos nacionalmente.

Es por ello, que el sector automotor de Colombia, en cabeza de las
ensambladoras del Pais, debe invertir en tecnologia que le permita
autoabastecerse en la produccion de piezas y autopartes que son
importadas generalmente, asi como en procesos que hagan mas eficiente
el ensamblaje de cada vehiculo, llegando a tener economias de escala
que en ultimas presenten una mejora sustancial de la competitividad del
sector en relacion a sus ventas dentro del TLC (Tratado de Libre

Comercio).
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En este contexto se evidencia un una reduccién en las ventas de los
vehiculos nacionales generado por la baja calidad de los materiales
utilizados en el ensamble, por la carencia de innovacion en sus disefos y
por la falta de accesorios tecnoldgicos, lo que con lleva a que sea mas
rentable importar vehiculos con las ultimas tecnologias a fabricar

automoviles nacionales.

La tasa de cambio, es un factor determinante dentro de todo proceso de
importacion y exportacion , debido a que esta influye bien sea en los
niveles de ganancia o pérdida de las companias debido a su constante
fluctuacion, dependiendo de esta el precio de los vehiculos podra

aumentar o disminuir beneficiando bien sea al importador 6 al cliente.

La tasa de cambio jugara un papel importante ya que afectara sin lugar a
dudas el nivel de precios y venta de vehiculos en Colombia, y el nivel de
pérdidas y ganancias de las empresas que venden los automdviles.

Debido a ello, se evidencia que dicha fluctuacién puede causar en cierta
medida peligros por asi decirlo, en el aumento de precios en la compra de
insumos y autopartes, 6 puede representar el aumento del precio de venta
de los vehiculos importados a Colombia en el caso en que el ddlar se
aprecie frente al peso, afectando en ultimas al consumidor en Colombia,
es por ello, que la intervencion de las autoridades monetarias de
Colombia en cabeza del Banco de la Republica, es necesaria, para velar
por mantener estable la tasa de cambio, evitando factores que atenten

contra el consumidor y productor de automdéviles en Colombia.
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8.3.3. TLC (TRATADO DE LIBRE COMERCIO) COMPETENCIA
DESIGUAL

En cuanto al mercado de vehiculos vale la pena tener en cuenta que los
precios no bajan en forma sustancial sino gradual en consonancia con
los ajustes periddicos del arancel, bajando anualmente el 3% durante
los primeros diez (10) afios, contados a partir de la entrada en vigencia
del TLC (Tratado de libre Comercio), hasta reducirse a Cero (0).
Afortunadamente el asunto es gradual para los automoviles, pues de
otra manera desgravar los vehiculos traeria consecuencias funestas

para la produccién nacional y para el empleo

“‘Con los TLC (Tratado de libre Comercio) que estan actualmente
firmados se abre el 80% del mercado mundial por lo que es conveniente
resolver aspectos logisticos que impactan negativamente sobre
nuestros costos de produccién para que Colombia se convierta en una
plataforma de produccién para la exportacion”.(ACOLFA & ANDI, 2011:
8).

8.3.4. COMBUSTIBLE DE MALA CALIDAD

En Colombia la gasolina corriente cuenta con un octanaje de 87 y la
gasolina extra de 92, siendo un pais con las peores calidades en

gasolina a nivel mundial. (Revista Motor, 1996)
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Muchos vehiculos de alta gama generalmente con turbo cargadores
(BMW, Alfa Romeo, Audi) importados a Colombia requieren gasolina de
91.5 octanos que equivale en Europa a RON 98. Y muchos de los
vehiculos importados de USA requieren gasolina estandar que
mundialmente significa 87 octanos. Siendo asi las cosas siempre debe
usarse gasolina extra en Colombia pues es lo minimo exigido por los

motores de los automdviles que requieren de fabrica gasolina estandar.

De acuerdo a la investigacion que se realizo los representantes de ventas
manifestaron el impedimento para importar modelos de ultima generacién
pues su funcionamiento no seria el adecuado, poniendo en peligro los
motores de los automdviles, aumentando el consumo de combustible,
aumentando la contaminacion y reduciendo la potencia de los
automoviles, lo cual explica en gran parte el mayor consumo de
combustibles en Colombia igualmente se manifiesta que el consumo de
gasolina extra es costoso afectando el consumo de este y la adquisicién

de vehiculos de gama alta

8.3.5. DESARROLLO TECNOLOGICO

Las diferentes marcas importadoras enfocan sus estrategias de
innovacion en ofrecer a los consumidores nuevas variadas opciones en
accesorios tecnologicos ejemplo: radio toush, comandos de voz,
sensores, sistema de estacionamiento asistido y disefios de cajas DSG,
generando un valor agregado a sus productos para incrementar sus

ventas.
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Por otra parte y por efecto de los altos costos de importacién las
ensambladoras nacionales seleccionan y acondicionan los modelos que
se van a comercializar de acuerdo a las proyecciones del mercado

nacional buscando se asequibles para los consumidores.

8.3.6. TECNOLOGIA VERDE

Es otro de los factores en los que las empresas del sector automotriz
requieren enfocar sus estrategias para lograr una competitividad
mundial por medio del disefio e implementacion de tecnologias limpias

en sus plantas de fabricacién y productos.

La mayoria de las marcas esta trabajando en la fabricacion de motores
que minimicen la emisién de gases, generando la misma potencia y

rendimiento sin perder la calidad que el usuario espera:

* Nissan aplica un concepto llamado Pure Drive, es una tecnologia

amigable al medio ambiente que permite recorren mas kildmetros

con menos combustible, generando menos emisiones de CO2.

* Ford continua trabajando en la fabricacion de vehiculos amigables

al medio ambiente

* Honda ha disefiado el Eco Botton cuya funcion es regular las
revoluciones del motor maximizando el rendimiento del

combustible, de este modo y para bien del medio ambiente se

generaran menos emisiones contaminantes.
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En su mayoria el sector automotriz esta trabajando para que sus plantas
de fabricacion sean ecolégicas. Sus focos de inversion estan
comprometidos con la sostenibilidad ambiental y social, para lo cual
buscan construir plantas hidroeléctricas que aumenten la cuota de
energias renovables, adecuacion de talleres de pintura en los cuales se

pueda ahorrar energia'y agua

La Skoda busca la reduccion del impacto ambiental utilizando pinturas a
base de agua y suprimiendo el encendedor de cigarrillo en sus

automdviles como campana para disminuir el consumo de cigarrillo

8.3.7. CLIENTES EXIGENTES

Conocer las necesidades de los clientes es una variable fundamental para
cada empresa que desee ofrecer bienes y servicios. Este conocimiento
es vital para el sector automotriz colombiano pues con este se satisfacen
las necesidades del cliente que cada dia esta siendo mas exigente,
puesto que este llega al concesionario muy bien informado sobre las
caracteristicas especificas del automdévil que esta buscando y de las
ultimas tendencias en tecnologia y disefio es entonces importante que las
diferente marcas se esfuercen por fabricar e importar automéviles de alta

gama y tecnologia de punta.

Esta variable afectan la manera en que se pueden llegar a satisfacer
dichas necesidades bien sea por las fluctuaciones en el precio de venta, 6
por el portafolio de vehiculos que unicamente se pueden llegar a producir

e importar en Colombia.
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8.4 CRITERIOS DE MEJORA AL SECTOR AUTOMOTRIZ
COLOMBIANO PARA DESARROLLAR FORTALEZAS COMPETITIVAS
Y PRODUCTIVAS A NIVEL MUNDIAL

8.4.1. DIAMANTE COMPETITIVO DEL SECTOR AUTOMOTRIZ

Considerando los resultados obtenidos durante el desarrollo de esta
investigacion se tomo como referencia y aplicacion el Diamante de Porter
para la ventaja competitiva del sector, el cual ofrece un modelo que puede
ayudar a entender la posicién comparativa de un sector en la competencia
global. Se realizo con las adecuaciones necesarias que exige el sector.

En esta teoria Porter introduce un concepto en el que se interrelacionan
varios factores y fuerzas que son determinantes en la competitividad y la
productividad. (12 Manage, 2010, 1)

El modelo parte de la premisa que la competitividad es el resultado de

una combinacion de factores que propician la capacidad de innovacion y

Diamante de Porter

stinames -

Gobierno

la integracién de los mismos (12 Manage, 2010, p. 1)
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Grafica 11. Modelo Diamante de Michel Porter.

Este “modelo metodologico de analisis de la competitividad del sector
parte del enfoque estratégico y estructural de la competencia,
considerando que no existen paises competitivos, sino paises con
determinados productos que dependen de la capacidad de sus industrias
para innovar y mejorar permanentemente” (Bordas, 1999:605 en Flores,
D, 2010: 149).

Dicha innovacion va a venir determinada, a su vez, por la presion e
intensidad de la competencia existente entre las empresas pues, a
medida que ésta sea mas intensa, las empresas se veran mas obligadas
a innovar. No obstante, en este modelo también juegan un papel
importante otros factores presentes en el entorno, tales como politicas, la
condicion de los factores, de la demanda, de los factores causales y de

las relaciones de sinergias que se puedan establecer entre los mismos.

Este modelo, por tanto, no sélo supone que la competitividad del sector
es determinada por factores externos, sino que también considera

factores internos.

Se componen de un entramado diverso y complejo de recursos,
atractivos, infraestructuras, servicios, equipos, y numerosas empresas de

apoyo.

A continuacidn se explica los diferentes factores de la competitividad
determinados en este modelo. “Todos estos factores se encuentran
recogidos de una forma ordenada e integrada en el “diamante” de
competitividad, conformado por cuatro vértices -grupo de factores-
interrelacionados entre si, asi como por el “efecto gobierno” y “efecto
casual’, los cuales pueden influir sobre cada uno estos cuatro vértices”.
(Flores, D, 2010: 149).
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8.4.2 CONDICIONES DE LOS FACTORES

En este grupo se integran aquellos factores basicos y especializados de
produccion que se usan en el sector. Estos factores implican una fuerte y
constante inversion. Los factores basicos -recursos fisicos, mano de obra
—materias primas- capital-, los requiere una inversion modesta sin
complicaciones, y cuya importancia se ha visto minada debido al facil
acceso a ellos por parte de las empresas, y los factores avanzados -
infraestructura moderna - tecnoldgica - mano de obra especializada etc.-,
son necesarios para conseguir ventajas competitivas de orden superior,
tales como productos diferenciados y tecnologia de produccion propia
(Porter,1990:116 en Flores, 2010:151), de ahi la necesidad de incentivar,
por parte del gobierno nacional, la competitividad de las empresas del
sector. Sin embargo, dado el caracter dinamico, intenso y complejo del
sector, la existencia de un conjunto de factores basicos y avanzados no
garantiza la competitividad sostenible de éstos, siendo necesario, por
tanto, recurrir a otros factores para desarrollar la competitividad

sostenible.

8.4.3. INDUSTRIAS DE SOPORTE RELACIONADAS

Otros de los factores que inciden sobre los niveles de competitividad del
sector lo encontramos en las caracteristicas de los encadenamientos que
establezcan las empresas del sector entre si, con sus proveedores -
autopartes, refinerias, empresas de transporte, servicios de tramites

aduaneros, instituciones publicas, institutos de investigacion-, etc.- y
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distribuidores - asi como en los niveles de competitividad que presenten

cada uno de estos agentes. Una intensa relacion entre éstos, va a influir

significativamente en los niveles de competitividad del sector. En tal

sentido, las empresas que participan en la industria automotriz son

multiples y heterogéneas y cada una de ellas contribuye en parte a

aumentar el valor agregado al sector. No obstante, en gran parte las

relaciones interempresariales estan dominadas por la rivalidad existente

entre las empresas localizadas en éstos, la poca cooperacion entre

empresas, o la corrupcion en las instituciones publicas. Ello viene dado

por la falta de vision estratégica de los mismos.

8.4.4. ESTRATEGIA, ESTRUCTURA Y RIVALIDAD

En este vértice, Porter hace referencia a dos aspectos que inciden en la

competitividad, Nos referimos a:

La direccion, organizacion y estrategias especificas del sector, la
falta de una vision y gestion estratégica, siendo necesario intervenir

en la mejora de todos estos aspectos.

La rivalidad entre las empresas localizadas en el mimo sector lo
cual permite estimular la competitividad. En este sentido, se hace
necesario que, ademas de la cooperacion entre las empresas del
sector, exista un importante grado de rivalidad entre las mismas, de
tal forma que ello les incentive a innovar y no a la
autocomplacencia. Ello nos lleva, en definitiva, a buscar una
estrategia de “competicion”, una estrategia de equilibrio entre la

cooperacioén y la competicion entre las empresas del sector.
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8.4.5. EL PAPEL DEL GOBIERNO

El gobierno no es un participante pasivo en la competencia internacional,
pues el objetivo de toda politica debe ir encaminado siempre hacia la
consecucién de un entorno en el que las empresas puedan mejorar su
ventaja competitiva a través, por ejemplo, de la utilizacién de tecnologias
avanzadas, tanto para la captacion de necesidades de los clientes como
para el proceso de disefio de los productos, mediante la creacién de una
oferta formativa especifica, la creacion de centros de investigacion

relacionados con la actividad turistica, etc.

Sin embargo, el gobierno también puede influir en la competitividad del
sector en situaciones externas por ejemplo, mediante la devaluacién de la
moneda, si bien, en este caso, tal y como expone Porter (1990 794 en
Flores, 2010: 155), nos encontramos ante una restriccion artificial del
coste de los factores, que elimina las presiones para innovar y mejorar,
dirigiendo a las empresas a segmentos del mercado sensibles a los
precios y a los costes, en los que la ventaja competitiva es menos

sustentable a la larga.

La administracién publica, puede influir en la competitividad del sector
actuando sobre los cuatro vértices del “diamante”. De esta forma, puede
incidir sobre las condiciones de los factores -inversién en infraestructuras,
en cursos de formacion, en investigacién, tecnologia,-; sobre las
estructuras y relaciones que se deben establecer entre las empresas del
sector, la proteccion de la fabricacion nacional, -subvencionando
determinadas actuaciones, incentivando determinadas estrategias, con la
regulacion, etc.- y, en ultima instancia, sobre las condiciones de la
demanda -estimulando la demanda dentro del propio destino, cambiando

los comportamientos de la demanda, etc.-.
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8.4.6. LA CAUSALIDAD

Aunque los factores que hemos comentado anteriormente desempefan
un papel muy importante a la hora de explicar la competitividad del sector
los acontecimientos causales también pueden desempenar, no obstante,
un papel mas o menos importante. De tal forma, que estos
acontecimientos escapan del control tanto de las empresas como de las

administraciones publicas.

En este sentido, en muchas ocasiones, la causalidad ha sido uno de los
factores mas referidos habitualmente por los empleados del sector como
explicacion de los comportamientos fluctuantes de la demanda. Estos
acontecimientos causales - naturales, guerras, crimenes, decisiones
politicas de paises extranjeros, crisis econdmicas, innovaciones radicales,
decisiones econodmicas de paises extranjeros, cambio de moneda, etc.-
son importantes porque crean discontinuidades que pueden propiciar
cambios en el posicionamiento competitivo y en la imagen del sector, de
tal manera que la forma de reaccionar frente a estos acontecimientos
puede ser fundamental para mantener -protegerse de la amenaza- o

incrementar -aprovechar la oportunidad- su posicidon competitiva.
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8.4.7. RELACIONES ENTRE SI

”

Por ultimo, para terminar de exponer la aplicacion que tiene el “diamante
de Porter al analisis de la competitividad del sector debe resaltarse las
interrelaciones existentes entre los diferentes factores que integran el
propio “diamante”, pues los valores que toma un determinado factor va a
depender de los que toman otros. En este sentido, podemos decir que los
determinantes de la competitividad constituyen un sistema complejo, de
forma que su competitividad no va a venir dada por la suma de los efectos
de cada uno de los factores, sino por el efecto conjunto y sinérgico que

proporcionan todos estos factores sobre el sector.

Asi, por ejemplo, la intervencidn del gobierno en el vértice de las
condiciones de los factores -inversion en carreteras, puertos, etc.- puede
suponer una mejora de las condiciones de la demanda que, a su vez,
puede mejorar el vértice de estructura, estrategia y rivalidad de las
empresas. Este ultimo vértice, a su vez, puede contribuir a reforzar los
vértices de los sectores de apoyo y relacionados, condiciones de los
factores y condiciones de la demanda. Por tanto, podemos observar como
todos los vértices del “diamante” se interrelacionan y auto refuerzan de
una forma compleja, contribuyendo, en su conjunto, a aumentar la
competitividad del sector, por el contrario, pudiendo representar una

restriccién a la competitividad.
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8.5. APLICACION DEL MODELO DE PORTER Y PROPUESTAS
ESTRATEGICAS AL DESARROLLO DE COMPETITIVIDAD Y
PRODUCTIVIDAD DEL SECTOR AUTOMOTRIZ EN COLOMBIA

Presentamos la aplicacion que ha tenido el modelo del “diamante” de

competitividad de Porter (1990) al analisis de la competitividad del sector

automotriz.

*Tipo de cambio

estable y
predecible

* Decisiones
politicas de
paises
extranjeros.
*Decisiones de
inversion o cierre
de plantas para el
ensamble de
autos.

DIAMANTE DE LA COMPETITIVIDAD DE MICHAEL PORTER

* Aumento de empresas

importadoras
Posibilidades * Cierre de plantas

ensambladoras

* incursionar

*Vehiculos eléctricos

*Clientes informados y
exigentes

*Nuevos mercados
*Innovacion en I *Poca cultura de movilidad
sostenible

disefos
*Tecnologia verde

* Desarrollo de
infraestructura vial,

portuaria y fluvial Gobierno

optimo. ; T *Tratado de libre comercio

* Combustible de Srtiea e beneficiosos

alta calidad i * Politicas de proteccion ala

* Aprovechamiento « ANDI fabri'cacién nacional

de recursos. «Entidades 'POlItiCB.S de fomento a las
bancarias exportac.wnes
MinCIT. * Inversion i’nfraestructura
SRR * Disminucion de aranceles

eimpuestos al consumidor

Grafica 12. Diamante de competitividad Michael Porter aplicado al

sector automotriz colombiano.
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9. PROPUESTAS ESTRATEGICAS.

9.1. Condiciones de los factores

A continuacién se propone mejoras a las condiciones de los factores que
deben ser tenidos en cuenta en el analisis competitivo del sector

automotriz colombiano:
9.1.1. Tecnologia verde — Sostenibilidad ambiental:

A nivel global y de acuerdo a los estandares establecidos por el indice de
competitividad global (ICG) es primordial que todos los paises exijan a
sus sectores e industrias un cumplimiento con las politicas ambientales
que reduzcan el impacto generado por sus operaciones. En el sector
automotriz se recomienda que se busque la importacion de vehiculos
nuevos que cuenten con tecnologias limpias, potencialmente es bueno
que Colombia adecue su infraestructura logistica para participar en el
negocio de los autos eléctricos, esto lleva a ajustar multiples factores de
ambito, social, industrial, energético, medioambiental y del transporte.
Esto lograria diversos resultados positivos como pueden ser: desarrollo
de nuevos puestos de trabajo, nuevas areas de investigacion y la
posibilidad de Ilograr soluciones de transporte sustentable con
posibilidades de exportar a otros mercados y el mas importante una
solucion en la lucha contra el cambio climatico y la reduccién de la
contaminaciéon de las grandes ciudades. Igualmente disminuye nuestra
dependencia de combustibles fosiles, mejora la eficiencia global del
sistema y permite incorporar las energias renovables al sector de

transporte.
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Otra propuesta a la disminucion de emisiones contaminantes en el pais
es buscar acuerdos gubernamentales para renovar el parte automotor de
vehiculos de modelos antiguos, esto con el fin de controlar la emision

contaminante al medio ambiente provocada por estos.

9.1.2.. Tecnologia en los disefos — Innovacion:

Las principales marcas que lideran las importaciones de vehiculos en el
pais y que fueron objeto de estudio en esta investigacidon coinciden en la
importancia de desarrollar automoéviles con tecnologias para sus motores
de manera que sean amigables con el medio ambiente como asi mismo la
implementacion de tecnologia en los accesorios para el confort del cliente.
Sin embargo esto no sucede de la misma manera en los autos de
fabricacion nacional, el alto costos de aranceles para la importacion de
autopartes y demas tecnologias les impide implementar altos desarrollos
tecnolégicos en sus modelos, es importante entonces que el gobierno
tenga una vision mas amplia y reactive la industria nacional invirtiendo
con miras a favorecer la fabricacion y ensamble de diversas clases de
automdviles y motocicletas, ademas de producir piezas y autopartes. Es
una industria que genera empleos y aumenta la economia del pais

gracias a las exportaciones que estas realizan
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9.1.3. Desarrollo de Infraestructura optima

Hablar de competitividad implica hacer referencia a la adecuacion de
factores como infraestructura, tercerizacion de servicios, capacitacién del
talento logistico y servicios aduanales.

Se considera importante optimizar los recursos con los que cuenta el pais
para mejorar la competitividad, en este contexto hablamos de recursos
geograficos como la ubicacion deberia favorecer el comercio
internacional, posicionandonos como potenciales aliados comerciales, lo
que es conveniente contar con una infraestructura y redes de
comunicaciéon capaces de satisfacer la demanda de los flujos comerciales
hacia y desde nuestro pais. Es importante que la infraestructura portuaria
sea de gran capacidad, tanto en la longitud del muelle como en el calado.
Si no hay infraestructura, logistica y servicios de transporte, nos veremos

en desventaja en la incursién de los TLC.

Como personas con conocimientos y habilidades en areas logisticas
somos consientes que desde la logistica se pueden hacer numerosas

contribuciones:

e Hacer mas eficiente los costos de inventarios en las redes de

aprovisionamiento, produccion y distribucion.

* Maximizar las utilidades de la empresa mediante la minimizacion
de costos y la reduccion del capital requerido para hacer las

mismas funciones y, sobre todo, mejorar el servicio.
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* Trasformacién de agentes tradicionales de carga y aduanales en
auténticos operadores logisticos apoyados con sistemas

informaticos muy avanzados.

* Tercerizacion de los servicios logisticos.

* Convertir agentes de carga en asesores de sus clientes, ofreciendo
las formulas mas adecuadas a esas necesidades.

* Potencial humano fuertemente calificado. Sin una capacitaciéon de
clase mundial no podemos tener cadenas logisticas de eficiencia

mundial.

* Implementacion de tecnologias de la informacién en toda la cadena

logistica.

* Promocion y creacion de cadenas productivas que permitan una

articulacion comercial mas fluida.

9.1.4. Combustible de buena calidad:

Es importante que el Gobierno y Ecopetrol se comprometa a ofrecer
combustibles mas limpios y el compromiso de cumplir la normatividad
ambiental y lograr estandares internacionales en cuanto a la calidad del
diesel y la gasolina. Es importante promover las adecuaciones respectivas
para las operaciones en las refinerias. De esta manera no sera un
obstaculo para que las marcas importen carros de alta gama que
requieran de buen combustible, asi mismo generara mayor confianza a
los clientes al tanquear sus carros con gasolina de calidad requerida por

los fabricantes.
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9.2. Industrias de soporte relacionadas:

Es importante integrar a las industrias relacionadas para trabajar en pro

de una visién conjunta que permita el fortalecimiento y crecimiento del

sector automotriz.

Desarrollar Programas de Capacitacion y fortalecimiento en
Gestion Empresarial, Analisis de Competencia nacional e
internacional, Fomento de Exportacion con participaciéon de
entidades estatales y privadas como: Camara de Comercio , ANDI;
MinTIC.

Fomentar Planes de Capacitacion en Tecnologias de Innovacion e
Informacién que conduzcan a la integracion del sector automotriz

con las ultimas tendencias.

Realizacion de convenios con instituciones de apoyo financiero y
de inversidn para la reduccion en las tasas de interés y la

consecucion de nuevos créditos.

9.3. Condiciones de la demanda:

En este escenario se recomienda avanzar en las siguientes variables

Reducir las barreras arancelarias y realizar tratados de libre

comercio que permitan el ingreso al pais de automéviles y
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accesorios de ultima tecnologia, estas acciones generan una
amplia gama de productos que permitan satisfacer las necesidades

y exigencias del mercado.

* Elaborar planes de mercadeo que identifiquen posibles nichos de
mercado que sean acordes a las condiciones de los tratados de
libre comercio que se estan desarrollando en nuestro pais,
generando beneficios para las partes.

* Es necesario que hayan lideres innovadores que transmitan ideas
para la transformacién del impacto ambiental que genera el sector,
actualmente no se reconoce la importancia de la implementacion
de tecnologias verdes en el disefio de los autos y la fabricacion de
los motores, en este sentido es importante promover la utilizacion
de carros verdes que sean amigables con el medio ambiente y asi
mismo apoyar la fabricacion nacional basada en el nuevo enfoque
de Cradle to Cradle en el cual se hace una transformacion
mediante la introduccién de disefios ecoldgicos, inteligentes y
eficientes desde el inicio hasta el final de proceso, reduciendo el
impacto ambiental desde su misma raiz en vez de luego reducir y

evitar.

9.4. Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas:

La incursiéon en el mercado de los carros eléctricos es una alternativa
estratégica para lo cual se debe preparar el sector automotriz colombiano,
garantizando el desarrollo de una infraestructura optima y segura, que le

genere al pais una ventaja ambientalmente sostenibles.
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9.5 Gobierno

Debe replantear las condiciones de los acuerdos de libre comercio, que

se desean ejecutar de tal forma que proteja la industria nacional.

El gobierno es un actor trascendental que debe controlar las
negociaciones de comercio internacional para lograr un equilibrio entre las

importaciones y exportaciones que se generan del sector automotriz

9.6 Posibilidades

El entorno y los factores externos influyen en el comportamiento dinamico
del sector, en este contexto los sectores que pueden impactar son: tipos
de cambio estable y predecible, decisiones politicas de paises extranjeros

y decisiones de inversion o cierres de planta para el ensamble de autos.

Dentro del plan estratégico del sector se recomienda tener una visiéon
estratégica que conlleve a las empresas a preparase y estar en
condiciones de afrontar muchos desafios futuros, tanto los previsibles
como imprevisibles en materia de oportunidades y amenazas,
permitiendo disminuir los riesgos y al mismo tiempo la incertidumbre,
aprovechando las oportunidades, evitando la improvisaciéon en la toma de

decisiones y aumentando la competitividad y productividad
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10. CONCLUSIONES

El sector automotriz en colombia presenta actualmente un
comportamiento dinamico influido por diferentes factores internos y
externos que afectan de manera positiva o negativa la competitividad y
productividad del sector, es fundamental que cada una de las marcas que
conforman el sector trabajen en estrategias que les garantice condiciones
de crecimiento y sostenibilidad en el tiempo, esto debe estar
acompanado de unas garantias por parte del gobierno que regulen las
condiciones de la entrada de nuevos acuerdos comerciales para evitar
una competencia desigual , asi mismo es significativo el apoyo de los
diferentes sectores privados para fomentar un desarrollo competitivo
innovador en la industria automotriz de Colombia.

Basados en el modelo del Diamante de Porter, se analizo el sector
automotriz a traves de diferentes factores como las condiciones de la
demanda, condiciones de los factores, el papel de las industrias
relacionadas y de apoyo, el gobierno, las estrategias y rivalidades, y los
acontecimientos causales, todos estos interrelacionados entre si nos da
como resultado que para mejorar y desarrollar fortalezas competitivas es
necesario que haya una adecuada integracion entre los diferentes
factores pues las acciones que se tomen en un determinado factor va a
repercutir en el buen desarrollo de los otros. Lo que podemos concluir que
son varios los determinantes de la competitividad y que el esfuerzo en
conjunto lograra un efecto sinergico que proporcionara fortalecer al sector
de forma competitiva y productiva.

Es asi como se da certeza a la hipotesis planteada en la cual se afirma
que las condiciones del mercado, la ejecucion de nuevos acuerdos
comerciales y las actuales exigencias de clase mundial estan llevando al
sector automotriz colombiano a fortalecerse en los factores de innovacion,
infraestructura y sostenibilidad para lograr una mayor productividad y

competitividad.
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ANEXOS

Formato de Entrevistas

| PARTE
La siguiente seccién contiene una serie de preguntas abiertas respecto a los factores de Competitividad y

Productividad referentes al indice de Competitividad Global. Responder de acuerdo a lo evidenciado en su
empresa.

INNOVACION

1. ¢Coémo observa al sector automotriz Colombiano en la busqueda de nuevas tecnologias para alcanzar una
ventaja competitiva y ser un sector de clase mundial?

2. ¢Como analiza el comportamiento del consumidor Colombiano en el momento de adquirir un nuevo automovil
y como afecta este su operacion?

3. ¢ Qué recomendaciones daria para que el sector automotriz Colombiano logre una mayor productividad en el
marco del indice de Competitividad Global?

4. ;Qué estrategias de Innovacién implementa la marca para lograr la productividad de sus productos y optimizar
los niveles de servicio?

INFRAESTRUCTURA

1. ¢Cual cree que deberia ser la contribucion tanto del gobierno como del sector privado para disminuir los

costos importacion y transporte, que afectan actualmente la rentabilidad de la industria Automotriz en
Colombia?

2. ¢Cuales estrategias tiene su empresa para enfrentar los problemas de sobrecostos en los procesos de
importacién y transporte?

3. ¢Qué opina de los programas que estad implementando el gobierno para fomentar el sector automotriz,
acorde a la infraestructura de transporte?

4. i Cuales son las causas que estan ocasionando la reduccidn de ventas en vehiculos de produccién nacional
e incremento de las importaciones?
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SOSTENIBILIDAD
1. ¢ Qué tipo de tecnologia limpia esta implementando su empresa para reducir el impacto ambiental?
2. ¢ Como cree que puede aportar el sector automotriz para reducir el impacto ambiental en Colombia?

3. ¢Con que politicas de produccién sostenible y de responsabilidad social cuenta su empresa?

Il PARTE

La siguiente seccion contiene afirmaciones respecto a los niveles de Competitividad y Productividad. Lea
cuidadosamente cada una de ellas y decida cual es el grado de desarrollo en su empresa. Responda cada item
al frente de cada afirmacion, optando solo por una opcion de acuerdo a la siguiente escala:

1= En desacuerdo;

2= Qcasionalmente;

3= Totalmente de acuerdo.

(marcar con una X o rellenar)

Competitividad

1. En mi empresa la gestién de la cadena de abastecimiento interna es un proceso clave parala ' 1 | 2 | 3
satisfaccion del servicio.

2. Enmiempresa se desarrollan actividades productivas con valor agregado. 1.2 3

3. Existe un responsable del control de la ejecucion de los programas que garantizan la | 1 | 2 | 3
competitividad.

4. Los programas que actualmente fomenta el gobierno estan generando beneficios competitivos | 1 | 2 | 3
para su empresa.

5. La empresa participa de los diferentes programas desarrollados por el gobierno asociados a | 1 | 2 | 3
fomentar la competitividad en el sector.

6. Enlaempresa se desarrollan practicas ambientales 112 |3
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Productividad

1. En la empresa se busca el incremento de la productividad mediante la introduccién de nuevas
tecnologias y un mejor aprovechamiento de las actuales.

2. Los programas de Innovacién son incluidos en el plan de inversion de la compafiia.

3. En la empresa se incorpora periddicamente nuevos métodos que permitan aumentar la
productividad en los procesos.

4. En la empresa el mejoramiento de la infraestructura vial y portuaria a nivel nacional vy
especificamente la eficiencia del sistema logistico afecta la productividad de la empresa.

5. La marca de su empresa ha tenido un gran impacto en el Gltimo afio en el mercado nacional
gracias a sus modelos innovadores.

6. La marca de su empresa ha generado un gran volumen de ventas por su gran influencia comercial
en el mercado nacional.
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