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Resumen

En el presente trabajo de grado se desarrolla la formulacion del
direccionamiento estratégico para los proximos cinco afios en una empresa
productora de agregados pétreos ubicada en el departamento del Atlantico, que
tiene como objetivo mejorar su competitividad en un mercado que se torné
menos favorable en los ultimos afios en términos de demanda de materiales,
crecimiento de la competencia, una legislacion minera con importantes
desafios en el pais y el reto del desarrollo de unos procesos organizacionales
gue favorezcan su desempefio operativo para asegurar su sostenibilidad y su
crecimiento. El direccionamiento estratégico consta de tres etapas: las de
andlisis, de eleccion estratégica y de puesta en accion de la estrategia. En el
presente trabajo se desarrollaron las primeras dos. En el analisis estratégico se
emplearon las siguientes herramientas: analisis Pestel, analisis de las cinco
fuerzas competitivas de Porter, cadena de valor de Porter, el modelo de
negocio Canvas de Osterwalder y matriz DOFA. Para el planteamiento y la
eleccion estratégica se recurrio a los conceptos planteados por Igor Ansoff,
sobre los que se propusieron las estrategias corporativas y competitivas que le
permitan a la organizacion aprovechar las oportunidades identificadas en el
desarrollo del trabajo a través de sus fortalezas y de la superacion de sus
debilidades.

Palabras clave: estrategia, direccionamiento estratégico, modelo Canvas.



Introduccién

El direccionamiento estratégico de toda organizacion se lleva a cabo de una
manera u otra, es decir, formal o informal. Muchas empresas desarrollan
procesos sisteméticos para su definicion, mientras que otras no, y las
estrategias elegidas en muchos casos se comunican de modo explicito,
mientras que en otros solo se reflejan en las acciones y el rumbo que toma la

empresa.

Sin embargo, son claros los beneficios de un ejercicio de planificacién
estratégica para una organizacion, porque se favorecen las condiciones que
generan mayor claridad y consciencia de hacia donde se quiere llegar en un
periodo determinado, se reconocen sus fortalezas y sus limitaciones y cuales
son los pasos que se quieren seguir y el camino elegido para llegar a esa vision
deseada. El tener claro a dénde se quiere llegar y cédmo se pretende hacerlo

determina el éxito o fracaso de una organizacion.

El presente trabajo de grado propone un direccionamiento estratégico para una
empresa productora de agregados pétreos de la regién Caribe, a partir de
algunos de los conceptos de planificacion estratégica de mayor aceptacion en
el entorno empresarial; se empieza con el reconocimiento del macroentorno de
la organizacién y el ambiente en el que desarrollara su actividad econdémica en
los préximos afios, se prosigue con un analisis interno correspondiente para
detectar cuales son sus fortalezas y sus aspectos por mejorar, para, por ultimo,
elegir las estrategias mas convenientes que permitan mejorar Ssu
competitividad, asegurar su sostenibilidad y favorecer sus opciones de

crecimiento en el periodo 2020-2024.

La metodologia para el desarrollo de este estudio consistio en una
investigacion documental a partir de fuentes primarias y secundarias de
informacion y el desarrollo de un cuestionario con el gerente general de la
empresa. Con esta informacion y mediante el uso de algunas herramientas de
planificacion estratégica se definieron algunas opciones estratégicas para la

organizacion.



En la primera parte de este documento se encuentra la revision bibliografica
sobre los conceptos de estrategia y de direccionamiento estratégico y sobre las
herramientas que se pueden utilizar para su formulacién. Continda con la
descripcion de la metodologia para el planteamiento de las opciones
estratégicas, prosigue con el andlisis de la empresa y finaliza con el enunciado
de su direccionamiento estratégico.

1. Situacién de estudio

La organizacion, con una trayectoria de 16 afios en el mercado nacional, se
dedica a las actividades de extraccion, transformacion y comercializacion de
agregados pétreos en los departamentos del Atlantico y Bolivar. Funciona
centrada en los clientes en el sector de la construccion (prefabricados,
vivienda, urbanismo, vias, ornamentaciéon, etc.). Cuenta con una sede
administrativa principal en la ciudad de Bogot4, en la que se encuentra la
direccion general y desde la que se gestionan los procesos administrativos
para varias plantas de produccion similares en el pais. En total, la empresa

cuenta con 45 empleados, distribuidos en los siguientes procesos:

Figura 1. Mapa de procesos de la organizacion
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Entre los productos que comercializa la organizacion se encuentran:

e Gravas trituradas y lavadas. Con base en las especificaciones
establecidas en la norma NTC 174.

e Arena lavada. Con base en las especificaciones establecidas en la
norma NTC 174.

e Base y subbase granular. Con base en el articulo 300 de las
Especificaciones  Generales de Construccion de  carreteras
(disposiciones generales para la ejecucion de afirmados, subbases y

bases granulares estabilizadas; Invias, 2012).

En cuanto al mercado de materiales de construccién en las ciudades de
Barranquilla y Cartagena y sus alrededores, la empresa cuenta con
reconocimiento por parte de clientes como Ultracem S. A., Holcim Colombia S.
A., Cemex Colombia S. A., Castro Tcherassi S. A., Constructora Colpatria S. A.
y Concremovil S. A., entre otras compafiias. La ubicacién de la planta de
beneficio puede considerarse competitiva para los mercados de las ciudades

mencionadas debido a que se encuentra equidistante entre ellas.

En el apartado de planificacién estratégica, la organizacion describe la misién,
la vision y las politicas de calidad como elementos de referencia para su
operacion. La gerencia de la empresa reconoce que no cuenta con un proceso
formal de direccionamiento estratégico y que la comunicacion de las

estrategias elegidas no se hace de manera explicita.

En el mes de junio de 2020, la sede administrativa en Bogota se cerrara, por lo
qgue los procesos que se adelantaban en ella en lo sucesivo se llevaran a cabo
en forma directa en la oficina de Barranquilla y en las instalaciones en las que

se encuentra la planta de beneficio.

La empresa en estos momentos requiere un proceso de direccionamiento
estratégico para asegurar su competitividad y su sostenibilidad en un entorno
gue se ha tornado menos favorable para el negocio en los ultimos afos, debido
a los altos grados de informalidad laboral, de productos y empresarial en el

pais (ANDI, 2019, p. 3), que se reflejaron en el sector como competencia en



desigualdad de condiciones y en la desaceleracion de la construccion durante
los afios 2017 y 2018 (en edificaciones se registré una contraccion de 1,6% vy
las obras civiles arrojaron una disminucién de 4,2%), (ANDI, 2019), al igual que
a una legislacion minera compleja en un pais en via de desarrollo: un 83% de
mas de 17.000 unidades mineras de Colombia no tiene titulo minero ni licencia
ambiental (Salazar, 2014), a una imagen en detrimento de la mineria a causa
de los procesos extractivos ilegales (relacionados con la extraccién de oro, en
lo fundamental) y como consecuencia de la falta de fuentes de informacién
imparciales, técnicas, veraces y consistentes respecto a la mineria en
Colombia (GDIAM, 2016, p. 101).

Por otra parte, la direccion general de la organizacion reconoce que es
fundamental aumentar la productividad de la empresa mediante trabajo intenso
en la alineacion entre el direccionamiento estratégico y las operaciones. Los
resultados financieros de los dltimos afios no han sido los esperados por los
accionistas y han sido frecuentes las observaciones y la quejas respecto a los
problemas operativos reiterativos que disminuyen la disponibilidad de la planta
de beneficio y, por lo tantos la de producto para la venta, lo que conduce a la
pérdida de importantes oportunidades de negocio. EI margen bruto de la
organizacién deseado por la junta directiva deberia estar alrededor del 30% y

los ultimos afios el siguiente ha sido el resultado:

Tabla 1. Margen bruto de los dltimos afios

2018 |15,30%
2017 | 25,10%
2016 |14,10%
2015|15,80%

Fuente: elaboracion propia con base en informacion interna de la empresa

El direccionamiento estratégico requiere de esta forma prestar especial
atencion a los procesos de explotacion y transformacion en pro de asegurar la

competitividad y la sostenibilidad de la organizacion en los proximos afos.
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Con base en estos hechos se planted la pregunta principal de investigacion:

A partir de una propuesta de direccionamiento estratégico para la empresa,
¢cuales objetivos estratégicos han de ser planteados y alcanzados para
asegurar la competitividad, la sostenibilidad, el desarrollo y el crecimiento de la
organizacion en el periodo comprendido entre 2020 y 20247

2. Objetivos general y especificos

Objetivo general

o Formular el direccionamiento estratégico para la organizacion objeto de
estudio con el propésito de aportar a su competitividad y su sostenibilidad entre
2020 y 2024.

Objetivos especificos

o Identificar las oportunidades y amenazas para la compariia a partir del
andlisis del macroentorno.

o Identificar las fortalezas y las debilidades de la organizacién a partir del
analisis de los procesos de su cadena de valor y su modelo de negocio.

o Proponer alternativas de mision y vision acordes con los intereses y los
propésitos organizacionales.

o Plantear los objetivos estratégicos y las estrategias corporativas y

competitivas para el periodo definido.

3. Marco conceptual
A continuaciébn se exponen los principales conceptos sobre los que se
desarroll6 el trabajo de grado.

3.1. ¢Qué es la estrategia?

En un primer acercamiento al concepto de estrategia se encontré que esta
ligado desde la antigiiedad con el tema militar. La palabra estrategia deriva del
latin strategia, que, a su vez procede de dos términos griegos: stratos (ejército)

y agein (conductor o guia). Por lo tanto, el significado primario de estrategia es
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el arte de dirigir las operaciones militares (Porto y Merino, 2008). El objetivo
como tal de la estrategia militar es el de la victoria sobre el enemigo y, aunque
la estrategia organizacional comparte muchos de los principios de la militar, la
segunda en general esta direccionada hacia la capacidad de competir, por lo

tanto, de coexistir con los rivales mas que de su eliminacion en si.

En relacion directa con el mundo empresarial actual, el concepto de estrategia
surgid con posterioridad al uso del proceso de planeacion de la década de
1950 a 1960, en el que las compafiias se enfocaban mas hacia los procesos de
control y planeacion. Desde 1960 las organizaciones iniciaron el uso del
concepto de estrategia asociado con los cambios del entorno para reducir el

riesgo y potencializar las oportunidades del futuro (Sanabria Tirado, 2005).

A partir de dicha década varios autores definieron la estrategia de diferentes
formas. Chandler por ejemplo, establece que la estrategia definida en forma
general abarca la definicion de los objetivos, acciones y recursos que orientan
el desarrollo de la organizacion. Es el determinar las metas basicas de largo
plazo y objetivos de una empresa, junto a la adopcion de cursos de accion y la
asignacion de recursos necesarios para alcanzar las metas propuestas (como

se citdé en Serna, 2008, p. 19)

Igor Ansoff por su parte, menciona que la estrategia se ve como un operador
disefiado para transformar la organizacion de la posicion actual a la establecida
por los objetivos, con sujecion a las restricciones de capacidad y potencia

(como se cité en Serna, 2008, p. 20)
Por su lado, Andrews (1985, p.49) expone que

la estrategia representa un patrén de objetivos, propdsitos o metas, asi
como las politicas y los planes principales para alcanzar estas metas y
las presenta de tal manera que permiten definir la actividad a la que se
dedica la empresa, o a la que se dedicara, asi como el tipo de compafia

gue es o sera.

Para Porter sin embargo, la estrategia empresarial define la eleccién de los

sectores en los que va a competir la organizacion y la forma en que va a entrar
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en estos; la estrategia competitiva consiste en el definir como ser diferente. El
ser diferente significa elegir de manera pensada un conjunto de actividades
diferentes para ofrecer y brindar una combinacion Unica de valor (como se citd
en Serna, 2008, p. 20).

Estas definiciones tienen en comun que consideran que la estrategia orienta los
procesos, las acciones y los recursos necesarios de una organizacion para
pasar de un estado inicial a uno deseado, por lo general en el largo plazo, con

el fin de cumplir los objetivos empresariales ante los accionistas y los clientes.

Una de las definiciones que resume varios de los puntos coincidentes en las
definiciones del concepto de estrategia, y sobre la que se desarroll6 el presente
trabajo de grado, es la expuesta por Johnson, Scholes y Whittington (2006).

Segun estos autores (p. 10), estrategia

es la direccién y el alcance de una organizacion a largo plazo que
permite lograr una ventaja en un entorno cambiante mediante la
configuracion de sus recursos y competencias, con el fin de satisfacer

las expectativas de las partes interesadas.

Para los autores citados, la palabra alcance hace referencia al de las

actividades de la organizacion.

Las decisiones estratégicas asociadas con esta definicion, como exponen los
mismos autores, probablemente sean de naturaleza compleja y cuanto mas
grande sea la organizacion, mas complejas son. Estas decisiones se toman
muchas veces en situaciones de incertidumbre por los rapidos cambios de los
mercados y la tecnologia, afectan a las decisiones operativas y requieren un
planteamiento integrado (tanto dentro como fuera de la empresa) e implican

cambios considerables en la cultura organizacional.

De esta forma, se identificaron algunas aproximaciones al concepto de
estrategia, que, a medida que ha pasado el tiempo, abarca mas aspectos, de
acuerdo con la evolucién y la transformacion de las organizaciones y su forma

de competir.
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3.1.1. Niveles de estrategia

Johnson et al. (2006) plantean la existencia de estrategias en diversos niveles
de la organizacion. En el mas general se ubica la estrategia corporativa, que
aplica en todo tipo de firmas, sin importar el tamafo, y engloba a todos los
demas niveles de estrategia. La estrategia corporativa se ocupa del alcance
general de una empresa (sus actividades) y de como se puede afiadir valor a
las distintas partes (unidades de negocio) de la organizaciéon. También se
ocupa de las expectativas de propietarios y accionistas, declaradas en forma
implicita o explicita en la misiébn organizacional, y es, por demas, la base de

todas las decisiones estratégicas.

Por otra parte, en un segundo nivel se encuentra la estrategia de negocio, que
se ocupa del como se debe competir con éxito en un determinado mercado, de
modo que incide de manera directa en la definicion de los productos o servicios
por desarrollar en el mercado seleccionado. De igual manera, se refiere a como
lograr ventaja con respecto a los competidores como alcanzar la rentabilidad a

largo plazo y cdmo aumentar la participacion en el mercado.

En un tercer nivel se encuentran las estrategias operativas, que se ocupan de
indicarles a las &reas organizacionales como implementar con eficacia las
estrategias mediante la consideracion de recursos, procesos y personas. La
coherencia entre las estrategias operativas y de las estrategias establecidas en

los dos niveles superiores es de maxima importancia.

3.2. Definicién de direccién estratégica

De acuerdo con Johnson et al. (2006, p. 16), la direccion estratégica es aquella
gue se ocupa de la complejidad que surge de situaciones ambiguas y no
rutinarias con consecuencias que afectan a toda la organizacion y no
solamente lo concerniente a la operacion o a una parte de ella. La organizacion
se tiene que concebir como un todo, un concepto fundamental para los

directivos al frente de las empresas.
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En relacion con el planteamiento descrito por los citados autores, el
direccionamiento estratégico se puede concebir en tres elementos o etapas
principales; la primera etapa, la de comprension de la posicion estratégica de la
organizacion, consiste en identificar el efecto que tiene el entorno externo la
capacidad estratégica (lo interno, los recursos y las competencias propias) y las
expectativas y la influencia de las partes interesadas sobre la estrategia de la
empresa. Es una etapa de analisis estratégico. La segunda etapa consiste en
las elecciones estratégicas para el futuro a partir de la definicion de como se
piensa competir en el mercado de interés y el establecimiento de las fuentes de
ventaja competitiva, que se pueden asociar con una etapa de formulacién de la
estrategia por seguir. La tercera y ultima etapa, el paso de la estrategia a la
accion, garantiza que las estrategias funcionen en la practica. Esta ultima etapa
se relaciona con la implementacién de la estrategia, con el fin de asegurar que
la organizacion cuenta con la estructura, los recursos y los métodos necesarios

para ejecutar con éxito la estrategia.

Como parte de la primera etapa de direccionamiento estratégico se debe contar
con la declaracion de la mision, la vision, las metas y los objetivos de la
organizacién en relacién directa con la declaracion de las expectativas de los

propietarios o accionistas de la empresa.
3.2.1. Misién y vision

El proceso de planificacion estratégica reconoce como necesaria la definicion
de la mision y la visibn de la organizacién, con el fin de que todas las
estrategias que se establezcan estén enmarcadas dentro de estos dos
elementos, el de lo que hace la organizacién y el de a donde quiere llegar. En
este apartado, Johnson et al. (2006, p. 41) presentan las siguientes

definiciones asociadas:

o Mision: fin superior acorde con los valores o las expectativas de las
partes interesadas.

o Vision: estado futuro deseado, la aspiracion de la organizacion.
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Caracteristicas de una buena declaracién de mision

De acuerdo con Kotler y Keller (2012, p. 38), las caracteristicas de una buenay

efectiva declaracion de mision son las siguientes:

e Se centra en un ndmero limitado de metas.

e Enfatizan las politicas y valores principales de la empresa.

e Definen las principales esferas competitivas dentro de las que
operara la empresa.

e Tiene una vision de largo plazo.

e Son tan cortas, memorables y significativas como sea posible.
Caracteristicas de una buena declaracion de visién

De acuerdo con Niven (2002, p. 102), las caracteristicas de una buena

declaracion de vision son las siguientes:

e Concisa.

e Atractiva para todas las partes interesadas de la organizacion.
e Consistente con la misién y los valores de la organizacion.

e Verificable: establecida para un periodo determinado.

e Factible.

e Inspiradora.

3.2.2. Objetivos y metas

o Meta: afirmacion general del fin.
o Objetivo: cuantificacién (si es posible) o afirmacién mas precisa de la
meta.

3.3. Etapas del proceso de direccionamiento estratégico

De acuerdo con lo expuesto en el numeral 3.2., se presentan a continuacion las
etapas del proceso de direccionamiento estratégico con algunas de las
herramientas asociadas con ellas que se utilizaron en el desarrollo del presente

trabajo de grado.
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3.3.1. Andlisis estratégico

Para el desarrollo del analisis estratégico que permita la comprension de la
posicion estratégica de la organizacion, en el presente trabajo de grado se
emplearon las siguientes herramientas: analisis Pestel, andlisis de las cinco
fuerzas competitivas de Porter, la matriz DOFA, la cadena de valor de Porter y

el modelo de negocio Canvas.
3.3.1.1. Andlisis Pestel

El analisis Pestel es una de las herramientas para el proceso de
direccionamiento estratégico que permite analizar los entornos actual y futuro
de una organizacién. Este andlisis esta basado en el estudio de la influencia del
entorno sobre las decisiones estratégicas de las empresas, presentado por
primera vez en el trabajo de Francis Joseph Aguilar titulado Scanning the
Business Environment (1967), como lo mencionan Maeztu Herrera y Fernandez
Palacin (1999).

Cada letra que compone la palabra Pestel representa un factor del entorno: los

politicos, econémicos, sociales, tecnolégicos, ecoldgicos y legales.

o Factores politicos: son los aspectos gubernamentales que inciden en
forma directa en la compafia. En él entran las politicas impositivas o de
incentivos empresariales en determinados sectores, las regulaciones sobre
empleo, el fomento del comercio exterior, la estabilidad gubernamental, el
sistema de gobierno, los tratados internacionales y la existencia de conflictos
internos o con otros paises actuales o futuros. También la manera en la que se
organizan las distintas administraciones estatales locales, regionales y
nacionales.

o Factores economicos: hay que analizar los datos macroeconémicos, la
evolucion del PIB, las tasas de interés, la inflacion, la tasa de desempleo, el
nivel de renta, los tipos de cambio, el acceso a los recursos, el nivel de
desarrollo y los ciclos econdmicos. También se deben investigar los escenarios

econdmicos actuales y futuros y las politicas economicas (Martin, 2017).
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o Factores sociales: incluyen cuestiones como la cultura, la religion, las
creencias compartidas, los imaginarios, las clases sociales y los papeles
asignados en funcién del género, la evolucion demogréfica, la movilidad social
y los cambios en el estilo de vida. En definitiva, las tendencias sociales que
puedan afectar el proyecto de negocio.

o Factores tecnoldgicos: hay que conocer la inversion publica en
investigacion y la promocion del desarrollo tecnoldgico, la penetracion de la
tecnologia, el grado de obsolescencia, el nivel de cobertura, la brecha digital y
los fondos destinados a investigacion y desarrollo (I+D), asi como las
tendencias en el uso de las nuevas tecnologias. Las posibilidades de acceso
de las personas a las herramientas informaticas, el manejo de internet y el nivel
de cobertura de ciertos servicios determinan en gran medida el alcance de un
negocio y sus posibilidades de integracion en el entorno.

o Factores ecoldgicos y ambientales: incluyen los elementos que
guardan relacion directa o indirecta con la preservacion de los entornos y el
medioambiente. Por ejemplo, los efectos del cambio climatico, el nivel de
contaminacion y la probabilidad de sufrir desastres naturales, incendios,
terremotos, maremotos, entre otros. Y, por supuesto, la legislacién que regula
la actividad de las empresas en este terreno, sobre todo si el negocio mantiene
un contacto directo con los recursos naturales o con materias primas.

o Factores legales: cada lugar tiene unas leyes establecidas que es
necesario respetar. Es obligacion de las empresas cumplirlas y actuar dentro
del marco que establecen. Sin embargo, también es necesario conocer la
legislacion sobre factores que puedan influir en la marcha de la organizacion o
proyecto, como, por ejemplo, lo relativo a los habitos de consumo, los roles
sociales, las libertades o la intervencién del Estado, entre otros aspectos
(Retos directivos, 2015).

Los factores analizados por esta herramienta requieren gran cantidad de
informacion, que suele ser dindmica y cambia con rapidez, por lo que se
necesita priorizarla en funcion de prever por qué y cémo dichos factores
pueden afectar al presente o el futuro del negocio (Guevara, Pérez y Quint,
2014, p. 84).
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3.3.1.2. Andlisis de las cinco fuerzas competitivas de Porter

Con el fin de analizar las fuerzas que conforman la competencia en una

industria o sector, se recurrio al modelo de las cinco fuerzas de Porter. El

modelo se desarroll6 en sus inicios como una forma para evaluar el atractivo

(potencial de beneficios) de distintas industrias (Porter, 1980, p. 5). Introducir la

figura en este parrafo.

Figura 2. Las cinco fuerzas de Porter

ENTRADA DE
COMPETIDORES
POTENCIALES

Amenaza de entrada

RIVALIDAD ENTRE
PROVEEDORES COMPETIDORES CLIENTES

EXISTENTES
Poder de Poder de

negociacion negociacion

Amenaza de productos

SUSTITUTIVOS

Fuente: elaboracion propia con base en Johnson et al. (2006, p. 79)

Las cinco fuerzas que intervienen en una industria o sector se basan en los

principales elementos del mercado.

Rivalidad entre competidores existentes: es la fuerza con la que las

empresas que ofrecen el mismo bien o producto emprenden acciones para

fortalecer su posicionamiento en el mercado y proteger asi su posicion

competitiva a costa de sus rivales en el sector. Los principales factores que
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contribuyen en mayor medida a incrementar la rivalidad entre los competidores
son el grado de concentracion, la diversidad de los competidores, los costos
fijos elevados, la diferenciacion entre los productos, los costos de cambio entre
productos, la competencia entre grupos empresariales, el crecimiento lento de

la demanday las barreras de salida.

Competidores potenciales: son aquellas empresas con capacidad de entrar a
competir con las pertenecientes a un subsector determinado. La amenaza de
entrada dependerd del grado en que existan barreras de entrada. Estas
barreras son factores que tienen que superar los nuevos entrantes si quieren
competir con éxito. Deben considerarse como retrasos en la entrada y no como

barreras permanentes a determinados entrantes potenciales.

Entre estas barreras de entrada se encuentran las economias de escala, la
curva de experiencia, los requisitos de capital, los costos al cambiar de
proveedor, el acceso a insumos, el acceso a canales de distribucion, la
identificacion de marca, la diferenciacion del producto y las barreras
gubernamentales. En el caso de que haya beneficios superiores a la media en
el sector, dicho hecho atraera mayor numero de inversionistas, lo que
aumentara la competencia y, en consecuencia, bajara la rentabilidad media del

sector (Baena, Sanchez y Montoya Suarez, 2003).

Amenaza de productos sustitutivos: son aquellos que pueden aparecer y
cubrir las mismas necesidades que satisfacen los que en la actualidad existen
en el mercado. Representan una amenaza para el sector si cubren las mismas

necesidades con un precio menor y con rendimiento y calidad superiores.

Las empresas de un sector industrial pueden estar en competencia directa con
las de un sector diferente si los productos pueden sustituir al otro bien. La
presencia de productos sustitutos competitivos en precio puede hacer que los
clientes cambien de producto, con lo que se puede presentar una pérdida en la

cuota de mercado.

Para verificar si un producto resulta ser amenazante como sustituto, se deben

analizar factores como la facilidad de acceso respectiva, el precio relativo entre
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el producto ofrecido y el sustituto, el rendimiento y la calidad comparada entre
el producto ofrecido y el sustituto y los costos de cambio para el cliente.

Clientes: conjunto formado por los compradores de los bienes y servicios. Se
trata de identificar si existen pocos clientes que demandan la mayor parte de
las ventas del sector o si hay muchos. Cuando el nimero de clientes no es

elevado, se afecta la palanca de negociacion puesto que pueden exigir mas.

En cuanto a los clientes, se deben verificar aspectos como el volumen de
compra, la importancia de la diferenciacion para ellos, el acceso que pueden

tener a la informacion de proveedores y la identificacion de la marca.

Proveedores: conjunto de empresas que suministran a las compafias
productoras del sector todo lo necesario para que produzcan y ofrezcan sus
productos y servicios. El posicionamiento de una firma en el mercado se define
en parte de acuerdo con su poder de negociacion con las organizaciones que
les suministran los insumos para la produccion y la prestacion de sus bienes o
servicios, en su orden. La importancia que tienen los proveedores para los
productos del sector que se esta estudiando determinara la intensidad de esta
fuerza, al igual que sus condiciones en el mercado. El poder negociador de los
proveedores esta determinado por su concentracion, los costos asociados con
el cambio del proveedor y con si los productos del proveedor estan

diferenciados o no, en lo fundamental.
3.3.1.3. La cadena de valor de Porter

Para analizar la capacidad estratégica de la organizacion y su relacién con la
obtencién de ventajas competitivas se utilizé la cadena de valor de Porter, que
describe las actividades dentro y fuera de una empresa y que permiten crear un
producto o servicio. Es el costo de estas actividades de valor y el valor que
brindan lo que determina si se desarrollan 0 no proyectos o0 servicios que
ofrecen el mejor valor posible. El concepto fue utilizado y desarrollado por
Porter (1985) respecto a la estrategia competitiva. En las organizaciones estas
actividades comprenden seleccionar sus clientes, definir y diferenciar su oferta,

definir las tareas que puede desempefiar por si misma y aquellas
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desempeiadas por fuentes externas, ir al mercado, crear utilidad para sus

clientes y capturar beneficios.
Como exponen Rodriguez Orejuela y Hernandez Espallardo (2003, p. 14)

los conceptos de creacion de valor a partir de las competencias
distintivas y el disefio del sistema de negocios o cadena de valor pueden
integrarse para explicar la creacion de valor en el contexto de las redes
empresariales. El propdsito es que las firmas organicen, combinen o
complementen las actividades de la cadena de valor con sus socios de
la red para adquirir la dotacion complementaria de recursos Yy

capacidades necesarios para crear valor.

Francés (2001) sefiala que la cadena de valor proporciona un modelo de
aplicacion general que permite representar de manera sistematica las
actividades de cualquier organizacion, ya sea aislada o que forme parte de una
corporacion. Se basa en los conceptos de costo, valor y margen. La cadena de
valor esta conformada por una serie de etapas de agregacion de valor, de
aplicacion general en los procesos productivos. La cadena de valor permite

generar:

o Un esquema coherente para diagnosticar la posiciébn de la empresa
respecto de sus competidores.
o Un procedimiento para definir las acciones tendientes a desarrollar una

ventaja competitiva sostenible.
Partes de la cadena de valor

El concepto de cadena de valor de una compafia muestra el conjunto de
actividades y funciones entrelazadas que se realizan internamente. Asi, como
ejemplo, la cadena de un proceso general de manufactura empieza con el
suministro de materia prima y contintia a lo largo de la produccion de partes y
componentes, la fabricacion y el ensamble y la distribucion al por mayor y al
detal, hasta llegar al usuario final del producto.

Una cadena de valor genérica esta constituida por tres elementos:
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o Las actividades primarias, que son aquellas que tienen que ver con el
desarrollo del producto o servicio, su produccion, la logistica y comercializacion
y los servicios de posventa.

o Las actividades de soporte a las actividades primarias, que son la
administracion de los recursos humanos, las compras de bienes y servicios, el
desarrollo tecnoldgico (telecomunicaciones, automatizacion, desarrollo de
procesos e ingenieria e investigacion), las de infraestructura empresarial
(finanzas, contabilidad, gerencia de la calidad, relaciones publicas, asesoria
legal y gerencia general).

o El margen, que es la diferencia entre el valor total y los costos totales en
los que incurrié la empresa para desempefiar las actividades generadoras de

valor.

Figura 3. Cadena de valor de una organizacion

CADENA DE VALOR

CADENA DE VALOR
APROVISIONAMIENTQOS - compras

Componentes, productos, semvicios, etc.

DESARROLLO TECNOLOGICO

w desarrollo. disefio de productos. etc.

Actividades Soporte

LOGISTICA LOGISTICA MERCADEC SERVICIOS
INTERNA EXTERNA y VENTAS POSVENTA

Actividades primarias

Fuente: elaboracion propia con base en Porter (1985)

Con la elaboracion de esta cadena los directivos podrian ser capaces de ver si
hay una agrupacién de actividades que ofrece ventajas particulares a los
clientes y que se encuentra en determinadas areas de la cadena de valor.
Estas actividades son la fuente de ventaja competitiva de la organizacion,
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sobre las que ella compite en el mercado. Las actividades que no se
consideren generadoras de valor deben ser objeto de reduccion de costos.

Al analizar la cadena de valor de la organizacion se deben abordar cuestiones

claves como:

o Donde se encuentran los costos y donde se crea valor para el cliente.
o Cudles actividades tienen una importancia crucial.

o Donde se encuentra el mayor beneficio.

. La decision de fabricar o tercerizar.

o Estrechar relaciones con proveedores, que con socios de negocio.

Segun Afef Benyoussef Zghidi (2017), obtener y mantener una ventaja
competitiva no parece ser facil al considerar la complejidad de los mercados
locales y extranjeros. Sin embargo, resulta importante resaltar que las
estrategias basadas en recursos que son raros, valiosos y dificiles de imitar
han demostrado ser mas eficientes que otras y han de considerarse los
principales motores de la creacidn de ventajas competitivas sostenibles
(Kharub y Sharma, 2017).

3.3.1.4. Modelo Canvas de Osterwalder

Para visualizar el modelo de negocio de la organizacion con el fin de detectar
alternativas estratégicas se emple6 el modelo Canvas de Osterwalder.

El modelo Canvas o lienzo del modelo de negocio fue creado por Alexander
Osterwalder e Yves Pigneur con el fin de utilizar un lenguaje comun para
describir, visualizar, evaluar y modificar modelos de negocio. Busca establecer
una relaciéon logica entre cada uno de los componentes de la organizacién y

todos los factores que influyen para que tenga o no éxito.

Como exponen Osterwalder y Pigneur (2010), un modelo de negocio describe
las bases sobre los que una empresa crea, proporciona y capta valor. Es una
especie de anteproyecto de una estrategia que se aplicara en las estructuras,

los procesos y los sistemas de una compainia.
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En la siguiente figura se visualiza el lienzo de modelo de negocio:

Figura 4. Lienzo del modelo de negocio

Plantilla para el lienzo del modelo de negocio

-

Asociaciones Actividades 3 Propuestas AT Relaciones Segmentos
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Recursos I Canales
clave

Fuentes

Estructura
r de ingresos

de costes

Fuente: Osterwalder y Pigneur (2010, p. 44)

El lienzo consta de nueve moédulos:

o Segmentos de mercado: en este modulo se definen los diferentes
grupos de personas o entidades a los que se dirige una empresa. Un modelo
de negocio puede definir uno o varios segmentos de mercado, ya sean grandes
0 pequefos. Las compariias deben seleccionar los segmentos a los que se van
a dirigir y, al mismo tiempo, los que no se tendran en cuenta. Algunos ejemplos
de segmentos de mercado son: mercado de masas, nicho de mercado,
mercado segmentado, mercado diversificado y plataformas multilaterales.

o Propuesta de valor: en este modulo se describe el conjunto de
productos y servicios que crean valor para un segmento de mercado
especifico. Es el factor que hace que un cliente escoja una empresa por
encima de otra. La finalidad de la propuesta de valor es la de solucionar un
problema o satisfacer una necesidad de un cliente. Se debe generar una

propuesta de valor por cada segmento de mercado atendido.
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o Canales: los canales de comunicacion, distribucion y venta establecen
el contacto entre la empresa y los clientes. Son puntos de contacto con el
cliente que juegan un rol fundamental en su experiencia. Los canales tienen
cinco fases distintas, aunque no siempre se abarcan todas (informacion,
evaluacion, compra, entrega y posventa). Se puede distinguir entre canales
directos e indirectos, asi como entre los propios y los de socios comerciales. A
la hora de comercializar una propuesta de valor, resulta esencial acertar con la
combinacion exacta de canales para aproximarse a los clientes del modo
adecuado.

o Relaciones con clientes: aqui se describen los diferentes tipos de
relaciones que establece la empresa con determinados segmentos de
mercado. Las relaciones con los clientes pueden estar basadas en los
fundamentos siguientes; captacion de clientes, fidelizacion de clientes y
estimulacion de las ventas. El tipo de relacién que exige el modelo de negocio
de una compafiia repercute en gran medida en la experiencia del cliente.

o Fuentes de ingresos: se refiere al flujo de caja que genera una
empresa en los diferentes segmentos de mercado. Un modelo de negocio
puede implicar dos tipos diferentes de fuentes de ingreso: los derivados de
pagos puntuales de clientes y los proveni9entes de pagos periddicos a cambio
del suministro de una propuesta de valor o del servicio de posventa de atencién
al cliente.

o Recursos clave: aqui se describen los activos mas importantes para
gue un modelo de negocio funcione. Cada modelo de negocio requiere
recursos clave diferentes. Los recursos clave pueden ser fisicos, econémicos,
intelectuales o humanos.

o Actividades clave: todos los modelos de negocio requieren una serie
de actividades clave para funcionar. Estas actividades son las acciones mas
importantes que debe emprender una empresa para tener éxito y, al igual que
los recursos clave, son necesarias para crear y ofrecer una propuesta de valor,
llegar a los mercados, establecer relaciones con clientes y percibir ingresos.

o Asociaciones clave: las organizaciones se asocian por mdultiples

motivos y las asociaciones son cada vez mas importantes para muchos
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modelos de negocio. Las empresas crean alianzas para optimizar sus modelos
de negocio, reducir riesgos o0 adquirir recursos. Se puede hablar de cuatro tipo
de asociaciones; las alianzas estratégicas, la coopeticion, los proyectos de
riesgo compartido y las relaciones entre cliente y proveedor.

o Estructura de costos: se describen todos los costos que implica el
funcionamiento del modelo de negocio. Tanto la creacién y la entrega de valor
como el mantenimiento de las relaciones con los clientes y la generacién de
ingresos tienen un costo. Existen modelos de negocio que implican un mayor
costo que otros. Puede ser util distinguir entre dos amplias clases de

estructuras de costos: segun costos y segun valor.

Para una empresa establecida como es el caso de estudio se parte de plantear
el modelo de negocio inicial y a partir de ahi explorar nuevas alternativas en los
modulos en los que se vean oportunidades de mejora por medio del
planteamiento de alternativas de modelos de negocio alineadas con los

objetivos planteados por la direccion de la organizacion.
3.3.1.5. La matriz DOFA

El analisis y la matriz DOFA surgieron de una investigacion conducida por el
Stanford Research Institute entre 1960 y 1970. Sus origenes se remontan a la
necesidad de descubrir por qué falla la planificacibn corporativa. La
investigacion fue financiada por las empresas de la lista de Fortune 500 para
averiguar qué se podia hacer ante los fracasos. El equipo de investigacion
consistia de Marion Dosher, Otis Benepe, Albert Humphrey, Robert Stewart y
Birger Lie (Morffe, 2014).

La matriz DOFA (conocida también como FODA y en inglés como SWOT) es
una herramienta muy Uutil para entender y tomar decisiones en diferentes
situaciones en negocios y empresas. DOFA es el acronimo de debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas. Los encabezados de la matriz brindan
un marco de referencia para revisar la estrategia, la posicion y la direccion de

una empresa, propuesta de negocios o idea (Chapman, 2004).
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El andlisis DOFA puede utilizarse en conjunto con el analisis Pestel, que mide
el mercado y el potencial de una empresa segun los factores explicados en la
seccion 3.3.1.1. Es recomendable realizar el analisis Pestel antes del DOFA. El
primero mide el mercado y el segundo una unidad de negocio, una propuesta o

una idea al tener en cuenta tanto factores externos como internos.
El andlisis DOFA puede emplearse para:

o Llevar a cabo un andlisis de procesos de la empresa.
o Estudiar una empresa (su posicion en el mercado, su viabilidad

comercial, etc.).

. Analizar un método de distribucion de ventas.

o Valorar un producto o una marca.

o Valorar una idea de negocios.

o Valorar una opcién estratégica, como entrar en un nuevo mercado o

lanzar un nuevo producto.

o Evaluar un cambio de proveedor.

o Decidir la tercerizacion (outsourcing) de un servicio, una actividad o un
recurso.

o Analizar una oportunidad de inversién, entre otras posibilidades.

Para realizar el analisis DOFA se revisan la situacion interna de la organizacion
y el entorno empresarial y se listan las fortalezas, las debilidades, las

oportunidades y las amenazas, en su orden.

La situacion interna: esta conformada por factores o elementos que forman

parte de la organizacion.

o Las fortalezas: son elementos positivos que posee la organizacion y
gue constituyen los recursos para la consecucion de sus objetivos. Ejemplos de
fortalezas son: objetivos claros y realizables, constitucion adecuada,
capacitacién obtenida, motivacién, seguridad, conocimientos, etc.

o Las debilidades: son los factores que deben mejorarse en la
organizacién y que son internos, de modo que son barreras u obstaculos para

la obtencién de las metas u objetivos propuestos. Ejemplo de debilidades son:
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carencia de objetivos claros, errores en la planificacion de recursos, falta de
motivacion, mal manejo de situaciones, gestion inadecuada de recursos, fallas

en la capacitacion, etc.

La situacién externa: se refiere al andlisis de la situacion externa o ambiente
que rodea a la organizacion y que la afecta. En este caso se deben considerar

dos elementos principales: las oportunidades y las amenazas.

o Las oportunidades: son los elementos del ambiente que la
organizacion puede aprovechar para el logro efectivo de sus metas y objetivos.
Pueden ser de tipo social, econémico, politico, tecnoldgico, etc. Algunos
ejemplos serian: apoyo gubernamental, apoyo de otras organizaciones, oferta
de capacitacion, paz social, nueva tecnologia y tecnologia apropiada.

o Las amenazas: son los aspectos del ambiente que pueden llegar a
constituir un peligro para el logro de los objetivos de la organizacion. Entre ellas
se tienen: entrada de nuevos competidores, proveedores con alto poder de
negociacion, problemas de estabilidad juridica, problemas de seguridad

nacional, etc. (Garcia Montijo, 2011).

Una vez listadas y seleccionadas las oportunidades, las fortalezas, las
debilidades, las oportunidades y las amenazas, se construye la matriz DOFA,
de la que parte el andlisis de los factores fuertes y débiles de la organizacion y
de cémo influirdn en su interaccion frente a las oportunidades y las amenazas
gue se presentan en el entorno (cual es su posicidon frente a las ultimas). De
este analisis se pueden obtener conclusiones importantes que determinen las
opciones estratégicas que debe considerar la organizacion. La matriz resultante
contiene dichas estrategias, como se muestra en la figura presentada a

continuacion:
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Figura 5. Matriz DOFA

Opciones estratégicas FO Opciones estratégicas DO

Aqui se generan opciones Aqui se generan opciones
que utilizan las fortalezas para aprovechar las
para aprovechar las oportunidades porque se
oportunidades superan las debilidades

Opciones estratégicas FA Opciones estratégicas DA
Aqui se generan opciones Aqui se generan opciones que
gue utilizan las fortalezas minimizan las debilidades y

para evitar las amenazas evitan las amenazas

Fuente: Johnson et al. (2006, p. 343)

Como expresan Johnson et al. (2006, p. 102), el objetivo del analisis DOFA
consiste en identificar el grado en el que las actuales fortalezas y debilidades
son relevantes y capaces de superar las amenazas o de capitalizar las

oportunidades del entorno empresarial.

3.3.2. Eleccidn estratégica

A patrtir del andlisis estratégico de la organizacién realizado en la etapa anterior
se procede al planteamiento del direccionamiento estratégico con base en la
compresion de los resultados obtenidos y en las alternativas con las que cuenta
la organizacion para desarrollar la estrategia. La formulacion de las estrategias
debe hacerse con extremo cuidado para que el resultado no sea solo una lista
de buenas ideas que no estan conectadas y que no conducen hacia las metas
propuestas comprendidas en la declaracion de la mision y la vision de la

organizacién. Segun Johnson et al. (2006, p. 235), el reto general en esta etapa
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‘es el grado en que los distintos niveles de la eleccion estratégica son

coherentes entre si”.

En el presente trabajo, la eleccion estratégica se fundament6 en las opciones
estratégicas generadas de la matriz DOFA. Como presentan Johnson et al.
(2006, p. 343), dicho esquema permite generar opciones sobre la direccion de
desarrollo de la estrategia de la organizacion. Parte directamente de la
informacion sobre la posicion estratégica que se resume en un analisis DOFA.
Cada cuadrante de la matriz se utiliza para identificar opciones que ofrecen una
combinacion distinta de los factores internos (fortalezas y debilidades) y
externos (oportunidades y amenazas). Por ejemplo, el cuadrante superior
izquierdo muestra una lista de las opciones que utilizan las fortalezas de la
organizacién para aprovechar las oportunidades del entorno empresarial. Un
ejemplo es el de la ampliacion de las ventas a mercados geograficos vecinos
en los que se espera que la demanda crezca con rapidez. Por el contrario, el
cuadrante inferior derecho debe mostrar una lista de las opciones que
minimizan las debilidades al tiempo que evitan las amenazas. Un ejemplo
podria ser el de evitar a los principales competidores al centrarse en
actividades en nichos especializados del mercado a los que la organizacion
puede atender con éxito. En este sentido, la matriz DOFA no solo ayuda a
generar opciones estratégicas sino que también estima hasta qué punto son
adecuadas.

3.3.2.1. Las alternativas estratégicas

Una vez se obtienen las opciones estratégicas de la matriz DOFA, a modo
complementario y con el fin de agrupar y definir cuales pueden resultar mas
adecuadas para la organizacién de acuerdo con su posicidn estratégica actual
y la deseada, se puede hacer uso de los conceptos establecidos por Porter y
Ansoff. Porter (1980) plantea tres tipos de estrategias genéricas, conocidas
como diferenciacion, liderazgo en costos y foco. De los conceptos planteados
por Igor Ansoff (1990), por su parte, se plantean tres tipos de estrategias:

crecimiento intensivo, crecimiento integrado y diversificacion.
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Estrategia de liderazgo en costos: las empresas trabajan para lograr los
costos de produccién y distribucién més bajos, con el fin de poder ofrecer un
menor precio que los competidores y obtener cuota de mercado. En este caso
necesitan menos habilidad de mercadeo; el problema es que por lo comun
otras empresas competiran con costos alun mas bajos y perjudicaran a aquella

cuyo futuro entero dependia de los costos.

Estrategia de diferenciacion: el negocio se concentra en lograr un
desempefio superior en un &rea importante de beneficios al cliente, valorada
por una gran parte del mercado. La empresa que busca liderazgo de calidad,
por ejemplo, deberd fabricar productos con los mejores componentes,
ensamblarlos de manera experta, inspeccionarlos con sumo cuidado y

comunicar su calidad con eficacia.

Estrategia de foco: el negocio se enfoca hacia uno o mas segmentos
estrechos del mercado, los llega a conocer intimamente y persigue el liderazgo
en costos o la diferenciacion en su segmento meta (Kotler y Keller, 2012, p.
51).

Estrategia de crecimiento intensivo: el primer curso de accion de la direccion
corporativa deberia ser la revisién de oportunidades para mejorar los negocios
existentes. Un marco de referencia Util para detectar nuevas oportunidades de
crecimiento intensivo es una matriz de expansion de producto y mercado. Esta
herramienta considera las oportunidades de crecimiento estratégico para la

empresa en términos de productos y mercados nuevos y actuales.

Primero, la empresa evalla si puede o no obtener mayor participacion de
mercado con sus productos actuales en sus mercados presentes, por medio de
la utilizacion de una estrategia de penetracion de mercado. A continuacion,
considera si puede encontrar y desarrollar nuevos mercados para sus
productos actuales en una estrategia de desarrollo de mercado. Después
valora si puede desarrollar nuevos productos de interés potencial para sus
mercados actuales con una estrategia de desarrollo de producto. Mas adelante,
la empresa también revisa las oportunidades de desarrollar nuevos productos

para nuevos mercados en una estrategia de diversificacion.
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Estrategia de crecimiento integrado: un negocio puede aumentar sus ventas
y sus ganancias mediante la integracidbn hacia adelante, hacia atrds u
horizontal en su sector. Un negocio puede adquirir a uno o0 mas de sus
proveedores, por ejemplo, u obtener mayor control 0 generar mas ganancias
mediante una integracion hacia atrds. También puede poner en practica una
integracion hacia adelante, si adquiere a algunos mayoristas o minoristas, en

especial si tienen alto potencial de rentabilidad.

Por dltimo, un negocio adquiere uno o mas de sus competidores, siempre que
el Gobierno no obstruya este tipo de integracion horizontal. Sin embargo, cabe
la posibilidad de que estas nuevas fuentes no logren generar el volumen de

ventas deseado. En ese caso, la empresa debe considerar diversificarse.

Estrategia de diversificacién: el crecimiento por diversificacion es légico
cuando existen buenas oportunidades fuera del negocio vigente, esto es, si el
sector es muy atractivo y la empresa tiene la mezcla correcta de fortalezas de

negocio para alcanzar el éxito.

Hay varios tipos de diversificacidn posibles. Primero: la empresa elige una
estrategia concéntrica y busca nuevos productos que tengan sinergias
tecnologicas o de mercadeo con sus lineas de productos existentes, para lo
que recurre a un grupo diferente de clientes. Segundo: usa una estrategia
horizontal de busqueda de nuevos productos sin relacion con sus lineas
actuales, pero que resulten atractivos para los que ya son sus clientes. Por
altimo, la empresa busca nuevos negocios que no tengan relacién con su
tecnologia, sus productos o mercados actuales, mediante la adopcion de una

estrategia de conglomerado (Kotler y Keller, 2012, p. 43).
3.3.3. La estrategia puesta en accion

Una vez se ha formulado y elegido la estrategia que va a seguir la compafia,
se inicia el proceso de su implementacion. Esta puesta en marcha de la
estrategia implica acciones y determinaciones sobre la estructura
organizacional, los recursos, el personal y los procesos establecidos para su

operacion, asi como del establecimiento de los mecanismos de control y
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seguimiento del cumplimiento de los objetivos estratégicos planteados por la
direccion. El alcance del presente trabajo de grado no consideré esta etapa.

4. Metodologia

En el presente trabajo de grado se hizo investigacion documental sobre fuentes
primarias y secundarias de informacion. Se parti6 de la revisibn de los
conceptos de estrategia y direccionamiento estratégico, para luego indagar
sobre el entorno y el interior de la empresa con el fin de, en ultimo lugar,

determinar posibles opciones estratégicas para la organizacion.
Fuentes primarias

o Informacién corporativa facilitada por la organizacion con especial
colaboracion de la jefa de recursos humanos, el promotor comercial y ventas y
la contadora general.

o Informacion proveniente de manera directa de la Gerencia General de la

organizacion, mediante charlas y desarrollo de cuestionario.
Fuentes secundarias

o Revision bibliografica sobre los conceptos de estrategia vy
direccionamiento estratégico mediante la busqueda en bases de datos y en
forma directa en la web mediante los buscadores Google y Google académico.

o Consulta de informacion de base de datos de Camara de Comercio de
Bogota para realizar una aproximacion al tamafio de mercado y la competencia

de la organizacion.

La busqueda de informacion en las bases de datos y en la web se realizd

mediante los siguientes términos:
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Tabla 2. Términos de busqueda

Planeacién estratégica

Direccionamiento estratégico

Obijetivos estratégicos

Ebsco Host Cuadro de mando integral

Cadena de valor

Matriz Dofa de impacto cruzado

Matriz de confrontacion o matriz FODA de impactos cruzados

Emerald Swot matrix strategies

Planeacion estratégica

Objetivos estratégicos de una empresa

Control de mando integral

Estrategia

Google académico Analisis Pest historia

Modelo de las cinco fuerzas
Historia del analisis DOFA

Matriz DOFA cruzada

Formulacién de estrategias a partir de matriz DAFO

Qué es un plan estratégico

Analisis de las cinco fuerzas de Porter
Matriz DOFA

Definicién de analisis pastel

El modelo Canvas de Osterwalder

Dificultades para el otorgamiento de titulos mineros

Marco legislativo para la formalizacion minera en Colombia

Dificil situacién de la mineria en Colombia

¢ Estrategia es de origen chino o griego?
Google

¢ Quién creo el andlisis Pestel?

Anélisis del entorno empresarial Francisco Aguilar

Ejemplos de amenazas DOFA

Porter, M. E. (1985): Competitive advantage. Free press

Ventaja competitiva: crear y sostener un desempefio superior (1985)

La cadena de valor de Michael Porter

Mercado de materiales de construcciéon en Colombia

Colombia Infrastructure Report 2019

Mercado de materiales de construcciéon en el Caribe colombiano
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Business monitor

Ventas de gravas y arena en el departamento del Atlantico

Demanda de materiales de construccién en Colombia

Demanda de materiales de construccién en el Caribe colombiano

Actualidad de la construccion en Barranquilla

Demanda de materias primas para el sector de la construccion

Demanda de agregados pétreos en Colombia

Mercado de agregados pétreos en Barranquilla

Asogravas materiales de construccidon Colombia informacién econémica
2019

Asogravas materiales de construccidon Colombia informacién econémica
2018

Tamafio de mercado de agregados pétreos en el Caribe

Autorizaciones temporales para extraccién de minerales proyectos 4G

Ley de infraestructura

Plan de desarrollo Atlantico

Plan de desarrollo departamento de Bolivar

Plan maestro de transporte intermodal

Tamafio de mercado

Cbmo identificar tu competencia

Delimitacion de mercado

Sociedad Concesionaria Vial Montes de Maria

Proyectos 4G Atlantico y Bolivar

Plan nacional de desarrollo

Plan de desarrollo nacional 2019

Construccion en Colombia 2019

Grupos de extorsion en el Caribe colombiano

Problemas de mano de obra calificada en el sector de la construccion

Intervencion a Electricaribe

Modificaciones a la legislacion minero-ambiental en Colombia

La fase de exploracion no requiere licencia ambiental

Legislacion minero-ambiental méas estricta en Colombia

Un proyecto de ley por la cual se crea la licencia ambiental para

exploracion minera y se dictan otras disposiciones.

Agregados reciclados

Alternativas para separacion de particulas para produccién de agregados

Matriz DOFA de impacto cruzado
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Megatendencias

Fuente: elaboracion propia

5. Desarrollo del analisis estratégico de la empresa

5.1. Situacién actual del mercado de la construccion

El mercado de la construccién se ve afectado en forma directa por la dinamica
econOmica del pais. De acuerdo con Camacol (2019b), en el afio 2018 la
economia colombiana continué avanzando en su proceso de recuperacion
(tendencia que se hizo mas fuerte hacia el tercer trimestre del afio), después de

haber atravesado fuertes choques negativos en afos anteriores (2014 a 2016).

La actividad de edificaciones se vio impactada en muy alto grado por la
coyuntura macroeconomica, por lo que en los ultimos dos afios entr6 en una
fase de ajuste y, aunque el estado de la economia en general empieza a
repuntar, ello no se reflela de manera contundente en los indicadores

asociados con el sector.

Las licencias aprobadas para construccion de edificaciones se utilizan como
una aproximacion de la evolucion futura del sector, por cuanto tienden a
anticipar las iniciaciones de corto plazo y, por ende, los niveles de area en
proceso en el mediano plazo. Desde el afio 2009, el numero de licencias de
construccion present6 incrementos sostenidos hasta el afio 2014, en el que se
alcanz6 el maximo con 25 millones de m? licenciados para el total de
edificaciones en la cobertura de 88 municipios. A partir de ese momento
comenzo6 una senda de ajustes hasta el presente afio, en la que el acumulado
12 meses en septiembre de 2018 reflejé que el area licenciada ascendi6é a 19,3
millones de m?, lo que significé un descenso de 9% respecto al mismo periodo
del afio anterior. Por su parte, en la cobertura de 302 municipios el area
aprobada para la construccién de edificaciones llegé a 22,9 millones de m? es

decir, una contraccion similar (-6%).

Otro de los indicadores relacionados con la industria es el del concreto, cuya
demanda también se ha ralentizado en los ultimos afios. El balance muestra

que durante los acumulados doce meses, en julio de 2018 se registré un nivel
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de produccién de concreto de 6,62 millones de m?, lo que generd una variacion
negativa del -6% en relacibn con mismo periodo del afio anterior. Esta
reduccion se explicO por las caidas presentadas en los destinos de
edificaciones residenciales y no residenciales, que contrastaron con un
aumento en el destino de obras civiles (18,5%). Las reducciones mas
profundas se dieron en otros (-29,6%) y en edificaciones no residenciales (-

18,8%). Para el segmento habitacional, la produccion de concreto cayo 6,5%,
como se observa en la figura 6.

Figura 6. Produccion de concreto por destino

Produccion de concreto por destino- Total Nacional
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Fuente: Camacol (2019b, p.58)

En el afio 2019 se espera una tendencia mas optimista para el sector de la
construccion. Dadas unas condiciones méas favorables del escenario
macroecondémico para 2019, se proyecta que las ventas crezcan un 3,7% y los
lanzamientos un 9,9%, lo que se traduciria en 176 mil unidades vendidas y 156
unidades lanzadas en el pais. Por otra parte, de acuerdo con Fitch Solutions
(2018), y en coincidencia con Camacol, la industria de la construccion en
Colombia iniciaria a crecer de nuevo de manera gradual a partir de 2019, con
un incremento proyectado del 3,2%, cifra conservadora debido a la disminucion

en el crecimiento en inversion en los proyectos de infraestructura vial 4G (por
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disputas legales en curso y permisos ambientales en trdmite) y una

recuperacion mas lenta de lo esperado en la construccion de vivienda.

A partir de 2020 se tienen mejores expectativas, porque se espera un
crecimiento real del 4,5% anual hasta 2022 (figura 7). El fundamento para este
aumento previsto es un incremento en la inversion en proyectos de vivienda
debido a un aumento esperado en la demanda de vivienda nueva y una mejora
en las condiciones macroeconomicas. De igual forma, se espera que la
inversidon en infraestructura vial y desarrollo de las 4G apoyados por el

Gobierno tenga un efecto importante en el crecimiento del sector.

Figura 7. Proyeccion del crecimiento real de la construccion en Colombia

Colombia Construction Industry Real Growth, % Chg y-o-y

2017 2018f 20191 20201 2021f 2022

B Current Forecast [l Previous Forecast

Fuente: Fitch Solutions (2018)

A partir de 2022 se pronostica un crecimiento modesto, acorde con el

esperado cierre de proyectos viales de 4G (figura 8).
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Figura 8. Crecimiento de la industria de la construccién en Colombia y

porcentaje de variacién interanual

~
‘
— Construction industry value, real growth, % y-o-y
— Residential and non-residential building industry value real growth (%)
Transport infrastructure industry value real growth, % y-0-y
— Energy and utilities infrastructure industry value real growth, % y-o0-y

Fuente: Fitch Solutions (2018)
5.1.1. Tamafno del mercado de materiales de construccion en Colombia

De acuerdo con Procolombia (2017), la industria de la construccion de
Colombia es la tercera més grande en América Latina (USD35 mil millones en
2014), después de Brasil y México. Invest in Bogota (2019) estima que en 2022
la demanda de materiales de construccion en Colombia se encontrara en
alrededor de COP35 billones, con una tasa anual compuesta de crecimiento
(CAGR, por las siglas de la expresion en inglés) de 5,54 % entre 2012 y 2022.
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Figura 9. Demanda de materiales de construccién en Colombia (2011-2021)
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Fuente: Invest in Bogota (2019)

Entre los materiales de construccion se tienen los principales segmentos

siguientes:
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Figura 10. Principales segmentos de la industria de materiales de construccion
en Colombia

Cemento y concreto
$8,81 Billones COP

Manufacturas de
hierro y acero
$6,44 Billones COP

Pinturas y quimicos
para la construccion
$2,75 Billones COP

PVC y plasticos
para la construccion
$2,04 Billones COP

Ceramicas
$1,63 Billones COP

Cables y conductores
$1,43 Billones COP

Fuente: Invest in Bogoté (2019)
Tamafo del mercado de la organizacion

El mercado de la organizacién es el comprendido en los departamentos del
Atlantico y Bolivar, con las ciudades de Barranquilla y Cartagena como

principales plazas.

Entre las industrias atendidas estan:

o Constructoras (edificaciones residenciales y no residenciales)
o Obras civiles: concesiones viales e infraestructura

o Productores de concreto premezclado

o Ferreterias y depdsitos de materiales

Para tener un estimativo del tamafio actual del mercado se verificé el nimero
de empresas activas del sector de la construccion y relacionados de los
departamentos del Atlantico y Bolivar de acuerdo con la base de datos

obtenida de la Camara de Comercio de Bogota (2019). Son empresas que
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registran su actividad economica principal de acuerdo con los codigos ClIU

presentados a continuacion:

Tabla 3. Aproximacion a la cantidad de empresas consumidoras de agregados

pétreos en Atlantico y Bolivar

) - ) ) 288 176
4111 | Construccion de edificios residenciales

4112 | Construccion de edificios no residenciales 37 20

4210 | Construccién de carreteras y vias de ferrocarril 22 73
4220 | Construccién de proyectos de servicio publico 21 98
4290 | Construccion de otras obras de ingenieria civil 488 248

2394 | Fabricacion de cemento, cal y yeso

2395 | Fabricacion de articulos de hormigdn, cemento y yeso 21 >

Comercio al por mayor de materiales de construccion, articulos 195 70

4663 | de ferreteria, pinturas, productos de vidrio, equipo y materiales

de fontaneria y calefaccién

Total 1.075 691

Fuente: elaboracién propia con base en Camara de Comercio de Bogota (2019)
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De acuerdo con la UPME (2014, p.11), Barranquilla pasaria de un consumo de
materiales de construccion en 2013 de 4 millones 493 mil toneladas, lo que
representa un consumo de 2,3 toneladas por habitante, a uno en 2023 de 2,8
toneladas por habitante en la capital del Atlantico, lo que representa un

consumo total de 6 millones 332 mil toneladas al afo.
5.1.2. Competencia

Para estimar la cantidad de empresas consideradas como competencia directa
se consideraron las activas segun la base de datos de la Camara de Comercio
de Bogota (2019) dedicadas a la actividad econdémica 0811 en los

departamentos del Atlantico y Bolivar:

Tabla 4. Estimacion de la cantidad de empresas consideradas competencia

directa

EXTRACCION DE PIEDRA, ARENA, ARCILLAS
B0811 50 7
COMUNES, YESO Y ANHIDRITA

Fuente: elaboracion propia con base en Camara de Comercio de Bogota (2019)

Entre las principales empresas reconocidas por la organizacion como

competencia directa se encuentran:
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Tabla 5. Empresas reconocidas como competencia directa

GM Arenas

GM Arenas - Santo Tomas

Argos - Sierra Vieja

Argos - Arroyo de Piedra

Agrecar

Coloncito

Cimaco

Atlantico

Atlantico

Atlantico

Atlantico
Bolivar
Bolivar

Bolivar

Barranquilla

Santo Tomas

Barranquilla

Luruaco

Arroyo Grande

Turbaco

Turbaco

Fuente: elaboracién propia con base en informacion interna de la empresa

5.1.3. Ventas

En cuanto a las ventas de la empresa, se tiene la siguiente informacion:

Tabla 6. Ingresos por actividades ordinarias

Ingresos por actividades

ordinarias (cop)

9.108.715.536

9.542.227.077

9.465.232.630

Fuente: elaboracion propia con base en informacion interna de la empresa

En cuanto a la composicion de ingresos de actividades ordinarias tenemos:

Tabla 7. Composicion de ingresos de la organizacién

Gravas, arenas, bases | 8.988.893.877 | 8.874.250.105 | 8.740.902.484 | 7.164.073.277
Transporte 77.571.659 369.292.313 | 326.123.896 71.492.757
Contratos de 42.250.000 298.684.659 398.206.250

colaboracion

Total de ingresos

9.108.715.536

9.542.227.077

9.465.232.630

7.235.566.034

Fuente: elaboracién propia con base en informacion interna de la empresa
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En cuanto al detalle de productos se tiene lo siguiente:

Tabla 8. Composicion de ingresos por productos

Producto 2015 2016 2017 2018 2015 2016 2017 2018
0209-Grava No0.57 (25 a 4,74 mm) | 108.747 | 88.891 | 57.832 | 11.752 | 3.173.026.358 | 2.902.851.719 | 1.946.564.714 | 384.909.419
0211-Grava No.67 (19 a 4,75 mm) | 12.503 2.454 19.498 |161.172 | 364.798.884 80.154.007 656.300.873 | 5.282.942.308
:12;)2-Grava No-7 (1252475 32.934 | 48.963 | 57.953 8.555 960.934.123 | 1.598.961.541 | 1.950.656.659 | 277.152.982
0213-Grava No.8 (9,5a2,36 mm) | 5.288 1.473 - - 154.300.294 | 48.117.941 - -
0215-Grava AG-3 14.383 | 14.198 | 13.603 1.711 419.655.576 463.667.197 457.868.988 51.732.857
0302-Arena triturada lavada 124.509 | 127.063 | 113.878 | 123.464 | 1.613.802.338 | 1.838.812.207 | 1.743.820.788 | 1.789.016.683
0401-Base granular BG-1 34.127 | 51.844 | 24.933 - 308.181.066 | 695.862.370 | 457.964.589 -
0402-Subbase granular BG-1 18.756 | 1.575 - - 169.374.636 21.146.081 - -
0407-Base granular de clase B - - 50.375 | 42.233 - - 925.298.017 | 804.770.046
0408-B grava de tipo Il - - 2.077 - - 38.141.567 -
0505-Subbase granular SBG-1 - 81.307 | 37.981 | 29.043 - 1.091.329.421 | 697.633.910 | 398.369.581

Total 351.245 | 417.771 | 378.130 | 377.931 | 7.164.073.277 | 8.740.902.484 | 8.874.250.105 | 8.988.893.877

Fuente: elaboracion propia con base en informacion interna de la empresa

En el afio 2018 los principales clientes de la organizacion fueron:
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Figura 11. Principales clientes en 2018

Principales clientes en 2018
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5.2. Andlisis Pestel
5.2.1. Pestel global

Los cambios en el macroentorno definen las condiciones sobre las que se
desarrollan las regiones del mundo y las megatendencias que orientan la forma
de vivir y las decisiones de compra de los consumidores. Estas
megatendencias deben tenerse presente en el momento de plantear el

direccionamiento estratégico de toda organizacién. A continuacion se
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presentan algunas de los cambios mas relevantes en el macroentorno mundial

que incidiran en la dinamica mundial de los proximos afios:
Factor politico

El mundo actual pasa por un proceso de transformacion en el que el
macroentorno politico es un claro ejemplo. La globalizacion sigue progresando,
pero también enfrenta fuertes vientos en contra. Los sentimientos de
“antiglobalizacion” estan creciendo y los gobiernos estan respondiendo.
Potencias mundiales, como Estados Unidos y Reino Unido, han asumido
politicas proteccionistas; el segundo pais avanza con la implementacién del
brexit y el primero dio un paso atras en el Acuerdo de Asociacion Transpacifico
(TPP) y esta renegociando lo acordado en el Tratado de Libre Comercio de
Ameérica del Norte (TLCAN o NAFTA) (Greenberg, Hirt y Smit, 2017) e inici

una guerra comercial con China desde el afio 2018.

La ultima confrontacion mencionada presenta oportunidades y amenazas para
Colombia. Hay oportunidades con productos que puedan ir desde Colombia a
los Estados Unidos sin el sobrearancel que tendrian esos mismos productos
desde China hacia Estados Unidos o productos que puedan ir de Colombia a
China, explicé el ministro de Comercio, Industria y Turismo, José Manuel
Restrepo Abondano. Segun el funcionario, hacia China podria beneficiarse el
sector de la carne de cerdo, mientras que hacia Estados Unidos podrian ser los
materiales de construccion (Guerra comercial entre EE.UU y China traeria
oportunidades a Colombia: Mincomercio, 2019). En cuanto a amenazas de la
guerra comercial, se tiene el efecto sobre la aversion al riesgo en los mercados
mundiales con el correspondiente flujo negativo de capitales a paises
emergentes, en especial si tienen un déficit creciente en la cuenta corriente de
la balanza de pagos, como es el caso colombiano (Botero, 2019). Esta
amenaza se refleja en la fuerte devaluacion del peso colombiano frente al
dolar. El valor de la divisa estadounidense podria seguir su ascenso y provocar
efectos negativos en el comercio para los consumidores y los importadores e,
incluso, un incremento de la inflacion, segun indicé Felipe Campos, gerente de

estrategias e investigaciones de la fiduciaria y comisionista Grupo Alianza. Al
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referirse a la inflacion, el directivo indico que el precio del délar en Colombia
puede provocar su aumento y la proyectd entre un 4,2% y 4,3% para 2019 (Los
efectos en Colombia de la guerra comercial entre China y Estados Unidos,
2019).

“Con la guerra comercial, la desaceleracion econémica global se vuelve mucho
mas cierta”, aseguré Campos. La desaceleracion mundial evidenciada en los
resultados de la actividad del sector manufacturero de Estados Unidos impulsa
la cotizacion del délar en el pais, que llegé a un precio récord el pasado 2 de
octubre de COP3.497. El ascenso del dolar en Colombia es un fenbmeno que
se repite en el mundo debido a que cada vez es mas evidente que el planeta
sufre un proceso de desaceleracion de su economia. El ultimo dato que mostro
esa situacion fue el indice del sector manufacturero de Estados Unidos, que
tuvo el 1 de octubre su peor registro desde junio de 2009. Campos afiadi6é que
cuando la desaceleracion se profundice y las materias primas caigan en su
valor, la devaluacion afectara con mas fuerza a los paises con economias poco
diversificadas, entre las que podria estar la de Colombia (Garcia Hernandez,
2019).

Factor econdmico

La nueva directora gerente del Fondo Monetario Internacional (FMI), Kristalina
Georgieva, advirtio a inicios de octubre de una desaceleracién econémica este
afo "en el 90 % de los paises del mundo", durante su primer discurso al frente
de la organizacion multilateral (‘Economia mundial esta en una desaceleracion
sincronizada’: FMI, 2019). "En 2019, esperamos un crecimiento mas lento en
casi el 90 por ciento del mundo. La economia global se encuentra ahora en una
desaceleracion sincronizada”, dijo Georgieva en la sede central del FMI, en
Washington, segun la fuente citada. La economista bulgara explicé que esta
desaceleracion generalizada "significa que el crecimiento de este afio caera a
su ritmo mas bajo desde el comienzo de la década" (‘Economia mundial esta

en una desaceleracion sincronizada’: FMI, 2019).

En este sentido, avis6 que las nuevas perspectivas econdmicas seran "a la

baja" respecto a las ultimas presentadas en julio en Chile, en las que el
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organismo redujo en una décima sus previsiones de crecimiento global para
2019, hasta el 3,2%, y 2020, al 3,5%.

Georgieva argumentd que la actividad economica "se estad ablandando” en
economias avanzadas, como Estados Unidos, Japén y, en especial, la zona
euro, mientras que en otros mercados emergentes, como India y Brasil, la

desaceleracion es "aun mas" pronunciada este afo.

Respecto a China, sefial6 que su crecimiento econdémico "estd bajando
gradualmente del rdpido ritmo que vio durante muchos afios". "La precaria
perspectiva presenta desafios para los paises que ya enfrentan dificultades,
incluyendo algunos de los paises del programa del fondo", como Argentina

(‘Economia mundial esta en una desaceleracion sincronizada’: FMI, 2019).

Sin embargo, celebr6 que cerca de cuarenta mercados emergentes y
economias en desarrollo, incluyendo 19 en Africa subsahariana, "tendran tasas
de crecimiento del PIB real superiores al 5 %". "Representan una parte
relativamente de la economia global”, justificd (‘Economia mundial esta en una

desaceleracion sincronizada’: FMI, 2019).

En su discurso, Georgieva achacé a las disputas comerciales, como la guerra
comercial entre Washington y Pekin, parte de la responsabilidad de esta
desaceleracion econdmica global, ademas de las diferentes tensiones
geopoliticas y el posible impacto del "brexit". "Hemos hablado en el pasado
sobre los peligros de las disputas comerciales. Ahora, vemos que en realidad
estdn pasando factura", sentenci6 (‘Economia mundial estd en una

desaceleracion sincronizada’: FMI, 2019).

Por otra parte, si se revisa el macroentorno econdmico en relacion con el
desarrollo de la infraestructura mundial, se detectaron varias tendencias sobre
el rumbo que tomara este sector de la economia. La firma KPMG (2018)
identificO una serie de tendencias emergentes que estarian definiendo el
desarrollo de la infraestructura a corto plazo y que podrian contribuir a

gestionarla:
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o El enfrentamiento de fuerzas en competencia: los hacedores de
politicas publicas necesitan construir puentes entre visiones opuestas. El reto
es crear un futuro compartido al mismo tiempo que se toman decisiones
dificiles, tales como decidir entre financiar la infraestructura de salud para los
mayores o la movilidad para los millenials. En este contexto, se deben tener
mejores datos y herramientas de analisis mas sofisticadas para obtener
proyecciones mas precisas.

o Los planificadores incorporan flexibilidad: se espera que en el disefio
y la contratacion de proyectos se pueda tener en cuenta un rango de futuros
posibles. Por ejemplo, cuando se construye una linea de distribucién eléctrica,
debe pensarse como los vehiculos eléctricos podrian afectar la naturaleza de la
demanda.

o La sostenibilidad asciende en la agenda: la vision de sostenibilidad se
amplia para crear mas valor e incluye la financiera (que las estructuras sean
relevantes y apropiadas), la operacional (que las tecnologias aplicadas a los
activos sean las mejores para optimizar su desempefio), la tecnoldgica
(considerar tanto la viabilidad como posible obsolescencia de la tecnologia de
base) y la social (que los beneficios lleguen a todos los niveles).

o El ritmo del desarrollo, bajo el microscopio: los paises estan
repensando el ritmo de planificacion y ejecucién. En mercados en desarrollo,
este factor podria traducirse en un ritmo mas lento para pensar en la
priorizacion de proyectos en términos de adecuacién y sostenibilidad. En
mercados maduros, podria significar mayor velocidad, lo que aceleraria y
estandarizaria los mencionados procesos de planificacion, priorizacion,
aprobacion y ejecucion.

o La seguridad se posiciona como critica: la expansion de la
interconectividad de la infraestructura fisica esta haciendo vulnerables ante los
hackers a sistemas enteros. Los estandares estan en proceso de mejora y los
gobiernos han identificado los activos estratégicos y empezado a determinar

claros lineamientos para protegerlos.
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o Alineacion entre pagadores, inversores y beneficiarios: se espera
gue se tome en cuenta y se discuta el balance entre quién paga y quién se
beneficia del desarrollo de la infraestructura.

o Los modelos de precios maduran: aplicacién extendida de modelos de
precios dinamicos, que incluyen variables como la habilidad del pago, el valor
que afiaden a un servicio y la urgencia de su uso, asi como reguladores que
piensan en cdémo dichos modelos pueden aplicarse en forma justa.

o Los beneficios de compartir datos se hacen mas evidentes: esto
llevaria a los gobiernos a adquirir mas habilidades en manejar, compartir y usar
datos en distintos departamentos y jurisdicciones y entre los distintos actores
involucrados en la prestacion de servicios.

o Reconvergencia de activos: la linea divisoria entre las distintas clases
de activos y entre inversores en infraestructura y en bienes raices empieza a
desaparecer; en efecto, los bienes raices son un componente esencial de todo
proyecto de infraestructura. Se observan firmas de capital de inversion
(patrimonio privado) de bienes raices que desarrollan fondos de infraestructura
(Thinking Heads, 2018).

Factor social
En cuanto al factor social, se tienen las siguientes macrotendencias:

Envejecimiento de la poblacion, que en América Latina se manifiesta en el
bono demografico; crecimiento de la clase media; incremento del grado de

urbanizacién y en la movilidad internacional de personas altamente educadas.

En el mundo, segun Naciones Unidas, hacia 2050, si la tasa de fecundidad se
mantiene en el nivel actual de 2,5 hijos, la poblacion llegaria a 10.600 millones
de habitantes; si decrece hasta 1,5, se llegaria a 7.600 millones; entre la tasa
de fecundidad de 2,0 hijos por mujer y la de 1,5 habria 1.400 millones de
habitantes menos en el planeta, o que equivale a la totalidad de la poblaciéon
de China en 2030. (Naciones Unidas, 2013, citada en Colciencias (2018, p. 6).

El envejecimiento de la poblacion implica cambios en los estilos de vida y en

los patrones de consumo, lo que influenciara los tipos de productos y de
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servicios que se demandan y la orientacién de la innovacién. La poblacion
global de mas de 60 afios aumentaria de 780 millones a 2.000 millones (de
2010 a 2050) y la edad media avanzaria de 29 a 38 afos, (OECD, 2016, citada
en Colciencias (2018, p. 7).

El hecho de haber menos personas en edad de trabajar en los paises de la
OCDE influenciara los mercados de trabajo de capacidades en ciencia,
tecnologia e innovacién (CTel), lo que puede desembocar en una fuerza de
trabajo en investigacion mas envejecida. Probablemente se va a intensificar el
flujo de migrantes con elevadas capacidades en los paises de la OCDE, lo que
afectard en sentido positivo la fuerza de trabajo en los paises de destino pero al
contrario en los paises de origen. Si bien se debate mucho acerca de ellas, las
nuevas tecnologias: la robodtica y la inteligencia artificial, podrian aliviar la
escasez de personal en la economia en general (OECD, 2016, citada en
Colciencias (2018, p. 7).

La region latinoamericana posee una ventana de oportunidad demografica
—bono o dividendo demografico— debido a que la mayor proporcion de
personas que trabajan en relacion con la de las personas dependientes se
mantendra hasta 2030. La oportunidad se concreta mediante politicas y
acciones que induzcan un desarrollo econémico y social con la participacion de
las personas en edad de trabajar. El aspecto positivo es la participacion de los
jovenes en el proceso de cambio estructural —transformacién productiva—
basado en la innovacion y el emprendimiento innovador y su participacion en la
demanda de bienes y servicios en la economia en general. Para Colombia es
valida esta tendencia critica del bono demogréfico puesto que incluso la tasa
de dependencia va a iniciar su crecimiento desde 2020, lo que implica que se
incrementa en términos relativos la poblacion dependiente, hecho que justifica
el aprovechamiento inmediato de esta oportunidad. El aspecto negativo es la
amenaza potencial de jovenes en la informalidad o el desempleo y sin

competencias laborales.
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En relacion con la clase media en el mundo, la OCDE proyecta que la que tiene
ingresos diarios entre US10 y US100 aumentaria de 1.800 millones de
personas en 2009 a 3.300 millones en 2020 y a 4.900 millones en 2030. La
demanda global de estas clases medias creceria de 21 billones de ddélares en
2009 a 56 billones de doélares para 2030. ElI 80% de ese incremento
aconteceria en Asia, lo que provocaria un cambio descomunal, pues hacia alli

se desplazaria gran parte de la demanda mundial de consumo e inversion.

En Latinoamérica, en 2030, la clase media llegaria al 42%, con un 18% que
aun permaneceria en la pobreza. En Colombia en la actualidad el componente
de la clase media es cercano al 25% de la poblacion, con tendencia a crecer;
sin embargo, para ella existen riesgos de caer en la pobreza por fenbmenos
como la informalidad, derivada, a su vez, del estancamiento de la economia y

de las grises proyecciones.

En cuanto al grado de urbanizacion, en el mundo hacia 2050 la poblacion
urbana correspondera al 70% del total y sobrepasard los seis billones de
personas, que en 1950 eran de un billon (OCDE, 2015, citada en Colciencias
(2018, p. 8).

Los paises emergentes, al competir con el mundo desarrollado, podrian
aumentar la demanda de jovenes con educacion técnica o superior, incluso al
punto de invertir los flujos y producirse un aumento en el numero de
profesionales jévenes que emigran desde paises desarrollados a los que estan
en desarrollo. En la medida en que se asiente la sociedad del conocimiento, la
ventaja estara en las naciones en las que haya mas jovenes con buena
formacion, lo que se constituye en una importante sefial para los paises

latinoamericanos.
Factor tecnoldgico

De acuerdo con los prondsticos de la firma Global TechCast (2013), citada por
Medina Vasquez (2016, p. 26), se cuenta con una clara perspectiva evolutiva
de las tecnologias emergentes para el afio 2040, obtenida a través del método

de la “inteligencia colectiva”, que puede ayudar a entender la trayectoria que
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debe seguir la humanidad. Segun la carta de tiempo de Global Techcast, los
principales grupos de tecnologias emergentes son: energia y medio ambiente,
tecnologias de informacion, comercio electronico, manufactura y robotica,

medicina y biogenética, transporte y espacio.

Figura 12. Cambios tecnolégicos esperados para 2040
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Estas &reas interactian entre si y conforman un paradigma de innovacion
abierta que concentra la corriente principal del cambio tecnolégico, entre las

que se esperan:

Tecnologias que refuerzan la interconexién humana, como las de computacion,
redes y sensores, que podrian permitir a toda persona conectarse con

cualquier objeto en cualquier lugar.

Desarrollo de nuevos materiales y procesos industriales, que combinan las
tecnologias de impresion tridimensional o fabricacion aditiva con

nanomateriales y tecnologias de la informacion.
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Reduccion de la brecha digital entre paises y en ellos, gracias a la gran
capacidad computacional, las tecnologias inalambricas, las diversas

plataformas, la movilidad y la disminucion de los precios.

Aumento exponencial de la interaccion y la conectividad entre seres humanos,

con lo que se conformaria una suerte de cerebro planetario.

Robdtica, que se fortaleceria con el apoyo de la biorrobdtica, nanotecnologias,
sensores y tecnologias de almacenamiento de energia (baterias). Se

multiplicarian los vehiculos no tripulados y los aparatos miniaturizados.

Creciente debate ético y existencial sobre las consecuencias del

transhumanismo y el concepto de cyborg para la familia y la vida personal.

Desarrollos en la salud que transcienden las limitaciones fisicas y prolongan la

vida humana.

Existencia de redes de energia inteligente, que reciben y distribuyen la
electricidad segun el consumo de los participantes, con lo que se mejoran la

eficiencia y la seguridad.

Generacion de edificios con uso eficiente de la energia y conversion de los
desechos en energia, redes de energias inteligentes, ciudades con baja
emision de gases de efecto invernadero, transporte publico, politicas eficientes
de transporte y urbanismo, gestion integrada del agua de lluvia, minirredes para

la electrificacion rural y cocinas y linternas solares.
Factor del entorno y ecoldgico

Se tienen, como tendencias globales, el incremento de la temperatura en el
planeta, nexos entre el agua, la energia y el consumo de alimentos, creciente
demanda de energia y avance de las tecnologias. Las emisiones de CO:2
generan el 75% de las emisiones de efecto invernadero, que en su mayoria
provienen de la produccion de energia. La combustion fosil representa las dos
terceras partes de las emisiones globales, en tanto que la agricultura es el
mayor emisor de los mas letales gases de efecto invernadero, tales como el

metano y el 6xido nitroso (OCDE, 2016, citada en Colciencias (2018, p.27).
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Existe una tendencia mundial creciente en la emisiébn de gases de efecto
invernadero equivalente en la actualidad en promedio a siete toneladas per
capita y hay consenso cientifico acerca de que, para evitar una catastrofe
mundial, dicho nivel debe reducirse a un promedio de dos toneladas per céapita
en 2050. América Latina y el Caribe exhiben una tendencia opuesta a lo
deseable porque se han elevado las emisiones a una tasa de 0,6% anual, con
un volumen de emisiéon per capita de 4,6 toneladas, un nivel casi igual al de la
Union Europea, con la diferencia que la ultima muestra una reduccion de 0,9%

anual.

Segun estudios de Merril Lynch, existe una gran amenaza para el afio 2030,
puesto que la demanda mundial de alimentos se espera que aumente en un
50%, la demanda de energia en un 50% y la demanda de agua en un 40%; el
nexo entre ellas es cada vez mas evidente, sobre todo en relacién con el agua,
con las tensiones geopoliticas en torno a ella y a la energia, lo que coincide con
un fuerte aumento de la sequia y la escasez de agua. La tierra cultivable
adicional es escasa y se calcula que solo cubriria el 20% de la futura demanda
de alimentos; el 80% restante debera provenir de mejores tecnologias y de
incrementos en rendimiento, eficiencia y ahorro. Los escenarios desfavorables
advierten que el aumento del precio de los alimentos y el hambre podrian dar
lugar a explosiones sociales (Merril Lynch, 2014, citada en Colciencias (2018
p.28). En América Latina existe un acervo importante de agua y de tierras, pero
el impacto seria también fuerte. Se ha previsto que la produccion y el consumo
de combustibles fésiles, tanto petréleo como carbon, sigan creciendo por unos
aflos para luego iniciar un descenso y el consumo de carbén dependera de la

expansion del gas natural licuado, menos contaminante y méas barato.

De acuerdo con la OCDE (2016), citada por Colciencias (2018), el
conocimiento nuevo en ciencia, tecnologia e innovacion podria mejorar el
monitoreo, la gestion y la productividad de los recursos naturales y, en
consecuencia, desvincular el crecimiento econdmico del agotamiento de
aguellos. La difusién tecnoldgica serd tan importante como el desarrollo de

nuevas tecnologias y debe promover de manera amplia la adopcion de las
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mejores tecnologias disponibles para un eficiente uso de los recursos

naturales.

La globalizacion sera impulsada por los avances en comunicaciones y
transportes, el crecimiento futuro del ingreso sera impulsado en forma
progresiva por los desarrollos en CTel y los mejores resultados en salud y la
prolongacion de la esperanza de vida dependeran en buena medida de la
innovacion en la tecnologia. Sin embargo, hay efectos negativos: los
desarrollos en CTel pueden exacerbar las desigualdades si no se presta
suficiente atencion a una amplia difusion y a la adquisicién de competencias y
los desarrollos en inteligencia artificial y robética generan preocupaciones

sobre las futuras oportunidades de empleo.
Factor legal

La firma Ernst & Young (2018) afirma que la transformacion mundial a partir de
los grandes cambios tecnolégicos y demogréficos y los resultantes de la
globalizacion implican nuevos desafios en los marcos legislativos que regulan

multiples sectores econdémicos.

A partir de los grandes cambios tecnoldgicos que se avecinan y que tienen un
gran impacto en los entornos laborales, asi como de los ambientales, que
ponen en riesgo la vida en el planeta como se conoce en los proximos afios, se
esperan cambios legislativos que acomparfen los mencionados procesos de
transformacién. Las sociedades del futuro probablemente tendran contratos
sociales muy diferentes a los que hay en la actualidad. La razon es que la
disrupcién ha estado ejerciendo presion sobre contratos sociales antiguos y las
proximas oleadas de tecnologia, globalizacion y caracteristicas demograficas
prometen llevarlos hasta el punto de quiebre. Lo que sigue probablemente sera
muy diferente a lo que se ha visto hasta ahora, simplemente porque las nuevas
realidades econdmicas van a requerir nuevas soluciones y los métodos

tradicionales ya no seran viables.

El futuro del trabajo estd comprometiendo en forma directa los elementos clave

de los contratos sociales actuales. La economia colaborativa (gig), en
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particular, reduce la eficacia de los aspectos de los contratos sociales que a
menudo estan ligados con la relacion entre empleador y empleado (por
ejemplo, ahorro para el retiro, proteccién en el lugar de trabajo, negociacion
colectiva, pago de horas extras y atencion médica). Mientras tanto, las
tecnologias, como las redes sociales, estan polarizando el discurso social, lo
que implica que sea cada vez mas dificil encontrar un punto medio e
implementar mejoras en las politicas que podrian reformar los contratos
sociales. Estas tendencias tendran consecuencias tremendas para los
contratos sociales en el mundo en desarrollo. Los empleados en mercados
emergentes, que hasta ahora se han beneficiado de la globalizacion de
cadenas de suministro y fuerzas laborales, podrian ser reemplazados por la

automatizacion.

Con independencia de cdmo surjan y cuél combinacion de soluciones apliquen,

los contratos sociales del futuro se regiran por cuatro principios:

1. Inclusion: para combatir la inequidad econOmica creciente, los contratos
sociales serdn mas incluyentes. Para las corporaciones, esto significa que las
compainiias tienen que rendir cuentas no solo a los accionistas, sino también a
un conjunto mas amplio de partes interesadas. La disrupcion digital ya ha
logrado que la informacion sea transparente y ha empoderado a las personas.
Estas tendencias seguiran presentes con el aumento de regulacion adaptativa
y del blockchain.

2. Largo plazo: de manera similar, los contratos sociales del futuro estaran mas
alineados con los intereses y conductas de largo plazo. En la actualidad, todas
las partes interesadas de la sociedad, con inclusibn de personas,
corporaciones y gobiernos, estan demasiado enfocadas hacia conductas y
resultados de corto plazo. Los incentivos, entre los que estan los que se basan
en economia conductual, ayudaran a cambiar esta situacion para enfrentarse a

retos importantes de accién colectiva.

3. Base en el mercado: para que las reformas de contratos sociales sean
sustentables, es esencial que se originen en el sector privado. Los contratos

sociales realinearan los intereses para que las compafiias sean mas
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incluyentes y tengan un enfoque de largo plazo, no porque ello sea parte de
una iniciativa de responsabilidad social corporativa o para obtener beneficios

de relaciones publicas, sino porque hacerlo seria bueno para el resultado final.

4. Impulso por las politicas: los gobiernos tendran un papel clave en la
realineacion de los intereses de los actores del sector privado con las
necesidades incluyentes de largo plazo de la sociedad. De manera especifica,
las nuevas medidas de politicas cerraran las brechas y abordaran los fracasos

del mercado. Muchas de estas politicas incorporaran la economia conductual.

Por otra parte, se tiene la regulacion adaptativa como macrotendencia. La
regulacion puede ser un tema polémico. Los criticos argumentan, a menudo en
forma justificada, que es costosa, ineficiente y un impedimento para la
innovacion. Pero se puede imaginar un enfoque completamente diferente. Un
futuro en el que la seguridad del consumidor esté protegida, no por medio de la
supervision del cumplimiento normativo y la penalizacion de las infracciones,
sino mediante la utilizacion de macrodatos y algoritmos para evitar infracciones
antes de que puedan ocurrir. Una situacién en la que las regulaciones se
reescriben para mantenerse al dia con las cambiantes condiciones del
mercado. Una regulacion conducida en conjunto por la industria y los
reguladores, un ejercicio de colaboracion, en lugar de polémico. Hacia ese
punto se dirigen las cosas. El futuro de la regulacion es adaptativo. La razén de
este cambio es la innovacion disruptiva. Por un lado, las tecnologias disruptivas
y los modelos comerciales estan forzando los enfoques regulatorios existentes
y los hacen insostenibles. Por otro lado, estas tecnologias estan creando
oportunidades para llevar a cabo regulaciones de manera completamente

nueva.
Andlisis del Pestel global

Aunque se vislumbra un panorama internacional complejo en cuanto a la
distribucion del poder econémico en el mundo, es de esperar que Colombia,
como pais emergente, encamine acciones de mediano plazo para disminuir la
vulnerabilidad de su economia frente a los choques externos. Estas medidas

deben estar alineadas con el desarrollo de actividades econdémicas que
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generen productos y servicios de mayor valor agregado, con la innovacion
como fuerza motora para su concepcion. Uno de los caminos por seguir, con el
fin de aprovechar el gran potencial de recursos naturales del pais, es el de
desarrollo del sector agroindustrial con toda la infraestructura por construir para

potenciar esta industria en la nacion.

De las macrotendencias mencionadas, la organizacion debe prestar especial
interés a la disminucion de los costos tecnoldgicos para la incorporacion de las
tecnologias de informacién y comunicacién y de inteligencia artificial, que
pueden permitir aumentar la productividad y disminuir las labores que resultan
riesgosas para el personal operativo. De igual forma, debe estar muy atenta a
las iniciativas de regulaciéon ambiental y de explotacion de recursos naturales,
que se esperan se tornen mas estrictas en el pais en los préximos afos, en
linea con las tendencias mundiales. Por otro lado, los cambios en la legislacién
de contratos de personal y las oportunidades que surjan de ellos para impulsar
la eficiencia y la productividad en las organizaciones también deben

mantenerse en el radar.
5.2.2. Pestel local

Del andlisis Pestel y en relacion directa con las actividades de la organizacion

se obtuvo la siguiente informacion:
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Tabla 9. Andlisis Pestel local

Politico
Guerras y conflictos Grupos ilegales en la regidn Alto Cinco afios MNegativo Sin cambios Impaortante
Disposiciones gubemamentales Plan Maestro de Transporte Intermodal (PMTI) Alto De 0 a 15 afios Positivo En aumento Impaortante X
Tendencias politicas Intervencidon de las CAR Alto De 0 a 24 meses Positivo En aumento Critico X
Ley Infraestructura: ariculo 116 de la ley 685 de 2001 Alto De 0 a 36 meses Positive Sin cambios Impaortante X
Economia
Situacién econdmica actual Superacidn de choques externos Alto De 0 a 24 meses Positivo En aumento Importante X
Situacidn econdmica futura Construccidn de edificaciones en lenta recuperacidn Alto De 0 a 24 meses MNegativo Sin cambios Impaortante
Relocalizacidn industrial Alto De 0 a 15 afios Positivo En aumento Impaortante X
Situacion econdmica internacional Se espera que entre 2018 y 2020 el crecimiento en
latinoamerica aumente en forma moderada Alto De 0 a 36 meses Positive En aumento Impaortante X
Ciclo economico industria Ciclo de ajuste terminado se espera recuperacion Medio De 0 a 36 meses Positivo En aumento Impaortante X
Demanda de materiales infraestructura Alto 5 afios Positivo En aumento Importante X
Tendencias en los clientes Demanda de materiales unidades
residenciales/no residenciales Medio De 0 a 36 meses Megativo Sin cambios Impaortante
indice de confianza del consumidor Lenta recuperacién Medio De 0 a 36 meses Negativo Sin cambios Importante
Social
Mano de obra Deficiencia de capital humano Medio Cinco afios MNegativo Disminuyendo Impaortante
| - Extraccion ilegal de minerales Alto Cinco afios Negativo Sin cambios Critico
nformalidad — — - = — - - —
Camparia “Compra formal, construye Legal Alto Cinco afios Positivo Sin cambios Critico X
Opinidn de los medios Imagen de la mineria en &l pais Alto Tres afios MNegativo Disminuyendo Impaortante
Tecnologia
Reemplazo de tecnologia Intermitencia en el suministro de energia en la regién Alto Tres afios | Positvo | Disminuyendo | Importante X
Del entorne y ecolégico
Proteccion del medio ambiente Legislacion ambiental mas estricta Alto Cinco afios Desconocido | En aumento Critico X
Temas ecoldgicos Reutilizacidn de minerales en Colombia Medio De 0 a 24 meses Positivo Sin cambios Importante X
Escasez de agua Alternativas para reduccidn de uso de agua Alto 3 afios Desconocido | En aumento Impaortante X
Legal
Legislacién minera MNuevo estandar de titulacién minera Alto | De0a2dmeses | Positivo | Enaumento | Critico X

Fuente: elaboracion propia
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Factor politico

Se tienen como elementos de alta influencia las politicas de desarrollo de

infraestructura del pais, de la que el Plan Maestro de Transporte Intermodal

(PMTI) es pieza clave. En cuanto a la cercania a la empresa y respecto a la

demanda de materiales para proyectos viales en la region se tienen las

siguientes obras:

Circunvalar de la Prosperidad, Barranquilla
Via a Camparfa Cartagena, Barranquilla
Tramo 3, via perimetral del corredor Integracion Caribe

Ampliacion del corredor de carga de Cartagena. Interconexion de vias

nacionales con puertos

Circunvalar oriental de Cartagena

Construccién de doble calzada y las variantes de Bayunca, Clemencia,

Luruaco, Sabanalarga y Baranoa

Construccién de doble calzada Ciénaga-Barranquilla

Redisefio geométrico y reconstruccion de la via 40, Barranquilla
Glorieta de la carretera de la Cordialidad Pozon

Proyecto vial Puerta de Hierro-Palmar de Varela y Carreto-Cruz del Viso

Tranversal Maicao-Necocli (Fedesarrollo, 2015).

De igual forma, se deben tener presentes las modificaciones y actualizaciones

de la ley de infraestructura y lo concerniente a las reglamentaciones requeridas

en relacion con el articuloll6 de la ley 685 de 2001, referente a las

autorizaciones temporales para extraccion de materiales. Como expreso el

director de Asogravas, Carlos Fernando Forero:

Son una figura que el Gobierno Nacional disefid hace algun tiempo que
le permite a los constructores de obras civiles tener acceso a los
materiales de construccion en zonas cercanas a Sus proyectos con un
camino rapido, porque tener un titulo y una licencia ambiental toma

afios. Esta figura contempla que en 30 dias la Agencia Nacional de
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Mineria les tiene que decidir si se puede o no extraer del lugar (Marifio
Espinosa, 2016).

Lo anterior esta amparado en la licencia ambiental que se le otorga al proyecto
en general. Por el contrario, las empresas mineras no pueden estar amparadas

con estos permisos, sino con la licencia y el titulo regular.

Se presenta, entonces, la situacion de competencia desleal porque, por
ejemplo, con este permiso el constructor no paga IVA, puesto que €l mismo
extrae de zonas cercanas y lo usa, mientras que la persona natural o juridica
pidid los permisos hizo consultas y tiene un plan de manejo ambiental si lo
debe hacer para realizar transacciones con los constructores (Marifio Espinosa,
2016).

Por otro lado, se tienen los problemas asociados con los grupos armados
ilegales dedicados a la extorsion mediante amenazas a los lideres comunitarios
y a algunas organizaciones empresariales en la region. Lideres sociales de las
32 mesas distritales y municipales del departamento del Atlantico denunciaron
gue persisten las amenazas y las extorsiones en sus territorios, que impiden el
libre desarrollo de un trabajo efectivo con las comunidades afectadas por el
conflicto armado (Duva Ruiz, 2019).

Por dltimo, se tiene la investigacion de la Procuraduria General de la Nacion
sobre las corporaciones autonomas regionales en la que encontr6 muy graves
irregularidades en 21 de las 33 entidades de ese tipo de todo el pais (Carlos
Fernando Galan se sumé a #VamoACalmarnoChallenge, caracol noticias,
2019). Estas corporaciones tienen influencia determinantes en el otorgamiento

de licencias ambientales.
Factor econémico

La dinamica econOmica permanece robusta en buena parte de los paises
emergentes, con la excepcion destacada de aquellos que han sido afectados
en forma grave por el estrechamiento de las condiciones financieras

internacionales. Durante 2018 la actividad econ6mica de Latinoamérica sigue
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en senda de recuperacion y se espera que entre 2019 y 2020 el crecimiento

aumente de manera moderada.

En cuanto a Colombia, el panorama economico revela que el pais ha logrado
superar los choques externos porque ha entrado en un escenario mas estable
para iniciar su proceso de recuperacion, pero en presencia aun de algunas
vulnerabilidades. Fedesarrollo afirma que en el mediano plazo la continua
aceleracion de la actividad econémica alcanzara un crecimiento de 4,2% anual
en 2022 (Camacol, 2019a).

En relacion directa con la construccion, ello no se refleja ain de manera
contundente en los indicadores asociados con el sector. Lo anterior se debe a
que los ciclos de la construccion de edificaciones son mas pronunciados que
los del conjunto de la economia, es decir, reaccionan de manera mas que
proporcional a los cambios de la economia nacional, tanto en las fases de auge

como en las de desaceleracion, y por ello sus ajustes toman un mayor periodo.

Por un lado se tienen significativos retrasos en las actividades de edificacién en

el pais. Segun la presidenta de Camacol, Sandra Forero,

Hay principalmente tres factores que estan explicando el limitado
desempefio del sector en generacién de valor agregado: un menor
volumen de actividad constructiva, un menor ritmo en la ejecucién de los
proyectos y una menor participacion de segmentos de actividad no
residencial y vivienda no social, en los cuales se concentra la mayor

generacion de valor agregado del sector.

En el segmento residencial, lo anterior est4 asociado en gran medida al
aun débil dinamismo de la comercializacion de proyectos y a factores
externos que han generado incertidumbre para invertir en el sector
(“Esperamos comercializar unas 184.000 viviendas nuevas para el cierre

del afio”, Sandra Forero, 2019).

Factores que “han generado incertidumbre para invertir en el sector, como el
impuesto al consumo de bienes inmuebles y un deterioro en las condiciones del

empleo que se traducen en que se pospongan las decisiones de compra”
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(¢, Qué estd pasando con la construccién en Colombia?, 2019). La encuesta de
opiniébn del consumidor (EOC) realizada por Fedesarrollo sefiala que la
intencion de compra de vivienda para marzo de 2019 se ubico en 1,2% y tuvo
una una caida de 1,8 puntos porcentuales respecto al mes anterior (3,0%) y de
1,2 puntos porcentuales en relaciéon con el mismo periodo del afio anterior
(2,4%) (Camacol, 20194, p. 5).

En cuanto a las perspectivas en construccion de obras civiles y desarrollo de
infraestructura, el panorama se muestra mas dinamico. El resultado del primer
trimestre del afio 2019 presentdé un balance de comportamiento positivo del
subsector de obras civiles, con un crecimiento del 8,5%, en contraste con el

5,7% del primer trimestre del afio 2018 (Camacol, 2019a, p. 3).

En relacion con la region Caribe, se espera como uno de los motores de
crecimiento y desarrollo todo lo referente a relocalizacion industrial en los
proximos afios. Aunque la ubicacién de la industria colombiana lejos de las
costas obedece a diversos factores geograficos e histéricos, que derivaron en
la preponderancia de los mercados regionales internos sobre el mercado
internacional, dichos factores se han empezado a revertir y se seguiran
revirtiendo en los proximos afios, lo que impulsara la relocalizacion industrial en
las regiones costeras frente a un debilitamiento de la industria en el centro del
pais. Entre los aspectos que estimularan dicha relocalizacion se encuentran
dos factores, la internacionalizacion de la economia y la reversion cambiaria, y
su impacto sobre sectores transables como la industria (Fedesarrollo, 2015, p.
69).

Factor social

En cuanto al factor social, se consideran como elementos de influencia la
cultura de informalidad e ilegalidad en el pais, asi como la falta de mano de

obra calificada y la imagen negativa asociada con la mineria.

Segun Asogravas (2018), el 50 por ciento de los materiales de construccion
tienen algun tipo de ilegalidad. “Esto quiere decir que una de cada dos
toneladas (de agregados) que se vende en el pais es ilegal”. En la medida en
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gue los mineros no sean legales, la calidad del material es menor, lo eso tiene
riesgos para las construcciones y le representa al pais pérdidas de hasta 300
mil millones de pesos anuales por concepto de IVA y 7.000 mil millones por
regalias. Ademas de ello, también se tienen otras consecuencias como el
sobrepeso de materiales en los vehiculos de transporte y la ilegalidad
mineroambiental (El 50 por ciento de los materiales de construccion tienen
algun tipo de ilegalidad, 2019). Como se expresé en acta 102 de Asogravas
(2018),

La situacion en general no mejora; la demanda sigue resentida, las
sefales del mercado no estan ayudando, la cultura de la informalidad ha
llegado a todo el mundo, es muy poca la accion de las autoridades y por
supuesto existe la corrupcion. Se presenta ante la junta un audio donde
se demuestra de qué manera operan algunas empresas al solicitar que

el material se facture como transporte para no pagar el IVA respectivo.

Con el fin de trabajar en la solucién de esta problemética, se tienen iniciativas
como la campafia “Compra formal, construye legal’, impulsada por varios
gremios del sector de la construccion, y que en el pasado mes de agosto
recibid apoyo por parte del presidente de la Republica, Ivan Duque, y la
vicepresidenta, Marta Lucia Ramirez, quienes firmaron el Pacto por el
Crecimiento de la Construccion, con representantes de los gremios del sector,
cuyo objetivo serd mejorar las condiciones econdmicas respectivas a través de

la intervencion de 15 cuellos de botella.

El Gobierno Nacional identifico los principales retos en los que trabajara para
maximizar el potencial de la industria de la construccién. Uno de los principales
es la alta informalidad, que se espera intervenir con el impulso de la campafia
“Compra formal, construye legal”, una iniciativa que busca motivar las buenas
practicas, evitar el contrabando, la evasidn de impuestos y las regalias e
impulsar una éptima calidad en los materiales que se utilizan en las obras de

los colombianos.

Es relevante destacar que la informalidad esta creciendo en forma alarmante:

en agregados pétreos alcanzé el 60% y en la industria ladrillera y de concreto
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llega al 50%. Por su parte, en el sector de pinturas tuvo un porcentaje del 30%
en las ventas y en el de plastico un 20%.

De acuerdo con Manuel Lascarro, director general de la Asociacion

Colombiana de Productores de Concreto (Asocreto),

Es muy importante esta firma, porque se van a generar indicadores para
cada uno de los cuellos de botella, que permitirAn medir su desarrollo.
Desde el punto de vista de la informalidad, una de las estrategias es
buscar mecanismos que le den confianza a los colombianos, para
garantizar que los materiales utilizados en sus obras provienen de
fuentes conocidas y que cumplen con las normas de calidad exigidas por
la ley (Pefiuela, 2019).

A lo anterior se sumo la Asociaciéon Colombiana de Productores de Agregados
Pétreos (Asogravas), que expreso que “la mejor forma de atacar la ilegalidad,
en especial la evasion de impuestos y regalias, es la optimizacién del control
fiscal por parte de la DIAN, sumada a la implementacion de las mejores
practicas de control minero ambiental”’, segun enfatiz6 Carlos Fernando Forero
Bonell, director general del gremio (Industria de insumos para construccion

firmard pacto con Gobierno para mitigar la ilegalidad, 2019).

Otra de las problematicas del sector de la construccién es la falta de mano de
obra calificada para aumentar la productividad. Como se presenté en Camacol
(2018), uno de los riesgos para la industria es la mano de obra informal, sin
nivel de estudios, inestable, carente de profesionalismo y con falta de

disponibilidad de mano de obra calificada en algunas partes del pais.

Es persistente el llamado que se ha hecho respecto a la existencia de una gran
desarticulacién entre los programas que ofrecen las instituciones educativas de
educacién superior y las necesidades del mercado laboral. Algunas cifras
revelan que, durante el afio 2016, el 50% de los empleadores presentd alguna
dificultad para llenar vacantes. Esta falta de articulacion tiene repercusiones
sobre el sistema productivo, pues, por un lado las firmas no consiguen perfiles

adecuados para ejecutar sus planes estratégicos, operativos y comerciales vy,
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por el otro, la mano de obra calificada no alineada no logra ser empleada, lo
que aumenta los niveles de desocupacion. Uno de los principales aspectos por
mejorar es que Colombia presenta un importante déficit de personas con
formacion técnica, puesto que se tiene una idea de que no se valora de la
misma manera que la universitaria (solo el 30% del total de alumnos de
instituciones de educacién superior). En ese sentido, fortalecer la educacion
técnica es relevante, pues en ella se encuentra una de las principales
deficiencias, asi como lo que sefialan los analisis respecto a que las
instituciones educativas incorporen en sus planes de formacioén las nuevas
habilidades que serdn demandadas por el sector productivo en la era de la
economia digital (Camacol, 2018, p. 17). Por ultimo, se tiene la problematica de
la imagen negativa de las actividades mineras por la falta de fuentes de
informacion imparciales, técnicas, veraces y consistentes respecto a la mineria
en Colombia (GDIAM, 2016, p. 101).

Factor tecnoldgico

Una de las probleméticas mas importantes que tienen la organizacion y su
proceso productivo es la intermitencia del suministro eléctrico, que ocasiona
paradas no programadas y largos tiempos de alistamiento de los equipos para
iniciar de nuevo la produccion de materiales. La empresa suministradora del
servicio de energia, Electricaribe, fue intervenida por la Superintendencia de
Servicios Publicos Domiciliarios el 15 de noviembre de 2016, con el fin de
asegurar la prestacion del servicio de energia eléctrica en los departamentos
abastecidos: Atlantico, Bolivar, Cesar, Coérdoba, La Guajira, Magdalena y
Sucre, ante el riesgo de problemas serios en la prestacion del servicio.

Dos afios después de la suspension, y en opinidon del agente interventor, Javier
Lastra Fuscaldo, los avances son “notorios”, pues han “garantizado” la
continuidad del servicio en la region Caribe, se cuenta con un plan de
salvamento estructural del negocio de distribucion y comercializacion de
energia y hay un proceso en marcha con un “‘gran jugador mundial” en el

sector. “Ahora trabajamos para que el servicio sea autosostenible en el
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mediano y largo plazo”, indic6 (Dos afios de intervencion: ¢a doénde va
Electricaribe?, 2018).

Pablo Emilio Santos, presidente de Sintraelecol en declaraciones recogidas en
Dos afios de intervencion: ¢a dénde va Electricaribe? ,2018), manifesto que la
intervencién ha sido buena pero requiere “alguien que entre a solucionar de
fondo la problematica del suministro de energia en la Costa” (infraestructura
requerida), porque consideré que el margen de mejora de la intervencion ya se

alcanzé.

La ministra de Minas y Energia, Maria Fernanda Suérez, reiter6 el compromiso
del Gobierno nacional en la busqueda de una solucion definitiva al problema de
Electricaribe, que, dijo, se ha acumulado por décadas. “La solucion tomara
tiempo, pero este Gobierno no descansara hasta encontrar una solucion
definitiva que permita romper el circulo vicioso de baja inversion y deficiencias
en el servicio de energia eléctrica en la Costa Caribe”, sostuvo la ministra (Dos

afos de intervencion: ¢a donde va Electricaribe?, 2018).
Factor del entorno y ecoldégico

La legislacion minero-ambiental en el mundo de hoy cada dia toma mas
relevancia. En el pais, y en relacibn con la actividad econdémica de la
organizacioén, la normatividad colombiana contempla unas areas excluidas de la
mineria de pleno derecho (por razones ambientales) y otras areas en las que la
actividad esta restringida. Asi mismo, se cuenta con altos estandares en
materia de proteccion ambiental para las actividades que implican el
aprovechamiento de los recursos naturales no renovables y existen autoridades
regionales, tales como las corporaciones ambientales regionales y la Agencia
Nacional de Licencias Ambientales (ANLA). El proponente debe cumplir la guia
minero-ambiental aprobada por la autoridad ambiental para iniciar la etapa de
exploraciébn y requiere la licencia ambiental otorgada por la autoridad
competente para iniciar las fases de construccion y montaje, asi como la de

explotacion.
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En relacion con las fases de un proyecto minero, la de exploracién se ha
convertido en objeto de interés y se busco su reglamentacidn por el significativo
impacto ambiental que trae consigo; en ella, de no ser viable el desarrollo del
proyecto minero, no se tienen definidos con claridad parametros de proteccion

y compensacion ambiental.

Respecto de esta problematica, se tiene en curso el proyecto de ley por la que
se crea la licencia ambiental para exploracion minera y se dictan otras
disposiciones, presentado el 25 de julio de 2018 (ANDI, 2018). Como se
expone en la mencionada propuesta, el Unico estdndar que regula la fase de
exploracién minera es la Guia Ambiental para la Explotacion Minera; de hecho,
el articulo 81 del Codigo de Minas obliga a seguir lo que dicta dicha guia, que
guia resulta ser el reemplazo de la licencia ambiental y no tiene incidencia
juridica porque, segun la resolucién 1023 de 2005 del Ministerio de Ambiente,
Vivienda y Desarrollo Territorial, las guias ambientales son para “consulta y
orientacion conceptual y metodoldgica para apoyar la gestion ambiental de los
proyectos, obras o actividades”. Se ha mencionado que “no se hicieron
estudios técnicos, ambientales y sociales que justificaran la exclusion de la
exploracién del requisito de licenciamiento ambiental, simplemente fue una
decision de politica de inversion para impulsar el entonces recién expedido
Cédigo de Minas” (Rubiano, S. 2012, citado por ANDI, (2018, p.9), De hecho,
en varias ocasiones se ha sefalado la necesidad de considerar la exploraciéon

minera como sujeta a licencia ambiental.

El mencionado proyecto de ley propone establecer que el Ministerio de
Ambiente y Desarrollo Sostenible deberd reglamentar el proceso de
otorgamiento de licencia ambiental para exploracibn minera, asi como su
correspondiente régimen de transicion, pues es la entidad con la competencia
para reglamentar la licencia para exploracion minera segun las especificidades

de esta etapa, que, sin duda, es diferente a la de explotacién (ANDI, 2018).

En cuanto a la reutilizacién de minerales en Colombia, lo referente a los
agregados reciclados toma cada dia mayor relevancia. En la industria de la

construccion los retos técnicos son permanentes. Por ello, en la actualidad se
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hace necesario buscar la transformacién de operaciones, entre ellas encontrar
una materia prima que haga de la construccion una industria amigable, en el
sentido ambiental, que genere el menor impacto ambiental posible. En esa
linea, se ha encontrado que los agregados reciclados brindan una alternativa
para la construccion de nuevas estructuras con la utilizacion de material de

estructuras demolidas.

El agregado de concreto reciclado (ACR) no es otra cosa que la utilizacion
como agregado de un concreto que ha sido previamente usado en otra obra
que fue demolida y en la industria no serian mas que escombros. Este material
se utiliza como base o subbase para construir nuevas carreteras o para
rehabilitar estructuras existentes, entre otras aplicaciones. El concreto reciclado
se caracteriza, en esencia, por contar con agregados de concreto reciclado,
gue se mezcla con cemento, agregado natural (grava y arena), agua y aditivos
para obtener un concreto de caracteristicas fisicas y mecénicas similares a las

del concreto tradicional (Argos, 2013).

En marzo de 2017, el Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible,
Minambiente, inform6 que los residuos de construccion y demolicion (RCD)
equivalen al 40 % de todos los generados en el pais; ademas, que de estudios
de ese Ministerio se concluyé que “en el 2011 se produjeron en las ciudades de
Bogota, Medellin, Santiago de Cali, Manizales, Cartagena, Pereira, lbagué,
Pasto, Barranquilla, Neiva, Valledupar y San Andrés 22.270.338 toneladas de
Residuos de Construccion y Demolicion” (UPME y UIS, 2018).

El agregado de concreto reciclado proveniente de residuos de construcciéon y
demolicion varia segun el tipo de estructura de la que provenga, debido a que
en algunos casos va asociado con un refuerzo embebido o con materiales
como plasticos, vidrio, madera, etc. La obtencion de este tipo de agregado por

lo general sigue los siguientes pasos:

Separacion de los contaminantes: este paso es fundamental cuando el
agregado resultante va a formar parte de las nuevas mezclas de concreto o se

va a utilizar en rellenos y carreteras. Los contaminantes pueden ser algunos de
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los descritos en el péarrafo anterior o también asfalto, ladrillos y selladores de
juntas, es decir, todo aquello diferente al concreto.

Ruptura y transporte: el transporte de este material debe hacerse en
vehiculos apropiados de carga, por lo que es necesario que el concreto se
fracture en fragmentos manejables para de esta forma desplazarlos hasta el
sitio de trituracion. En algunos casos es posible la utilizacion de plantas méviles

de trituracion, lo que permitiria un ahorro importante.

Trituracion de fragmentos: el tamafio de los agregados requeridos puede
variar segun la maquinaria utilizada. El procedimiento por lo general inicia con
una trituradora primaria, que reduce los fragmentos provenientes de los
vehiculos de carga para pasarlos a un material con diametro entre 8 y 10 cm,
seguida de una trituradora secundaria, que reduce ese remanente al tamafo
maximo del agregado que se busca. Las trituradoras utilizadas pueden ser tipo

cono, de mandibula o de impacto, entre otras posibilidades.

En cuanto al uso eficiente del recurso hidrico, que en el futuro puede verse
sujeto a estricta regulacion, y en lo referente a la actividad econdmica de la
organizacién, deben tenerse muy presentes las alternativas de reciclaje de

aguas utilizadas para el lavado de material.

Existen en el mercado ofertas de fabricantes, como CDE y Sotres Group, que
ofrecen sistemas completos que permiten mejorar el proceso productivo y la
optimizacién del recurso hidrico. Entre los beneficios de estos sistemas se

tienen:

o Eliminacion eficiente del material de menos de 63 micras (malla N° 200)

de su arena y sus aridos

o Reciclaje de mas del 95% del agua de proceso para recirculacion

o Eliminacion de la necesidad de construir estanques o lagunas de
decantacion CDE Global (s.f.).
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Figura 13. Sistema de reutilizacion de agua

Fuente: CDE Global (s.f.)
Factor legal

En cuanto al factor legal, el nuevo estandar de titulacion minera de la Agencia

Nacional de Mineria (ANM) es de especial interés para la organizacion.

La ANM, encargada de administrar de manera integral los recursos minerales
de propiedad del Estado colombiano y promover el aprovechamiento 6ptimo y
sostenible de dichos recursos de conformidad con la ley, adopt6 la cuadricula
minera como Unica regla geométrica para el otorgamiento de titulos mineros,

gue consiste en una malla regular y estandarizada.

El nuevo estandar de cuadricula minera dejaria atras el otorgamiento de titulos
por medio de geometria irregular, procedimiento en el que quedan areas no
asignadas entre concesiones y que ha conducido, entre otros efectos, a la
generacion de corredores estrechos e inviables para una adecuada explotacion
legal y econ6micamente significativa, a superposiciones con areas excluibles
de la mineria y a la generacion de mdltiples poligonos a partir de una misma
solicitud, lo que ha facilitado practicas especulativas en las areas que aparecen
como libres pero cuya factibilidad de convertirse en una explotacion

independiente y efectiva es nula en la practica y pueden convertirse en “bienes”
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dispuestos a ofertas no necesariamente legales, ni adecuadas desde el punto
de vista técnico.

De acuerdo con Silvana Habid Daza, presidenta de la ANM,

Para la autoridad minera era imperativo evaluar la necesidad de migrar
hacia un estandar de cuadricula para el mejor aprovechamiento de
nuestro potencial minero, lo cual, a su vez, se traduce en una mayor
seguridad juridica, mejor administracion y una mas eficiente gestion del
recurso minero. En el tema de titulacion, por ejemplo, el nuevo catastro y
el estandar de cuadricula minera permitira reducir en un 72% los tiempos
de evaluaciéon de las propuestas de contrato, pasando de un afio a 90
dias habiles, debido a la automatizacién en la seleccion y recorte de
area, definicion de area libre minima y la eliminacion de superposicion
con areas ambientales excluibles, otras solicitudes y titulos mineros,
entre otros factores (ANM, 2018).

A su vez, la funcionaria hizo énfasis en que

la utilizacion de la cuadricula proviene de nuestro empefio en hacer cada
vez mejor nuestra labor como administradores del recurso minero del
pais. Aqui estamos hablando de la gestion de la riqueza nacional, de
nuestros recursos naturales no renovables, y para dar cumplimiento real
a esa mision, debemos considerar opciones que apunten en varias
direcciones, contandose entre ellas la eficiencia, la transparencia y la
precisa medicion de las obligaciones econdmicas causadas en las

diferentes etapas del ciclo minero (ANM, 2018).
¢, Qué es la cuadricula minera?

Se adopté como cuadricula minera la conformada por un conjunto continuo de
celdas de tres coma seis por tres coma seis segundos de arco (3,6” x 3,6”), es
decir, alrededor de 1,24 hectareas, lo que equivale al area minima por otorgar
para un titulo minero. El articulo 24 del Plan Nacional de Desarrollo 2018-2022
establece que todas las solicitudes y propuestas se evaluaran con base en el

estandar de cuadricula minera como unidad de medida para la delimitacion del

75



area de las solicitudes de contrato, con la mira de buscar la estandarizacion de
la informacion geogréafica en concordancia con estandares internacionales y

politicas actuales del Gobierno Nacional (ANM, 2018).
5.3. Andlisis de las cinco fuerzas competitivas de Porter

Para el analisis de las cinco fuerzas de Porter se utilizé herramienta del
Instituto Espafiol de Comercio Exterior ICEX Espafia (2014), que condensa
varios elementos para determinar donde hay oportunidades y amenazas para

la organizacion a partir de las cinco fuerzas.

Tabla 10. Anélisis de las cinco fuerzas de Porter

1.- Identifique los aspectos que considere clave para su sector de actividad

2.- Un vez identificados, pondérelos de 1 a 3 segun su importancia desde el punto de vista de la
empresa. Celdas en verde

3 = Importancia critica; 2 = Importante; 1 = Menos importante
3.- Proceda ahora a evaluar como afectara cada uno de ellos al sector empresarial en el que se
desenvuelve y, en particular, a su cuenta de resultados y a su capacidad de supervivencia (-1,00
1). Celdas en azul
4.- El instrumento de gestidn calculara el total ponderado al multiplicar la ponderaciéon otorgada a
cada criterio segun su importancia (1, 2, 3) por la evaluacién correspondiente (-1, 0, 1). Celdas en
naranja

Los factores en los que obtenga una mayor puntuacién implican oportunidades para la

empresa

Los factores en los que obtenga una menor puntuacion implican amenazas para la empresa
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VARIABLES

Amenaza de entrada de nuevos competidores

BARRERAS DE ENTRADA

Economias de escala

Diferenciacion de producto

Identificacidn/lealtad de marca

Acceso a canal de distribucidn

Mecesidades de capital

Acceso anueva tecnologia

Acceso a materias primas

Proteccidn gubernamental y regulacidn de la industria

Efecto de |a experiencia (y el aprendizaje)

Costos de cambio de cliente

BARREAS DE
SALIDA

Especializacién de activos

Costo de salida

Interrelacién con otras unidades de negocio

Barreras emocionales

Restricciones de gobierno

Restricciones sociales

Rivalidad entre

competidores

Mimero de competidores

Crecimiento del sector

Crecimiento de la industria

Tipo de producto

Variedad de competidores

Costes fijos o de almacenaje

Posiciones estratégicas del sector

Manera de incrementar capacidad

Guerra de precios

Posicion de fuerza de clientes

MN® compradores importantes sobre el total

Disponibilidad de sustitutos

Costes de cambio para el comprador

Posibilidad de integracidn hacia atras del comprador

Posibilidad de integracion hacia adelante en el sector

Contribucion del sector a la calidad del producto

Contribucion del sector a los costes del comprador

Rentabilidad del comprador

Implicacidn con el producto

Poder de negociacidn

Posicion de fuerza de

proveedores

M® suministradores importantes

Disponibilidad de sustitutos para los productos de los suministradores

Diferencia o costes de cambio de los productos de los suministradores

Amenaza de integracidn hacia adelante del suministrador

Amenaza de integracidn hacia atras en el sector

Contribucion del suministrador a la calidad de los productos del sector

Contribucion del suministrador a los costes totales del sector

Importancia del sector para el grupo de suministradores

Calidad del producto

Relacidn

Grado de confianza

Amenaza de
llegada de nuevos

productos

sustitutivos

Disponibilidad de sustitutos en el corto plazo

Costes de cambio para el usuario

Rentabilidad y agresividad del producto del sustituto

Ratio preciofivalor del sustituto en el sector

Contraste en la relacién valor-precio

Agresividad del mercadeo del producto
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Fuente: elaboracién propia con base en ICEX Espafia (2014)
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Figura 14. Resultados de valoracion de fuerzas

Posicion de fuerza de

Amenaza de entrada de Rivalidad entre
nuevos competidores empresas del sector
o I

f Ao deenrada |
| ruens compeiidores
Posicion de fuerza de

proveedores ) e clientes
A .
- i . \ Competidoness Prssicie s huerzanche | ; -
— 1. Pericidn de fuerza de J Posioindefuerzade | Be de creacidn
: Rlvalidad entre las 1w | = ot

i Proseedores

Emesas del sedor

N
i
1 Ammeriara de llegada ]
e P producis
T T i
|
Ejer cler esstabalicla

Amenaza de entrada de
productos sustitutos

Fuente: elaboracion propia con base en ICEX Esparfia (2014)
Los resultados arrojados por esta herramienta indican que:

o Se tienen oportunidades en la interaccién y la gestién de proveedores
por la ventaja de contar con varias opciones para el suministro de consumibles
y repuestos, al igual que una buena cantidad de barreras de entrada para
nuevos competidores formales por la situacion actual de la inversion requerida
para ingresar al sector y los altos costos asociados, asi como la incertidumbre

por la legislacion en proceso de cambio en el sector minero.

. Hay amenazas moderadas por la entrada de productos sustitutos, de
manera especifica los ACR, a medida que se perfeccione su obtencion, asi

como por sus propiedades y tan pronto la legislacion ambiental le dé un
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espaldarazo a este tipo de agregados para la construccion. De igual forma, la
rivalidad entre las empresas del sector en aspectos como la competencia por
precio y la diferenciacion del producto, que es hasta cierto punto limitada, son
amenazas que debe tener presente la organizacion para su eleccion

estratégica.

5.4. Cadenade valor

Para el analisis interno de la organizacion se empled la cadena de valor de

Porter, mediante la herramienta de diagndstico disefiada por la fundacion

publica andaluza Andalucia Emprende (2019):

Tabla 11. Cadena de valor

A continuacion marque con una X para valorar su empresa en funcion de cada una de las afirmaciones, de tal forma

que 0= en total en desacuerdo; 1= no esta de acuerdo; 2= esté de acuerdo; 3= esta bastante de acuerdo; 4= en total

acuerdo. En caso de no cumplimentar una casilla o duplicar su respuesta le aparecera el mensaje de error ("iREF!)

] VALORACION
AUTODIAGNOSTICO DE LA CADENA DE VALOR INTERNA
0(1(2|3]| 4
1. La empresa tiene una politica sistematizada de cero defectos en la produccion de productos y servicios X
2. Laempresa emplealos medios productivos mas avanzados, desde el punto de vista tecnolégico, de su sector X
3. Laempresa dispone de un sistema de informacion y control de gestion eficiente y eficaz X
4. Los medios técnicos y tecnoldgicos de la empresa estan preparados para competir en un futuro de corto, X
medio y largo plazo
5. La empresa es un referente en su sector en |1+D+i X
6. La excelencia de los procedimientos de la empresa (en ISO, etc.) son una principal fuente de ventaja X
competitiva
7. La empresa dispone de pagina web y se emplea no solo como escaparate virtual de productos y servicios, X
sino también para establecer relaciones con clientes y proveedores
8. Los productos y los servicios que desarrolla la empresa llevan incorporada una tecnologia dificil de imitar X
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9. La empresa es referente en su sector en la optimizacién, en términos de costo, de su cadena de produccion,
que es una de sus principales ventajas competitivas
10. Lainformatizacion de la empresa es una fuente de ventaja competitiva clara respecto a sus competidores X
11. Los canales de distribucion de la empresa son una importante fuente de ventajas competitivas
12. Los productos y los servicios de la empresa son valorados en muy alto grado y de manera diferenciada por el
cliente respecto a los competidores
13. Laempresa dispone y ejecuta un sisteméatico plan de mercadeo y ventas
14. La empresa tiene optimizada su gestion financiera
15. La empresa busca en forma permanente mejorar la relacién con sus clientes mediante la disminucion de los
plazos de ejecucion, la personalizacion de la oferta o el mejoramiento de las condiciones de entrega, pero X
siempre a partir de un plan previo
16. La empresa es referente en su sector en el lanzamiento de productos y servicios innovadores y de éxito
demostrado en el mercado
17. Los recursos humanos son especialmente responsables del éxito de la empresa y se consideran, incluso, el
principal activo estratégico
18. Se tiene una plantilla altamente motivada, que conoce con claridad las metas, los objetivos y las estrategias
de la organizacién
19. La empresa siempre trabaja de conformidad con una estrategia y unos objetivos claros X
20. La gestion del flujo de caja esta optimizada
21. Se tiene definido con claridad el posicionamiento estratégico de todos los productos de la empresa X
22. Se dispone de una politica de marca basada en la reputacion que la empresa genera, en la gestion de relacion X
con el cliente y en el posicionamiento estratégico definido con anticipacion
23. La cartera de clientes de la empresa esta altamente fidelizada porque se tiene como principal proposito el X
deleitarlos dia a dia
24. La politica y el equipo de ventas y mercadeo es una importante ventaja competitiva de la empresa respecto al X
sector
25. El servicio al cliente que se presta es una de las principales ventajas competitivas respecto a los X
competidores
POTENCIAL DE MEJORA DE LA CADENA DE VALOR INTERNA 60%

Fuente: elaboracion propia con base en Andalucia Emprende (2019)
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Figura 15. Cadena de valor de la organizacion
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Fuente: elaboracion propia
Actividades primarias
e Logisticainterna o de entrada

En cuanto a la logistica de entrada se tienen, en lo primordial, el proceso de
extraccién de minerales de acuerdo con el plan de trabajo y obras (PTO) y el
ciclo minero para cumplir todos los requisitos medioambientales establecidos
para el desarrollo de la actividad econdémica, asi como su transporte a las
instalaciones en las que se encuentra ubicada la planta de beneficio, a 8 km de
la mina. Se tienen convenios de colaboracion para el transporte de materia
prima desde la mina hasta la planta de beneficio con una cooperativa de
transporte local. Se presenta una importante oportunidad de mejora en esta

operacion logistica, que la empresa deberia desarrollar en el corto plazo.

Existe almacenamiento de suministros y repuestos. Se debe tener inventario de
combustibles y lubricantes y de repuestos estratégicos de maquinaria pesada y

de la planta de beneficio porque la ubicacion de la planta entre Barranquilla y
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Cartagena asi lo amerita, para de esta forma evitar largas paradas por la
posible falta de dichos elementos.

e Operaciones

Los procesos propios de trituracion, clasificacion de gran relevancia, lavado y
control de calidad de los materiales obtenidos para tomar medidas de
intervencién en los pardmetros de la planta de beneficio cuando corresponda,

gue aseguren un material conforme con las normas NTC 174 y de INVIAS.
e Logistica externa o de salida

Atencion de pedidos mediante despachadores y promotor de ventas. Se tiene
acuerdo de trabajo con una cooperativa de transporte local para la entrega del
producto terminado a los clientes. La entrega del producto se realiza en mulas
y volquetas de doble troque, con capacidades de transporte de 18 a 32
toneladas de material. En la actualidad hay distribucién Gnicamente a granel en
los departamentos del Atlantico y Bolivar, mediante una cooperativa de
transporte local y con recogida del material en planta por la flota propia de los
clientes. Hay inventarios permanentes en la planta de los materiales mas
comercializados. La entrega de materiales a los clientes se hace con remision y

copia de la orden de compra recibida por parte del transportador.
e Mercadeo y ventas

El proceso de atencion a clientes se hace a través de despachadores en la
planta y de un Unico promotor de ventas, que se encarga tanto de la busqueda
de nuevos clientes como de las actividades de recuperaciéon de cartera. No se
tiene establecido como tal un proceso de mercadeo. La publicidad que se
maneja es de tipo informativo, con informacion conjunta de tipo institucional y
de producto. Se tiene un enfoque en actividades de ventas, complementado
con el proceso de control de calidad en cuanto a presentarle al cliente el
cumplimiento de las caracteristicas y los atributos funcionales de los
materiales. La gerencia de planta cumple también un rol importante en la
gestion comercial por la naturaleza del negocio y la importancia del

conocimiento técnico de los productos ofrecidos.
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El manejo de relaciones publicas esta a cargo de gerentes en Barranquilla y
Bogoté con algunas actividades planeadas en ferias y congresos del sector.

e Servicio de posventa

La atencion de requerimientos sobre calidad del producto y los ensayos
periddicos de laboratorio los atiende de manera directa el personal del proceso
de control de calidad con seguimiento por parte del promotor comercial vy,
cuando lo amerita, del gerente de planta. De igual forma, se brinda soporte
mediante las actividades de los despachadores para la atencion y la
coordinacion de la informacién referente a requerimientos de entrega,
remisiones y facturacion de los productos, también con seguimiento directo por
parte del promotor de ventas, que también aplica encuestas semestrales de
satisfaccion del cliente, es las que son aspectos clave la puntualidad en la

entrega de los materiales y su conformidad con las normas relacionadas.
Actividades de soporte
e Aprovisionamiento

El aprovisionamiento se realiza mediante un almacenista y el supervisor de
planta. Se encuentran los proveedores de repuestos de maquinaria pesada y
de material de desgaste de los equipos de trituracién, clasificacién y lavado. Se
presenta una importante oportunidad de reduccién de costos en repuestos
mediante la implementacién de estrategias de desarrollo de proveedores, no
solo nacionales sino de paises como Chile, con gran experiencia en el sector
minero. La empresa ha establecido alianzas estratégicas con compafiias de
servicios de mantenimiento de plantas de beneficio de minerales, que prestan
no solo el servicio a la planta de la organizacién sino a otras asociadas a lo
largo del territorio nacional.

e Desarrollo tecnolégico

En cuanto a actividades de I|+D, estan enfocadas hacia aumento de la
capacidad de produccion de materiales y la adecuacion de la planta de
beneficio mas que en el desarrollo de productos propiamente dicho. Sin
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embargo, en ocasiones se atienden solicitudes de materiales con
caracteristicas técnicas particulares requeridas por clientes en especifico.
También es importante para una pyme de las caracteristicas de la estudiada la
integracion de un sistema de informacidén, que resulta clave a la hora de
enlazar las actividades de la organizacidén y su impacto en sus finanzas, con el

fin de facilitar el andlisis de informacion para la toma de decisiones.
e Recursos humanos

La empresa cuenta con un jefe de recursos humanos, cuyas actividades
principales son el reclutamiento, la seleccion, la formacion y la capacitacion
bésica, asi como el pago de ndémina. El jefe de recursos humanos se apoya en
un auxiliar de HSEQ (quality, health, safety and environment, que en espafol
equivale a calidad, salud, seguridad y ambiente) para muchas de las
actividades requeridas. El proceso se encuentra en una fase de desarrollo
bésica con grandes oportunidades de desarrollo.

e Infraestructura de la empresa

La empresa cuenta con una oficina de administracion central (semejante a un
centro de servicios compartidos) ubicada en la ciudad de Bogota, que presta
los servicios de contabilidad, recursos humanos, tesoreria, asistencia en
sistemas informaticos y asistencia técnica, minera y ambiental. En esta oficina

también se encuentra el gerente general de la organizacion.

En la operacién se encuentra el gerente de planta. Los gerentes son los
encargados de todo lo que tiene que ver con la planeacion financiera, el
cumplimiento de los presupuestos de produccion y ventas y el cumplimiento del
plan de desarrollo minero. Las actividades de contabilidad y tesoreria estan
repartidas entre oficina y centro de servicios compartido en Bogota y una

oficina en la ciudad de Barranquilla.

El proceso de planificacion estratégica no se encuentra establecido de manera
formal y se lleva a cabo de una u otra forma en reuniones mensuales de
gestion, en las que participan el gerente general, el gerente de planta, el

supervisor de planta y el promotor de ventas, en lo primordial.
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Analisis de la cadena de valor

Se agrega valor para el cliente sobre todo en las actividades de extraccion y
explotacion, control de calidad y comercializacion. En el primero se le brinda al
cliente la certificacion de que los materiales que usa en sus mezclas provienen
de fuentes legales, que cumplen todos los requisitos medioambientales del
caso, en el segundo por medio del aseguramiento de que los materiales son
adecuados para las mezclas de concreto requeridas, lo que le permite al
productor de concreto disminuir la utilizacion de otros insumos, como el
cemento, en sus productos, y en el tercero por el seguimiento del cumplimiento

de las entregas de materiales determinados de manera puntual.

De este diagnostico se puede concluir que la organizacién tiene como
fortalezas:

o El establecimiento de un sistema de informacién confiable sobre el que
se hacen los andlisis pertinentes para la toma de decisiones gerenciales. La
informacion se utiliza para la presentacion informes de gestion mensuales, en
los que, en la correspondiente reunién de gestion, se exponen los resultados y
los planes de accion para lograr los objetivos propuestos por la gerencia.
Dichas reuniones gerenciales abarcan los procesos de ventas, extraccion,
transformacién y finanzas.

o La calidad percibida por los clientes de los materiales producidos por la
organizaciéon (de acuerdo con informacidon suministrada por el promotor
comercial y en conversacion con el gerente general).

o Se considera también que otra de sus fortalezas es la atencién cercana
a clientes, mediante la atencion de solicitudes y requerimientos especiales que
otras empresas no tramitan.

o La gestion financiera es una fortaleza de la empresa, que le ha permitido
sobrellevar momentos dificiles, por medio de la optimizacion del flujo de cajay
del soporte requerido para que la operacion continle adelante de manera

satisfactoria.

Como debilidades y oportunidades de mejora se detectaron:
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o El importante trabajo por hacer en mercadeo y ventas para potencializar
las oportunidades de negocio en la region.

o El mejoramiento del proceso de gestion humana que potencializa la
atraccion, el desarrollo y la retencion de talentos con un alto sentido de
pertenencia.

o El establecimiento claro de politicas definidas de calidad de producto y
un sistema de gestion de calidad que promueva el desarrollo de actividades
basado en la mejora continua y la satisfaccion de las expectativas del cliente,
gue puedan aprovecharse para diferenciar de manera formal los productos de

la organizacion frente a los de la competencia.

5.5. Modelo de negocio Canvas actual

Aunqgue la organizacion ofrece sus productos a cuatro segmentos de mercado
en lo fundamental: productores de concreto premezclado, constructoras de
edificaciones, constructoras de obras civiles y depésitos de materiales, para el
desarrollo del presente trabajo de grado la definicibn del modelo de negocio
actual se planted Unicamente para el segmento de productoras de concreto
premezclado, que representa los mayores ingresos en la actualidad para la

organizacion.

A continuacion se presenta el segmento de mercado estudiado y la propuesta

de valor correspondiente.
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Figura 16. Segmento de mercado y propuesta de valor
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Fuente: elaboracion propia

A partir de esta propuesta de valor se plante6 el modelo de negocio actual para
el segmento mencionado:
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Figura 17. Modelo de negocio actual
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Descripcion de elementos del modelo de negocio para el segmento

o Segmentos de mercado: se incluyen tanto las pymes como las grandes
empresas productoras de concreto premezclado, que preparan el concreto
tanto en instalaciones propias como en forma directa en las obras en las que se
requiere el producto si las cantidades asi lo ameritan. La oferta de concreto
premezclado muchas veces va acompafada también de cemento y mortero.

o Propuesta de valor: en el modelo de negocio actual la propuesta de
valor es la oferta de agregados de alta calidad para para concretos de media y
alta resistencia basada en materias primas extraidas de fuentes legales, que
cumplen toda la normatividad minero-ambiental vigente y sobre un proceso de
produccion que asegure el suministro de materiales a los clientes de la
organizaciébn que respetan la entrega de las cantidades pactadas en los
tiempos requeridos como compromiso primordial.

o Canales: la empresa mantiene contacto directo con los clientes a través
de un asesor comercial Unico y el personal de despachos. El personal de
laboratorio también mantiene contacto con el cliente. Por la naturaleza del
negocio, el gerente general y el gerente de planta tienen gran influencia en el
apartado técnico y de relaciones comerciales.

o Relaciones con clientes: las relaciones con los clientes, a pesar de ser
del tipo de negocio a negocio (B2B) implican un grado de atencion
personalizada significativo en el modelo actual de negocio.

o Fuentes de ingresos: las fuentes de ingresos en la actualidad se
derivan tanto de las ventas de productos de contado y a crédito entre 30 y 90
dias como de un pequefio margen por la prestacion del servicio de transporte.

o Recursos clave: la empresa ha dado gran relevancia a la adquisicién de
maquinaria pesada y equipos de transformacion. Es importante el know-how de
la etapa de clasificacion y obtencion de productos con curvas granulométricas
cerca de las ideales. De igual forma, se reconoce la relevancia actual y el valor
de los titulos mineros y licencias ambientales de dificil consecucion en la
actualidad.

o Actividades clave: la empresa ha tenido un enfoque hacia las

actividades de gestion financiera y de operacion y transformacion y en los
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ultimos afios ha dedicado esfuerzos significativos en las actividades de gestion
minero-ambiental y de extraccion de la materia prima, acorde con una
legislaciébn mas rigurosa.

o Asociaciones clave: la organizacion se ha desarrollado en un entorno
de colaboracion con empresas del mismo sector en otras ciudades en el marco
de relaciones de alianzas estratégicas. De igual forma, la gerencia general
expreso el desarrollo de relaciones de coopeticion y algunas entre cliente y
proveedor con los proveedores de maquinaria pesada, tanto para arriendo
como para venta.

o Estructura de costos: los costos de la organizacion se derivan de la
gestion minero-ambiental, de financiamiento de maquinaria pesada, de las
asesorias legales externas, puesto que no cuenta con area juridica y legal
propia del personal administrativo, tanto en la sede de administraciéon general
como en de planta, y del desarrollo de la operaciébn como tal, con un gran peso
de los costos asociados con transporte de materia prima, combustible y energia

eléctrica.
5.6. DOFA de la organizacion

Como resultado del andlisis Pestel, de las cinco fuerzas de Porter, de la
revision de la cadena de valor y de la visualizacion del modelo actual con la

metodologia Canvas se tiene:

Tabla 12. DOFA de la organizacion

e Sistema de informacion e Mercadeo y ventas

¢ Flexibilidad para atencion al cliente e Gestidn recurso humano
e Calidad percibida de productos e Sistema de gestion de la
e Gestion financiera calidad

o Plan Maestro de Transporte e Grupos ilegales en la

Intermodal (PMTI) region
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o Ciclo de ajuste terminado y se espera
recuperacion del sector de la construccion
o Reutilizacion de minerales en
Colombia
e Nuevo estandar de titulacion minera
e Gestion de proveedores
e Barreras de entrada de nuevos

competidores

¢ Deficiencia de capital
humano

e Extraccion ilegal de
minerales

e Competencia desleal

e Productos sustitutos

¢ Rivalidad y competencia
por precios

¢ Dificil diferenciacion del

producto: informar y educar

Fuente: elaboracion propia

A patrtir de la matriz DOFA se plantearon las siguientes opciones estratégicas:

Tabla 13. Opciones estratégicas a partir de matriz DOFA

Opciones estratégicas FO

Con el sistema de informacién en

funcionamiento en la actualidad en la
empresa se tiene informacién confiable que
permita encaminar planes de accion para
optimizar los costos de la operacién y
aprovechar las oportunidades de mercado
que tendra la empresa en los préximos afios
a partir del PMTI y el desarrollo esperado de

la regién

La calidad del producto como tarjeta de
y la flexibiidad de la
la atencion de los

presentacion
organizacion en
requerimientos de los clientes también debe
ser un elemento sobre el cual aprovechar

las oportunidades de mercado

Opciones estratégicas DO

Si trabaja de manera ardua en los procesos de
mercadeo y de ventas la empresa puede
ganar reconocimiento permanente en la regién
que permita abrir nuevas oportunidades de
negocio en el futuro en ella 'y en otras regiones
que hacen parte del PMTI. La organizacion
debe satisfacer las necesidades de materiales
de construccién de calidad 6ptima obtenidos
mediante las mejores practicas que posibilitan
ambiental de las

reducir el impacto

operaciones mineras

Trabajar con dedicacién para que el recurso
humano de la organizacién se transforme en
elemento fundamental de la estrategia de
negocio e acciones

implementar para

mantenerlo motivado y alineado con el
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La adecuada gestion financiera de la
organizacion puede permitir negociaciones
beneficiosas, tanto para la empresa como
para los proveedores

cumplimiento de las metas de la empresa es
clave en el aseguramiento de la productividad

como fuente de ventaja competitiva

El desarrollo del proceso de gestién humana
es fundamental para el mejoramiento de la
operacion y el establecimiento de procesos
eficaces en el marco de un sistema de gestion
de calidad, incluido el proceso minero, que es
clave para ir un paso adelante ante las
modificaciones legislativas, como la del nuevo
estandar de titulacién minera, con el fin de que
se asegure la satisfaccion de las necesidades
y requerimientos de las partes interesadas de

la organizacion

Opciones estratégicas FA

Mediante una gestion financiera eficiente se
pueden destinar recursos para programas

de desarrollo del capital humano

Mediante la buena atencion y la estrecha

relacion con los clientes se pueden
fortalecer las relaciones comerciales con los
clientes actuales y potenciales y transmitir la
confianza de una organizacién constituida
de manera formal que brinda las garantias
de legalidad y calidad de sus productos y
fomenta las buenas practicas en su

actividad econémica

La diferenciacion de la organizaciéon puede
partir de la informacién y del seguimiento
oportuno a clientes basada en un sistema
de informacién efectivo y la rapida atencion

de requerimientos a partir de su flexibilidad

Opciones estratégicas DA

Mediante el trabajo en el desarrollo estratégico
de los procesos de mercadeo y ventas se
puede fortalecer la imagen de la organizacion
con el fin de que transmita confianza a los
clientes actuales y potenciales con el fin de
comunicar el respaldo con el que cuentan sus
productos frente a ofertas de productos sin

clara procedencia y sin las garantias de ley

La mejora en el proceso de gestiéon humana le
permitird a la organizacién robustecer su
proceso de seleccién y desarrollo del recurso

humano que es clave para competir

Con el desarrollo de un sistema de gestion de
la calidad se asegura que los procesos de la
organizacion estén en mejora continua, lo que
le permitird una operacién competitiva en la
que la rivalidad por precios se vea minimizada
por el valor agregado de los productos y la
atencion de la empresa

En cuanto a los productos sustitutos, la
compafila puede adelantar iniciativas que
permitan asociaciones para el desarrollo de
este tipo de producto como alternativa de
sostenibilidad y a favor de la reduccion del

impacto ambiental de la actividad econémica

Fuente: elaboracién propia
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6. Formulacion del direccionamiento estratégico

En el presente capitulo se presentan las definiciones de misién, vision y
objetivos estratégicos de la organizacion, asi como las estrategias corporativas,
competitivas y operativas derivadas de la opciones estratégicas planteadas a
partir del andlisis de la posicidn estratégica de la organizacion y la matriz DOFA

como punto de partida correspondiente.

Las estrategias competitivas establecidas se definieron con énfasis en el
segmento de mercado de productores de concreto premezclado, que genera la

mayor parte de los ingresos de la organizacion.
6.1. Misidn y vision
Misién actual: suministrar agregados pétreos con altos estandares de calidad,

excelente servicio y respeto al medio ambiente, generando valor para nuestros

clientes, colaboradores y accionistas.

Se considera que la misidon en términos generales esta bien encaminada. Sin
embargo se propone una alternativa de declaracion de mision con aspectos

complementarios de una buena declaracion.

Mision propuesta: somos una compafiia que brinda un confiable suministro de
agregados pétreos en la regién Caribe, mediante la oferta de agregados que
cumplen altos estdndares de calidad, un excelente servicio y respeto al medio
ambiente, mediante la participacion en la cadena productiva para el desarrollo
de infraestructura de interés nacional y de desarrollo urbano y rural de la

region.

Se enfatiz6 en la importancia de ser una fuente de suministro confiable de
agregados pétreos y en los mercados en los que la organizacién pretende
desarrollar su actividad econ6mica y su aporte a la sociedad y se omitio la
parte de generacion de valor porque de por si esta implicita en la misién de

toda organizacion.

Vision actual: en los préximos cinco afios ser la opcion preferida por los

consumidores de agregados pétreos en las regiones donde estén presentes
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nuestras operaciones, contando con el compromiso del equipo de trabajo en
funcion de la mejora continua de nuestros procesos para ser reconocidos por el
servicio, la alta calidad en nuestros productos, y destacarnos por la
responsabilidad social y sostenibilidad ambiental, generando asi valor para

accionistas, clientes internos y externos.

La vision actual no ha cambiado a lo largo de los afios y requiere un punto de
referencia en el tiempo que permita verificar si se ha llegado a cumplir o no. Se

propuso una alternativa de vision ajustada.

Vision propuesta: en los préximos cinco afios ser reconocida por la alta
calidad de los productos, la excelencia operativa, la responsabilidad social y la

sostenibilidad ambiental de las operaciones en la region Caribe.

Se hizo més concisa la declaracion y se explicitd que la empresa espera operar
y desarrollarse en la regién Caribe en el horizonte planteado. La organizacion
trabajard con ahinco en sus procesos operativos para asegurar la

disponibilidad de materiales de éptima calidad para sus clientes.
6.2. Objetivos estratégicos paralos proximos cinco afios

Los objetivos estratégicos son los que debe lograr la organizacion en aras de
cumplir su misién y alcanzar la vision planteada. Se plantean los objetivos

estratégicos a continuacion:

Tabla 14. Objetivos estratégicos propuestos

Desarrollar el proceso de gestion del

talento humano mediante su

enfoque hacia la implementacion de Gerente de .
Febrero de | Diciembre de

estrategias para la captacion del recursos
2020 2021

mejor talento, el mejoramiento del humanos
clima laboral y el desarrollo del

personal de la organizacién

Incrementar las ventas en el
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segmento de mercado productores
de concreto premezclado cada afio

en un 5%

Gerente
general

Enero de
2020

Diciembre de
2024

Incrementar la disponibilidad
mensual de la planta de beneficio y
de los equipos de extraccién de
materia prima hasta llegar a un 80%
y mantenerla por encima de este
valor con el fin de asegurar un

suministro confiable a los clientes

Gerente
general

Enero de
2020

Diciembre de
2020

Implementar un sistema de gestion
de calidad en la organizacién como
base de mejora continua de sus
procesos y el aseguramiento de un

producto de alta calidad

Gerente

general

Junio de
2020

Mayo de 2021

Mantener la razén entre compras e
ingresos menor al 60% anual
mediante mejoras en los procesos
de logistica interna, logistica externa

y abastecimiento

Gerente

General

Enero de
2020

Diciembre de
2021

Explorar los mercados de los
departamentos de  Magdalena,
Cesar, Sucre y Cordoba vy
determinar posibles opciones de
entrada mediante alianzas

estratégicas

Promotor

comercial

Junio de
2020

Mayo de 2021

Fuente: elaboracién propia
6.3. Estrategias

6.3.1. Estrategias corporativas

En cuanto a las estrategias corporativas para los proximos cinco afos, se

plantearon las siguientes:

La organizacion debera incorporar un gerente de talento humano con la

trayectoria adecuada para el desarrollo de programas de atraccion y desarrollo

95




de talentos. La vinculacion y el desarrollo de talento de la organizacion es clave

en la consecucion de la excelencia operativa.

Vincular un jefe de abastecimiento y de almacenes con el fin de mejorar el
proceso de planeacién y adquisicion de suministros, en los que se tiene un
importante margen de mejora en la negociacion con proveedores y manejo de

inventarios.

Explorar los mercados de los departamentos de la region Caribe en busca de
alianzas estratégicas y posibles proyectos de riesgo compartido con pymes
productoras de concreto premezclado, en busca de oportunidades de generar
mayor valor para los accionistas a partir de las oportunidades de mercado

esperadas por el desarrollo de la region en los proximos afos.
6.3.2. Estrategias competitivas

De las opciones establecidas en la matriz DOFA, complementada con la matriz
de expansion de producto y mercado o matriz de Ansoff, se plantearon las

siguientes estrategias competitivas:

Tabla 15. Matriz de Ansoff para la organizacion

Penetracién Desarrollo de

de mercado

Obtener mayor participacion de
mercado mediante suministro Desarrollar oferta de agregados
confiable de materiales por reciclados
medio de la optimizacion
operativa

Diversificacidn

mercados

Mercados

Ingresar en los mercados del Ingresar en los mercados del
Nuevos Magdalena, Cesar, Sucre y Magdalena, Cesar, Sucre y
Cordoba mediante alianzas Cordoba. Enfocarse hacia
estratégicas constructoras de carreteras y
hacia produccion de bases y
subbases granulares de tipo A

Fuente: elaboracién propia
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En cuanto a las estrategias competitivas para los proximos cinco afos, la
alternativa estratégica de crecimiento intensivo mediante la penetracion de
mercado se muestra adecuada para la organizacion en una primera etapa,
seguida por una de desarrollo de mercado en la que se exploren posibles
alianzas estratégicas con titulares mineros en los otros departamentos de la
region Caribe. Las acciones encaminadas por la gerencia para incrementar la
disponibilidad de la planta de beneficio permitiran satisfacer la demanda de
materiales adicionales que puedan tener los clientes actuales, al igual que
ofrecer materiales a nuevos clientes involucrados en el desarrollo de
infraestructura en los departamentos atendidos en la actualidad. Otras

estrategias competitivas planteadas son:

o Capacitar en el sentido técnico al personal de despachos y de promocion
de ventas, tanto en los aspectos relacionados con el material como en los
referentes a la atencién y la promocién de materiales que se ajusten a las
necesidades del cliente. Como elemento diferenciador frente a la competencia
se tiene el servicio al cliente basado en el conocimiento de los productos y sus
usos, sobre el que se puede establecer un lazo de confianza entre los clientes
y la organizacion.

o Desarrollar el segmento de pymes dedicadas a la produccion de
concreto premezclado mediante la fuerza de ventas, con un fuerte énfasis en la
promocion de los productos por su relacion entre calidad y precio.

o Desarrollar programa de comunicacion integrada de mercadeo y del
proceso de ventas para aprovechar las buenas perspectivas de mercado de los
departamentos del Atlantico y Bolivar en los préximos afios, dadas por el
desarrollo de proyectos de infraestructura vial y la relocalizacién industrial en
pro del desarrollo de las exportaciones del pais y del crecimiento poblacional
propio asociado con desarrollo econémico de estos dos departamentos y el
aumento en la demanda implicita de edificaciones residenciales y no
residenciales.

o Implementar programa de reduccion de costos de abastecimiento y
transporte de materia prima y producto terminado para aumentar el margen

bruto de la organizacion y disponer de flexibilidad en el precio.
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7. Conclusiones

Para asegurar su competitividad y sostenibilidad entre 2020 y 2024, la
organizacién debe orientarse hacia la busqueda de la excelencia operacional
mediante la incorporacion y el desarrollo del talento humano apropiado que
encamine planes de transformacion en los procesos de mercadeo y ventas,

explotacion y transformacion.

Por medio del desarrollo de este trabajo de grado se evidenciaron buenas
perspectivas de mercado para la organizacion en los proximos afios, debido a
la recuperacion del dinamismo en el sector de la construccion en la region
Caribe, jalonado por el desarrollo de infraestructura relacionada con el PMTI, la
relocalizacion industrial a favor de las exportaciones y el desarrollo de
edificaciones residenciales y no residenciales asociadas con el crecimiento de

la poblacion de la region.

Estd en manos de la organizacion aprovechar de la mejor manera posible las
oportunidades generadas por el buen panorama economico esperado,
mediante el trabajo en el desarrollo de su proceso de mercadeo y ventas y la
optimizacién de su operacion a través de la incorporacion y el desarrollo del
talento humano adecuado y el aumento de la productividad y de la
disponibilidad de la planta de beneficio, al igual que de los equipos en el
proceso extractivo y la reduccion de los costos de abastecimiento y logistica
para aumentar el margen bruto. Lo anterior se debe fundamentar en las buenas
practicas de planificacién y gestion financiera, en su flexibilidad para la atencién
de los requerimientos de los clientes y en el aseguramiento de productos de
alta calidad que cumplen de manera satisfactoria todos los parametros

normativos colombianos relacionados.

En forma paralela a lo anterior, la empresa comenzara la exploracion de los
mercados en los otros departamentos que hacen parte de la region Caribe,
mediante su enfoque hacia el desarrollo de contactos con titulares mineros con

el fin de conformar posibles alianzas estratégicas.
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Las declaraciones de misién y vision actuales se complementaron con
informacion adicional que brindé6 un marco de referencia sobre el que se
desarrollardn las estrategias propuestas para alcanzar los propositos

organizacionales.

Los objetivos estratégicos planteados para el periodo 2020-2024 abarcan los
puntos mas relevantes que la organizacion debe trabajar para dar los pasos
hacia la vision deseada, como son el desarrollo del talento humano, el
incremento de las ventas en el segmento de mercado mas rentable y de mejor
comportamiento de pago, el aseguramiento de un suministro confiable de
material a los clientes y la reduccion de los costos de abastecimiento y

logistica, asi como la proyeccion de crecimiento en la region Caribe.

8. Recomendaciones

Es importante para la organizacion el apoyo de las iniciativas gubernamentales
de adecuada regulacion de las fuentes de materiales pétreos, con el fin de
promover un entorno en el que la competencia se lleve a cabo en condiciones
justas y en el que las empresas que desarrollan la actividad econémica brinden
todas las garantias del correcto desarrollo de los proyectos desde el punto de

vista minero-ambiental.

Puede resultar atractivo para la compafia explorar alternativas de desarrollo de
nuevos productos; los agregados reciclados son una importante alternativa
para la disposicion de escombros y su reutilizacion, lo que generaria un
importante impacto positivo en el medio ambiente y en el uso racional de

recursos naturales.

Como alternativa de crecimiento intensivo, la empresa puede llegar a explorar
opciones de crecimiento integrado por medio de la evaluacion de la viabilidad
de desarrollar actividades de transporte de materiales o de la busqueda de

alianzas estratégicas para produccion de concreto premezclado.
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Anexo
Preguntas al gerente general de la organizacion.
Cuestionario

1. ¢,Cudles considera que son los principales desafios para la organizacion

en los proximos cinco afos?

Hacer de la organizacién una empresa con mayor participacion en el mercado
de agregados. El mercado de agregados en Colombia es un mercado de 120 a
130 millones de toneladas al afio. En la region Caribe son entre 25 y 30
millones. La organizacion esta produciendo entre 450 y 500 mil toneladas al
aflo. Es una empresa con participacion pequefia de mercado. En el Atlantico
alrededor de 14% de mercado y en Bolivar el 13%. El reto es llevar a la

organizacién a un 25%-30% de participacion. Este reto principal implica unos

secundarios:

o El reto de qué tengo que hacer en la mina para poder crecer.

o Qué tengo que hacer en la planta para poder producir mas.

o Cémo desarrollo yo a mis clientes actuales y potenciales para ese

crecimiento que voy a tener en produccion y poder vender mas.

o Frente a la competencia, cémo estar en cuanto a precio y capacidad de
entrega, hablando de competencia legal.

o Y el reto de como contribuir para llevar a esta industria a la legalidad y
como manejar a los ilegales, que son un gran desafio para este tipo de

empresas.

2. ¢,Cudles oportunidades piensa que tiene la organizacion en los préximos

cinco anos?

La organizacion tiene dos maneras de crecer y de ver oportunidades de
mercado. Crecer en capacidad de produccién en Atlantico y Bolivar y en estos
dos departamentos convertirse en el productor numero uno de agregados. Otra
manera de crecer es haciendo alianzas con otras empresas productoras de

agregados que pueden estar en otras locaciones como Santa Marta,
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Valledupar, Sincelejo. Alianzas de tipo operativo, comercial, productivo o de
otros negocios, como, por ejemplo, agregados reciclados, nuevos productos,
sector ferretero. Hay demanda y hay oferta. El problema es la oferta ilegal y

coémo superarla.

3. ¢ Cudles dificultades enfrenta una organizacion que desarrolla la mineria

en Colombia?

Las empresas mineras enfrentan grandes retos de tipo legal. Las autoridades
mineras y ambientales en Colombia estdn imponiendo muchas restricciones.
Hay una normativa muy robusta, como resultado de la copia de modelos de
paises ya desarrollados. Un ejemplo es el Cédigo de Minas, que tiene muchos
elementos de paises de Europa y de Estados Unidos con todo construido. Este
es un pais por construir, que requiere una mayor flexibilidad en temas mineros

y ambientales para que organizaciones de este tipo puedan crecer mas.

Lo segundo es el tema de la ilegalidad que impera en el pais. Es un negocio
muy atomizado, con muchos productores pequefios. Se quiere hacer de la

organizacién una empresa grande reconocida en toda la region Caribe.
4. ¢, Cuales son sus perspectivas respecto al desarrollo de la region Caribe?

Colombia es un pais que se espera crezca en los proximos afios entre el 3% y
el 3,2%. La costa tiene una ventaja. Por ejemplo, Barranquilla es una ciudad
que viene creciendo un 7%, Cartagena viene creciendo entre el 3y el 4%. La
costa Caribe puede estar creciendo a un orden superior del que crece el pais.
Hay grandes oportunidades. El plan maestro de transporte incluye vias
terciarias, que representan una gran oportunidad de negocio que se tiene. Si
bien se tiene dentro del core de negocio el tema de infraestructura, hay una
gran oportunidad de crecimiento ahi. Otro tema son las exportaciones. Es algo
nuevo para la organizacion. Es algo que se esta viendo en una tercera etapa.
Primero se debe fortalecer el negocio que se tiene. Después se debe buscar
crecer en participacion. A partir de ahi si buscar crecer con exportaciones a las
islas de la regién Caribe (Islas Caiman, Republica Dominicana, entre otras) y

paises como Panama, donde los agregados son de muy mala calidad y muy
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costosos, aprovechando la cercania a dos grandes puertos y la TRM actual. El
tema de las exportaciones implica aumentar la capacidad instalada y la

capacidad que se tiene solo permite atender clientes en Colombia.

5. ¢Cudles son las actividades y los recursos mas importantes para el
desarrollo del negocio?

Este negocio, viéndolo de manera holistica, tiene dos grandes frentes. Uno
operativo y uno administrativo. En el operativo se tiene todo el tema minero,
ambiental, produccion, despachos. Todo lo que tiene que ver con la cadena de
suministro, desde la extraccidon del producto hasta la entrega del producto final
y la posventa de esa entrega. En el tema administrativo esta la parte financiera,
administrativa, recursos humanos y algunas areas muy transversales en el
tema legal. Se debe buscar un equilibrio entre los dos. Tanto las é&reas
administrativas como operativas deben ser muy pronegocio. Dentro de la
misma estructura organizacional pueden existir areas que de alguna u otra
manera pueden convertirse en un freno para los procesos o volverlos lentos.
Se debe buscar que las areas sean pronegocio, planteen soluciones y no se

vean como entes aislados.
6. ¢, Cuales considera que son las principales fortalezas de la organizacién?

Es una empresa que tiene una administracion y una manera de ver el negocio
como una multinacional. EI compromiso que tiene la direccion general con toda
la organizacion es una de sus fortalezas. La calidad del equipo de
colaboradores es otra fortaleza. Son muy comprometidos con la empresa. Es
una empresa que financieramente estd sana. Es fuerte operativamente. El

servicio al cliente y de posventa también es muy bueno.

7. ¢,Cudles considera que son las principales debilidades de la

organizaciéon?

Hay que reforzar el equipo de trabajo. Son equipos muy multitareas. Se quiere
gue la empresa crezca. La estructura debe crecer. No tener equipos tan
multitarea porque se convierten las areas en juez y parte y eso no esta bien. Se

puede ir mejorando al ritmo que se va creciendo.
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Otra debilidad es que hace falta tener manuales de procesos claros.
Estandarizar todos los procesos. Debe hacerse. Se debe tener un estandar de

operacion sin importar quién entra y sale.

8. ¢, Qué diferencia a esta organizacién de otras que desarrollan la misma
actividad economica?

o Toma rapida de decisiones.

o Acompafiamiento de la junta directiva a la organizaciéon. El apoyo a la
Gerencia General por parte de la junta directiva es extraordinario.

o Es una empresa que tiene claro el core de negocio.

9. ¢,Cudles considera que son los aspectos mas importantes para los

clientes en el momento de seleccionar un proveedor de materiales pétreos?

Calidad en primer lugar. Cantidad en segundo lugar. Y un buen precio. La
calidad no se negocia. La calidad se cumple. Cumplir con los requerimientos de

cantidades diarios, mensuales y anuales. Y ofrecerles un buen precio.
10. ¢Cudles son los planes de crecimiento de la organizacién?

Crecer en instalacion, permisos ambientales, temas mineros, en posicion
geografica actual. Crecer mediante alianzas como socios de otros productores

en otras ubicaciones geograficas, como Santa Marta, Sincelejo, Valledupar.
11. ¢Cbémo le gustaria ver a esta organizacion en cinco afos?

Quiero ver a la organizacion en cinco afios como la empresa niamero 1 en
producciéon de agregados en la costa, con una participacion minima entre el
30% y 40% del mercado y que tenga un reconocimiento regional y nacional por
tres caracteristicas: por ofrecer el mejor producto en calidad, la segunda por
hacer una mineria legal y amigable con el medio ambiente y la tercera por ser

una empresa responsable con sus colaboradores y con el entorno.
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