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MODERNIZACION DE INFRAESTRUCTURA
DE SERVICIOS, DISYUNTIVA
PARA UNA EMPRESA INDUSTRIAL*

(Caso de estudio de finanzas)

CARLOS F. HOYOS
GUSTAVO MEJIA
JULIAN BENAVIDES

Estudianies del Postigrado de Especializacién en Finanzas.
Profesor: Oscar Letdn Garcia

INTRODUCCION

La reunién mensual de la junta direc-
tiva de “La Mancha” estaba resultando
bastante acalorada, pues la revision de
los costos de produccién arrojaba que
el 13% de los costos por tonelada pro-
ducida se causaban por la infraestruc-
tura de servicios, incluyendo el consu-
mo de energia eléctrica. Los costos
atribuibles a esta infraestructura ya su-
peraban los 25 millones de ddlares. Por
otra parie, las continuas interrupciones
del servicio influfan directamente en la
produccion. Juan Bolafios, gerente de
operacion, sostenia gue una de las cau-
sas fundameniales era la pobre infraes-
tructura energética de la compafiia,
puesto que los estandares industriales
mas sficientes del sector hablaban de
un 8%, como costo ensrgético por tone-
lada, y una autosuficiencia del 80%. “La
Mancha apenas llegaba a una autosufi-
ciencia del 30% en generacion. Por otra
parte, proseguia el docior Bolafios, los

* Caso propiedad del ICESI

costos de operar con carbdn estaban
implicando el sostenimiento de una plan-
ta de personal muy grande, debido al
mantenimienio intensivo, los cosios de
disposicion de cenizas y la mala calidad
del carbén local. Ante esta situacidn,
Jorge Santamaria, Presidente de la
compafia, solicitd se le presentara g la
mayor brevedad un estudio de las dife-
rentes alternativas de generacion que
pudieran mejorar y optimizar los costos
actuales, aungue reconocia la dificuliad
de que la casa matriz autorizara un pro-
yecto de magnitud, debido a la dificil si-
tuacion econtmica del pals y al fracaso
de un proyecto anterior de ampliacion
de capacidad, que habia lesionado la
credibilidad de la compahia y de todo el
equipo gerencial. Coincidencialmenie la
causa del fracaso se le atribuia al alto
costo energético.

Ver Anexo 1: Estados Financieros,
Analisis de Costos




INFORMACION DE LA EMPRESA

Estructura productiva
(consumos de energia y vapor)

Juan Bolafios se encerrd en su ofici-
na con su grupo de ingenieros, para re-
visar y poner a punto jos diferentes pro-
yectos que estaban examinando. A la
reunion también asistia un asesor, doc-
tor Perry, en proyectos de inversion y
generacion. El doctor Bolahos realizé la
siguiente introduccion de la empresa,
para conocimiento y ubicacion del ase-
sor:

“L.a Mancha”, por todos es sabido, es
una compafia industrial. En este mo-
mento estamos evaluando diferentes
proyecios de inversion para reducir el
costo energético y modernizar nuestra
infraestructura de servicios (energia
eléctrica y vapor). La empresa cuenta
con una presencia nacional vy esta, des-
de hace mas de veinte afios, integrada
verticalmente, por lo que tenemos inte-
reses tanto en las areas de insumos
como en las de productos terminados
de nuestro sector industrial.

MNuestra integracion se inicia en el
area de insumos pues poseemos exten-
sas unidades de produccién que nos
garantizan una autosuficiencia del 60%.
La empresa tiene operaciones en fodo
el pais, pero la planta més importante y
la presidencia de la empresa estan en
la zona occidental. Aqui fabricamos casi
el 80% de nuestro portafolio de produc-
tos. Nuestros clientes son otras plantas
dela empresay compahias externas de
seciores conexos.

Tradicionalmente nos habiamos des-
empefiado en un mercado oligopélico,
el cual cambid drasticamente a rafz de
la apertura. Desde entonces, importa-
ciones masivas y la apertura de nume-
rosas plantas pequehas con costos fi-
jos inferiores han golpeado fuertemen-
te nuestra solidez, aungue seguimos
siendo los mas poderosos.
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“La Mancha” pertenece a un grupo
internacional con intereses en iodo el
mundo. El grupo es administrado direc-
tamente por sus duefios, quienes con-
servan para si la toma de decisiones de
inversion importantes para todas las
empresas del “holding”. El fracaso finan-
ciero de un proyecto de ampliacion en
el inicio de la década de los noventa nos
ha dificultado, con razén, la aprobacion
de ensanches o inversiones de capital
posteriores. A esta situacién se lg ha
venido a unir la critica situacion so-
cioecondmica del pais, que ha frenado
la inversion extranjera a todo el aparato
productivo de la nacion. Enfrentamos
pues una critica situacién en cuanto a
inversiones de capital y debemos bus-
car alternativas novedosas vy seguras
para garantizar nuestra permanencia en
el ambito competitivo regional.

Otro factor perturbador es la unifacion
de politicas de venta que se esta llevan-
do a cabo en a filial latinoamericana del
grupo. De no mejorar nuestra infraes-
tructura de costos es muy probable que
alguna de nuestras plantas sea cerrada
y la produccion se imporie desde Vene-
zuela o Méjico. Es importante recalcar
que en esios dos palses el insumo ener-
gético y los combustibles son sustancial-
menie mas baraios que en Colombia.
Eso sin mencionar que, a pesar de su-
cesivas crisis, su situacion social jamas
ha Hlegado al punio en gue nos encon-
tramos ahora.

El mercado poco exigente que carac-
terizé la etapa de sustitucién de impor-
taciones permitié que creciéramos sin
que nuestros problemas de infraestruc-
tura fueran manifiestos. La situacion
actual ya no permite tales ineficiencias.
“La Mancha”, a diferencia de la mayoria
de las empresas del ramo, generalmente
autosuficientes energéticamente, ape-
nas produce un 30% de la energia que
consume. En consecuencia, somos al-
tamente dependientes de la energia
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eléctrica externa, que es costosay poco
confiable.

Es apenas natural gue en “La Man-
cha’, a través de nuestro andlisis inter-
no, hayamos descubierio que uno de
nuestros mayores problemas estructu-
rales es el costo de servicios por tone-
lada producida, que segun el analisis
que tiene ya en su mano, es el segundo
en importancia del cosio variable. Por
otro lado, nuesira actual operacién con
base en carbon y crudo es intensiva en
mantenimiento y mano de obra. L.os cos-
tos de disposicidn de las cenizas son
cada vez mayores, 1o que se conjuga
con la mala calidad de los carbonss lo-
cales. Creemos que el nuevo gasoducto,
de llegar a cristalizarse, puede eventual-
mente facilitar 1a operacion y abaratar
nuestros costos de operacion.

Esta regidn cuenta con una debil in-
fraestructura energética, lo que encare-
ce el costo de energia {peajes y dere-
chos de transmisién) y adicionalmenie,
al carecer de grandes unidades ge-
neradoras, somos muy sensibles a las
perturbaciones del Sistema Inter-
conectado Nacional (SIN). Este hecho
reviste especial imporiancia para noso-
tros ya que estas periurbaciones nos

ocasionan costosos paros de produc-
cién, pues nuestro proceso es intensivo
en energla.

Creemos gue la nueva legislacion
eléctrica (Ver Anexo 6: Marco Legal) sig-
nifica una oportunidad de negocios para
“LaMancha”, ya que abri6 la puerta para
la generacién privada de energia. Con
este marco legal debemos decidir qué
alternativas de generacién son mas
atractivas para reducir nuestro costo
energético y modernizar nuestra infra-
estructura de servicios; y cual es la es-
trategia de financiacion que mas nos
conviene.

A continuacion le detallo nuestro pro-
ceso energetico. Operamos con tres
calderas, dos con base en el crudo y una
con base en el carbdn, que producen €f
vapor para generacion de energia eléc-
trica y para el proceso. También posee-
mos dos turbogeneradores, ya ob-
soletos, que generan 11 MW a bajo cos-
to y permiten reutilizar algo de vapor
para proceso. La planta consume para
su produccién alrededor de 28 MW vy
300.000 Ib/hr de vapor, lo que significa
que debemos comprar 18 MW alas em-
presas publicas.

DESCRIPCION DEL PROCESQO ENERGETICO

Calderas Suministro Generacién de vapor Presion de trabajo Cosio Consumo
Vapor Hiles libras/hora Libras/puigada’ {Ton) Combustible
{Wib/hr) Psi {Gal) Ton/dia (carbén)
Galdn/dia {crudo)
Caldera 1 180 800 30.000 250 ton/dia
Caldera 2 180 600 320 32.000 gal/dia
Caldera 3 80 400 320 15.000 gal/dia
Generacién Consume de vapor Vapor reusable Vapor perdido Generacién
Energia Wiles Hbrashora a B0 PSI a0 pPsi Megawatios-hora
{(Mibfhry (Minfary (Mibfir) W
Generador 1 170 30 9
Generador 2 50 20 2




ALTERNATIVAS DE FINANCIACION

Auxifiares 2 MW 19 MW |
600 psi Lo externos Las alternativas de financiacion que hemos contemplado son:
== 170 Mibjr
150 Mo/t _@ s X ~  Créditos IFi en dblares
__________ |
lso Mo s ; Inversion (US$ millones) Cog/Out 20.5/15.8
140 Wiy 9 MW . % Financiacién (US$ millones) 80
________ - . . s e
iares 1a 2. Mib/hr > | Tipo de fmanqaqos iFi-Dolares
] 178 M i Interés del crédito % 1.4
180 Mib/hr o 300 Mib/Hhr 300 Mib/nr | Condiciones del crédito 1 afic de gracia
v Fabricas % Amortizacion {(Afios) 5
== F— de pu! pa ?; Tasa representativa 1000
400 psi y papel %
[ ; s ya B "
50 Min/hr 50 Mib/hr e g - Crédito ordinario
Crudo inversion (US$ Millones) Cog/Out 20.5/15.8
% Financiacion (US$ millones) 80
L | Tipo de financiacion Credito
T i Interés del crédito % 13.89
10 Mib/hr 80 PSI % Condiciones del crédito Sin afo de gracia
- e i Amortizacion (afios) 5
Vapor . Tasa representativa 1000
proceso %
.
~ Emision de bonos
. Inversién (US$ millones) Cog/Out 20.5/15.8
PROYECTIDS AEVALUAR 2. Un proyecto interno que supla las % Financiacién (US$ millones) 80
Proseguia el doctor Bolafios explican- necesidades energeticas, coge- Tipo de financiacién Bonos
dole & su interiotitor nerando energia con una nueva cal- Interés del crédito % 11
Hemos identificado cuatro-opciones deray un‘turbogenerador (Ane’xo 3) Condiciones del crédito Sin afio de gracia
claras, sobre las cuales debemos tomar < OUifSOUrCmg d% vapory energia, re- Amortizacién (afios) 5
una decision, y en su orden son: duciendo al minimo la actual infra- Tasa representativa 1000

estructura de servicios de vapor y

1.

Negociacion de contrafos de compra
de energla en el mercado no regu-
lado, aprovechando las nusvas con-
diciones de negociacién del merca-
do elécirico para los grandes usua-

energia (Anexo 4).

Parficipacion en un proyecto de ge-
neracion, comprometiendo contratos
de compra y venta de energia, para

Fiducia con titularizacién

Se ha explorado la posibilidad de suscribir una fiducia para este proyecto, con lo

que no se recargaria, en principio, el endeudamiento de la empresa. La titulariza-

presentarlo al mercado financiero in- cién apoyaria el proyecto al emitir bonos con base en los flujos proyectados.

ternacional. Obtendriamos adicional-
mente a la participacion en el mis- | Oiros
mo vapor y energia para nuestro pro- Leasing internacional

ceso (Anexo 5). Crédito en ddblares

rios, renegociando compras de car-
bon y mejorando su calidad, sin ha-
cer grandes cambios a la infraestruc-

tura actual (Anexo 2). Bancoldex

Fluio de efectivo
Titularizacion

Emision de acciones




TOPICOS DE ESTUDIO

Las respuestas que queremos de
usted como asesor, obedecen a las si-
guienies pregunias:

— ¢ Cual seria la matriz FODA de cada
alternativa?

— Estratégicamente, vy teniendo en
cuenta nuestra situacion, el entorno
ambiental y los posibles cambios de
regulacion, jgué proyecto recomen-
daria usted?

—~ ¢ Cual debe serla base para evaluar

las diferentes alternativas de inver-
sién?

¢ Cudl es el flujo y la TIR para cada
alternativa de inversitn viable?

¢ En cuanto reduciria cada alternati-
va nuestros costos por tonelada?

¢ Cuél es la sensibilidad de la inver-
sidn a las siguientes variables?

Inflacién

Devaluacion

Precio del combustible

Precio de la energla

¢ Qué alternativa recomendaria?

%5
% ANEXO 1
% BALANCE GENERAL “LA MANCHA”
é (En rillones de pesos)
% 31 de diciembre
% - 1995 1994
| ACTIVO
| Aetivo corriente
Disponible , 2.291 6.986
inversiones g 13.462 1.784
Deudores L 42 143 ~ 33.092
Inventarios ; 25772 19717
Gaslos pagados por anticipado 1.283 ‘ 1.039
 Total activo corriente 84.951 62,618
Inversiones 11.588 9.608
Propiedades, planta v equipo 78.118 71.797
- Deudotes 2.260 2.796
- ~ 176.917 146.819
_ Valorizaciones 296.343 242 649
. Total activo 473.260 389.468
_ Cuentas de orden deudoras 227.112 20.271
 PASIVO Y PATRIMONIO
_ Pasivo corriente
Obligaciones financieras 14.959 22.581
. Proveedores y cuentas por pagar 11.485 8.189
. Costosy gasios por pagar 1.044 1.572
Opligaciones laborales 5,733 4.800
impuestqs gravamenes v tasas 2.938 2517
_ Total pasivo corriente 36.159 ' 39.609
- ‘Obligacionas financieras a largo plazo 11.5414 14.438
Pensiones de jubilacion 14.935 12.2388
_Impuesios diferidos 1.250 1.661
intereses 3.561 3.566
. Pabrimonioc
_ Capital social 52 49
_Primaen co%ocacton de acciones 42.830 32.468
_ Beservas . . 22260 20.792
,',Revatonzac:on cse! pammomo 18.491 14.396
_ Besultados delejercico =~ 25.838 7.452
Superamt por valonzac;o es 796343 242640
" rimo 405814 317.806
389468

20271




ANEXO 1 (continuacion)
~ COSTOS UNITARIOS “LA MANCHA”

. : . Costos de produccion por toneiada
ESTADO DE RESULTADOS “LA MANCHA” EEe o = ot | 93 91 %0

ANEXO 1 {continuacion)

(En millones de pesos) % Moneda 00 %5;2 : %%% ’ 04‘32}7 ngig
31 de diclembre ; . f% . 80 ?gg 3———~2§ . '2é§‘, 122?
1995 _ 1994 , = = 0 o 04 7% 677 | 41F
, o vices ' 10 1z 5 605 | 444
Ventas netas 235,748 174070 ' . 110 iz 15 | 957 | 878
. e A7 248 18509 | 1323 1985
Costo de venias v gastos operacionales , . Uadas 0 , /—M 40 3674 750 257
Costo de ventas 186.008 153.808 = ,
Gastos de administracion 17.877 13.347 . Produccion (MTon) 933 210 597 516 | 208 |
 Gastos de ventas 4.607 3419 Costo Sarvicios (MIAUSS) 2620 12583 2352 | 2303 | 2068 1822
208.492 170572 i -  w o3 % o1 | 90
- Teambe . 878 6532 507
Resultado operacional 27.254 3.498

quceniafe precio venta 1995

Olros ingresos 5,732 4 489

' i ' . -*rem deventa
FResultados antes de impuestos 32.986 7.987 Cosio vaiable. -
Impuestos de venta y complementarios  7.148 535 Waterias primas

Otros
Resultados del Ejercicio 25.838 7452

Ulilidad




ANEXO 2

NEGOC!AC!ON BE CQNTR

MPRA QE EMERGM

de petm ea y c:arbon Ad;ctenafmene, -
la baja capamdad de generacmn de ¢ '
energiahace que este sea unode tosj;*} ~
:nsumo . mas xmpmrtant&s ¥ cosiosos .
' ceso pmducuvo .

tal de vapor generacfe
~ A los anteriores ces’fos se le deben -
Adwmnaimente exra’fen costos, i’”,’agregaf‘foe costos de combustible y
operatwos que se deta iana c@nttnua» _dela energza comprada alaredpy-
- ; _ blica. El precio historico del kilowatio
' comprado ala empresa deenergiaha
evolucionado, segun se puede obser- ,
varen ia Graﬁca 1 ‘

| Seesperaquela nueva ley eiecm»
- ;ca permtta ala empresa una negcma—

',Caidera 1 (carbon}

, _ cibn méas favorable para los proximos
L om0 | afos (Ver Anexo 6: Marco legal).
‘ ggaiaep . ;g A través de una inversion de 500
| Ca rb;m [Conizas = millones de pesos se espera reducir

&l consumode carbonenun 10%.

Caicieta z(cmde) 180

SRS %%wm&m%xwm»mwwmm\wmj

ANEXO 3

PROYECTO DE COGENERACIQN‘!NTERNA DE ENERGIA

Con este proyecio, la empresa bus-
ca racionalizar 1os costos energeticos
e incrementar la autosuficiencia ener-
gética. Enla actualidad, la empresa de-
manda 28 MW para la produccion de
190.000 toneladas de papel. “La Man-
cha’ cogenera 9 MW cor dos gensia-
dores viejos, comprando el exceso a
la empresa municipal lo gue la convier-

te en altamente dependiente de esta

energia lacuales cosmsa y poco con-
fiable.

El proyecto plantea reconverdir la
planta de sewicios de "La Manche”
reemplazando la energia costosa de
la red con energia propia. Se reguiere.
unacalderadepolencia, paracrudo o
gas, similar a la actuglmente instala-

da de 220 000 libras y un tutbo-
generador de 25 megawalios de 900
psia 80 psh El vapor generado permi-
te satisfacer la demanda actual para
&l praaeso de pulpa v papsl.

Los siguientes son los datos dela
infraestructure propuesta: -

Calderas suminisiro

. Generacion de vapor Presion de rabaio costo Consume |
 Vapor Miles librasthor Libras/Pulgads’ fGan Combusiible
' - by . e ' Galon/dia erudoy |
Caldera 4 L 900 320 37938 gaidis |
Caldera 2 180 900 320 32000 galidle |
Caldera 3 B0 600 320 15000 galidiz
Gengracion Consumo vanor Vapor reusable Yapor perdido Generacion
Energia Wileslibrasihora 2150PS) a0Psl Hzgawatios-hora
Hibhy . {Mibihr) w
Generador1 60 0 60 44
Generador 3~ 320 320 0 186 |
_ Con el proyecto, aproximadamente { Costo detaliado del proyecto i
el80%dela energla sera autogenerada Concams Valor
y el faltante serd negociado conla em- Equipo importado i35
press mupicipal Fletes e impuestos 1.8
La nueva estructurg permitxra elimi- Equipo local 03
nar el consumo de carbon y uno de los Obra civil & instalaciones 1.4
generadores, junto conelcosto de ma- Ingenieria y disefio 08
nejo de maleriales y la remocionde ce- Total Gastos 17.8
nizas (60.000 ton/afio). Incremento capital de frabajo 0.6
Costos de iniciacion 0.8
intereses 1.5
Total Inversion 20.5

Ademds, la empresa incurrird en
coslos de indemnizacion {0.2 millo-
nes) y en la reduccion de inventario

: _ departes obsoletas (0.3 millones).

Ver Tabla 1 Provecio de coge:
_ heracion, desembolsos.
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900 psi

320 Miblhr
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300 Mib/hr
 Fabricas de
 pulpa y papel

- @l 150 PSI
Veporproceso.
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ANEXO 3 {continuacion)

Tabla 1. PROYECTO DE COGENERACION

Desembolsos - USSMillones

. ; 40% 60%
% Descripcion Total Aho 1 Afin 2 ABo 2
,  Equipo %1350
13.33 Fletes e impuestos  $1.80
 Equipolocal  $0.30
Obra civil $140
' . $1700  $680  $1020
8.82% Int capitalizable $150 %060  $0.90
‘ - swgey
- Ingenieria $0.80 $0.32 $0.48
Incremento Kdew $060
Arrangue 5060
Total %5050 $772 %1158
Acum.  $772  $19.30

Parametros
Impuestos

% prestamo

Otros
| Indemnizacion $0.20
'?érdida'invemaﬁo $0.30




ANEXO 4

cia en el desarro
tenimiento de prcyecto&
térmica ha presentado Ja D
_construccién de una ple

neradora de energla con una capac ,

dad de 100 MW,

Esia empresa pﬁamea que padna
proporcionar energia elécirica v vapor
a“la Mancha’, a un costo maximo de

WU8$0.60/kwh v USS2 5/mil zbras hora, ;

respectwamen{e

_ Para esta pmpuesta ¥a empresa
“Cheap Light", un PP (Independent
Power Producer) analizo cuairo confi-.
guraciones diferentes para la planta

cogeneradora, que podria utilizar uno

CING VAPOR Y ENERGIA

bina de combustion de ciclo

""aiada depen-
ientos del sitio

de I piania Un planta con turbing

de combustxon de simple consta
de los s;guzemes yce onentes princi-
paies: ~ ~

Umdad mmpaat ’tutbma de com-

,, bustson—genezrador. eBQ MW a 120

Mw

ﬁecuperador ﬁe ca?cr de baja pre-
_8ién. "

Los precios de %fém'a" sen’an o5 sl
gmentes ,

- 29 MW a“LaMancha’
§ stibl S,
ge 0? ires fsombusttb es diferentes U S$O 04 ZlkWh
Configuraciones de la planta: ;
1. Turbinadeciclosimple 300 kph de vapor a La Mancha’
2. Tuminadeciclo combinado  USS250ken
3. Caldera quemado carbon E!ec‘zricidad a otras plantas
4. Caldera quemado bagazo gg;?gﬁ;i%*: nd
Combustibles disponibles e -
1. Gas natural .  Es el disefic mas sencillo, v tiene
5 Carbén el liempo de construccion mas corlo.
-  Dependiendo de la disponibilidad de
3. Bagaz '

La mejor opcidn deberd tener en
cuenta el costo de combustible, cosio
de capitaly eficiencia de 12 planta. Por
eiemplo, una planta cogeneradora de
gas puede ser capaz de proporcionar
electricidad y vapor a un coslo menor
gue una plania de carbon o de bagazo,
gracias a su menor costo de capital y
mayor eficiencia (meioruso dela ener-
gia del combustible), sin embargo, el
costo del gas es inclerio y puede alec-
taf arandemente la rentabilidad del pro-
yecto.

tos equipos, se estima gue una planta
de ciclo simple podria estarenlineay
en operacion para enero de 1998,

Turbinz de combustion de ciclo
combinatio

Costo de capital eslimado: entre
LIS$500 v USSE00 por kilovatio instas
lado. En este caso, el capital adicional
es empleado para incrementar la efi-
ciencia de la planta hasts 37% contra
32% para una rbing de combustion
de ciclo simple. Una planta con turbi-

: Caidera quemando carbon

, Das 4l tema’zwas de combust;b¥e G-
;’_isdo fueron evaluadas para esta pro-

7 puesfa Ambas utilizan esenmaimem ~,
te la misma tecnologia, pero con dife-

~' ,ren@es cembustibtes Eocafes cafbon o f es dfmembre % 1998 ia euai s basa

consta de los s

tes princip’ai‘es ,,
Unidad compac ‘,turbma de com-

bustsén»genefadar de 80 MW,

iguientes componen»

Unidad turb de vapﬂr—generador ,
de 20 MW, sin condensacion y extrac-

cion de vapor

sion.
‘1os p{emcs de vema senan Zos sz»
guzez‘ttes ' .

BMWala Mancha”
tJSﬁ&D 045!1<’Wh

300 kph de vapm a‘a Manchaf‘ -
US$2.50/kph
Electricidad a ot;&s’,plaﬁféé -
industrialesolared

Usso. G45/kWh

de 1997

Esiafecha es basada enun perio-
 do de desafmim de diez meses (un
~_mes para oplimizacion del proyecio,

i es meses pafa QOﬁt!‘afOS seis me—

_enuna planta de carbon son
, gwentes

- Unidad turbma de ¢yap :r~genera~~ ,

instalado. El costo de capital estd de-
terminado principalmenie por el pre-

_cio del combustible y las necesidades
ambientales (Anexo 7: Permisos am-

bisntales). ;mcrememo enel precio .

delatec .0}ogza para manejo del car-
_bon reguiere el uso de un ciclo de

‘ - mayoref encia, lo cual adiciona otros
Recuperadef de caiar de aita ;:;re~' - t

, umpixmiemm de leyes am-
es impuestas por el gsbteme ~
tamb:@n incrementa el costo de capi-
I, ya que,us disefios requieren la
'umzz;aczon equapa especca lizado.

Los pnnc;pales equipos mc!u;das ‘
Ios si- .

dor, con condensacién y extrac-
cionde vapora 175 ps;g ,

— Caldera de doble presién.

- Sistema de manejo y almacena-
Emrada en apﬁracfon Dm:embre . ,

mienio de carbon.

= Auxzizares

Una pianta de carbon de 100 MW 1en-' .
dria los sxgwaﬁtes precms de ven’sa ?] ,

3BEMWa“la Mancha

ses para financiacion y permisos) con ZUS$Q OsﬁikWh
_ un periodo de construccion de cator-
ce meses {desde el c;erre fmanmero};y; - ‘U S$2 50 fk;}h

 FElectricidad a ofras p antas

3@0 kph de vapor a “La Mancha

industriales 0 a 1a red
US$Q Gﬁﬁ/kWh .

La fecha para operac;on comermai ,

tes para opﬁmfzacmn e

_ proy c’m tres para can%ratas sezs;




necesita mayor cantidad de equipo,
consecuentemente habrd mayores
pérdidas en carga auxliar. Para una
plania de bagezo de 100 MY, "Cheap
Light” estima un consumo diario de
combustible de 4 300 toneladas (a un
factor de capacidad de 90%). El cosio
de capital estimado para esia planta
estd entre USS1 400 v USS1.800 por
kilovatio instalado, con los siguientes
equipos principales:
-~ Unidad turbina de vapor-genera-
dor, con condensacion y exiraceion
de vapor a 175 psig.

— Caldera de doble presién.

— Bisterma de maneio v almacena-
mienio de bagazo.

~  Auxiliares,

Combustible Tecnologia
Gas natural Ciclo simple
$2.25-52.75 M/Btu_ $300-$400/Kw

Biu §500-5600/Kw

/ 12500BukWh 6.0 ckWh
N OT%elcenca

6AQ0BWAWh  55ckWh
V Oi%eficienca

 table. que summzs%?é eiecmc:{iad y
vanora ba;a costo yen fmma confia-
ble.

Cheap nght” = ancargara de o
, szguzente ' ‘ ~

Comportamienio Precio de electricidad
10.500 BTU/KWL 45 c/lh

39% eficiencia '

| Gas natural , Ciﬁiﬁ combinado AS5c/kWh

Los precios de venta serian los si-
guientes:

asNWalla Mancha

US50.055/00n

300 kph de vapor a “La Mar;{:ha”
US%2 50/kph ,
Electricidad a otrasapiama”sﬁ .
indusirialesoalaed
US$0.055/kWh

Actualmente, “Cleap Laght” estima
que ia fecha pare operacion comercial
de una planta de bagazo es diciembre
de 1999. Fstafechase basaenunpe-
riodo de desarrolio de diez meses (un
mes para oplimizacién del proyecio,
tres para contralos, seis para financia-
Cion ¥ penmisos).

9250 Biu/kWh

31% eliciencia

. Definicién de |a alternativa optima
‘{eqmpo combust ble, tamano).

' Contacta con proveedores de
_equiposyde | insumos. ‘

_ Negociacion de un paguete com~
pleto de contrato para el proyecto
{ingenierla, construccion, suminis-

_ 1o y transporte de combustibi

interconexiény transmisién, venias

de potencia, ventas de vapor, ope-

racién y mantenimiento y participa-
cion de activos), incluyendo todos

los permisos gubemamentaies ¥

autoﬂzac:ones

F“mancsac&on dei proyecto
Suministrode fondos parafodosios
gasios de desarolio.

Suministro de fondos para todos los

_gastos de capital requeridos.

El proyecto plantea reemplazar
toda la generacidon propia de vapory
energla. El adecuamiento de la infra-
estructura interna de "La Mancha’ re-
quiere inversiones por U$ 4 millones
y un incremento en el consumo de

energiade 1 Megawatio, conlogue gl

total comprado sube a 29 MW,

Desaparecen {odos los otios cos-
tos de operacion de la infraestructura
de servicios.

oMW

. Cheap L;ght

29 MW
300 Mib/hr
Fabricas de

pulpay papei




ANEXD 4 {continuacién)

PBOYECTO‘ | EOBTSOBRC!NG
ribol ,os ' ussmtacnes

_ Descripoion

Equ;po
Fletes e :mpuestcs
Equipo local
O Cil & znsi.‘
~ Subtoia%

1330

nt capitaﬁzab%e
cromento Kdew

;$1504 $1524

ANEXO 5

?RQYECTO TERMOFLOR

El pmyemo Termoﬁor consiste en
la cogeneracion de una planta de ener-
gia que genera 248 MW, la cual esta
r4 ubicada en la zona, sus dos princi-
pales moposﬂos son:

1. Proveersuficiente energza ala red ;

para las bases de despacho.

2. Proveer calor yenergiaala mdus»
iria local que ie requiere.

Un total de ‘140 MW dela capaoi- ~
dadde generacséz; deestaplantasera
 vendido a la Empresa Eléctrica Local
mediante bases de despacho. Lospe-
_ riodos de despacho ocurriran primor-
, dsa%meme durante las estaciones de
_werano en la cual el hidrogenerador

esiard en un nivel mas bajo de o nor-

mal Dadas estas cond&cwnes espre-

 visible que la p%ama despachara por
un tctai de 5.200 horas por anc aun

‘iae’for de cagzaz:iﬁad , ,
Termaf&ar vendera aproxsmadaw

meme 29 MW de energla eléctrica y
~ 300.000 libras por hora de vapcr de
: ba;a presmn e! cual puede ser utiliza-

do enla produccion de pulpa y de pa-
pel (Ver outsourcing).

FElperiodo de este proyecio de con-
tratacién, construccion, montaje y

pruebas se eslima gue durara dos

anos, el proyecic reguiere como re-
quisito cuarenta ¥ cinco millones de
pies cubicos de gas natural v adicio-
nalmente puede consumir ACPM pero
produczra una menor cantidad . Esim-
portanie para este proyecto queelde
partamenio del Valle del Cauca solu-
cione su ptobiema de suministio de
combustible, mediante la construccion
del poliducto Bahia Malaga-Cali, asi
como &l gasoducio gue viene desde
Mariguita,

Elcosto total del pmyecto tiene un
valor de 200 miliones de dolares, de

los cuales 50 MM serén aportados por

el consorcio, de éstos, ocho millones
seran aporiados por la compahla 'La
Mancha', el resto sera conseguido

. mediante créditos y una emision de
_ bonos que estaran respaldados por los

contratos de venta de energfa.




ANEXO 6

‘ MARCO LEGAL

1. Generalidades

1.1. La Constitucidn

La Constitucion de 1991 definié

como uno de sus principios gue el ser-
vicio de energls es una responsabill-
dad del Estado v que su prestacion
puede ser desarollada por &l mismo
Estado, los particulares o las comuni-
dades organizadas.

Esta autorizacion de prestacion esta

p asmada en los articulos:

hos pamcuiares pueden pres’iar el
servicio (Art. 365)

Habra liberiad econdmica y libre
competenc;a At 33}

12 Ei Decreto 700 ,
Se expidio aralz del racionamienio;
abri el camino para la participacion pri-

vadaen s gen&racwn clécirica,

- Permx’em celebrar contratos de

}arga plazo. pars compre y venta de

energ&a "

13 Ley 143 de 1994 {Ley Electnca)'
E ;abiece el regzmen para las acti-
vidades de generacion, interconexion,
transmision y distribucién y comercia-
lizacion de electricidad.

Cc}rresponde al Estado, entre otras,

promover la libre competencia en

las acﬁwdades del sector.

En estas actividades podran pama
. '; cipar agentes economtcas publicos,
‘kprwadas o mxxtos enun coniexto -

PA’S} mediante financiacion

de libre competencia (art. 7). Defi-
ne los Usuarios No Re ulados cu-
yas compras se realizan & precios
acordados librem '

~ La construccion de plantas ge-
neradoras, y su conexion a la red,
estd permilida a wdos los agentes
economicos (art. 24}

= Establece libre ascesoa ia red pre-

vio el cumplimiento de las normas

¥ pago de las rembuc iones (art.
30

14 Ley 142 de 1994 {Ley de
Servicios Publicos)
~ Permite la presiacion de los servi-
cios publicos por inversionistas pri-
vados.

=~ Crea las Empresas de Servidgs
Publicos.

— iog produc%:ores de semcws mar-
ginales 0 para uso paricular o es-
tén obligados & organizarse como
Empresas de Semcms Poblicos
fart 16}

_ 2. El mercado mayorista

El mercado mayorista inicié con la

_apertura de Ia Bolsa de Energia (20

de jul sQ de 1995

21 Agentes del mercado

mayorista

~ Generadores,
—  Sistema de ransmision nacional,

Todos los agentes tienen libre ac-
ceso, ‘

= Comercializadores: Representan la

- demanda de los usuarios.

~  Grandes consumidores o usuarios
no regulados: Si sy demanda es
_ mayor gue 2MW {>“¥ waene

sumidores v pueden acordar las ta-
rifas libremente, conformar una co-
mercializadora v particioar dsrecta—
mente en a Bolsa.

2.2 Deitmctones
v reg!amentat:ién
— Bolsa de energia: A partir de ofer-
tas de precio v d:spombilzdad g,
tablece el programa de generacion
y el precio de bolsa.

=~ Despacho: Be determina corn base
enlos precios de oferta ordenados
de menor a mayor, hasta alender
la demanda.

~ Precio de boisa: Corresponde al
precio de oferta de la planta mas
cafa despachada,

~ o8 generadores con capacidad
> 20 MW estan obligados a parlic-
paren la bolsa,

3. Bedlameniacion para

. cogeneradores, ,
aulogeneradores y plantas
menores (en provecto)

31 COQeneradares

—~ Nohay limite de capacidad.

~ Debe realizar contiatos de res-
paldo,

3.1.2. Condiciones para la venta de
excedentes

31 2 i Energia excedentdria con ga~
rani;a de patenma

- Dec%ara su sistema como inflexible
. { ‘orrazones de! broceso) y vende
ala beisa,a precw ds ,bo sa,

atienden sxclusivamente mercado
no reqgulado; los precios son pac-
tados librermente;

3.1.2.2. Energia excedentaria

sin garantia de potencia

Declara su sistema como inflexible
y.vende a la bolsa a precio de bol-
sa, descontando el cargo pcr o
pacidad.

A usuarios no regulados y co-
mercializadores o generadores que
atiendan exclusivamenie mercato
no regulado, & prec as pactados li-
bremente.

3123 Cargos pot Uso de la red

nacional ,
&l vende energia excendentaria
con garantia de polencia, pagacar-
gos al sistema interconeciado na-
cional conbase en la potencia aso-
Ciada ala energla comerciglizada.

3.2 Butogeneradores

Producen energla exclusivamente
para glender sus propias necesida-
des v usan g red publica sdlo para
oblener respaldo.

Mo puede vender energta a terce»
108,

33 PtaMas menores de 20 MW

3.3.1 Planias menores de 10 MW

No tienen acceso al despacho cen-
tral.

La energla se pusde comercializar
ask
a4} A una comercializadora gue
gliende mercado regulado, dis
_ rectamente sin convocatoria
publica, a precio de bolsa.

) A la misma comercializadora,
. pem pamc;panda en la convo-
caloria,

r‘ms no. reguiados ¥
ializadores o generado-




res gue aliendan a usuarios no

bremente.

3. 3 2. Plantas menores entre 10
v 20 MW

tral.
~ lLa enefgla la pueden comerciali-
zar igual al intevior. -
— El generador que no participe en
- el mercado mayotista y gue fenga

dos, debe contratar respatdo,

4. Asociacién entre empresa de
servicio plblico y el generador
privado

~ Eneltuturo, el interés esno tam:o
ofrecer P?A’S como buscary nuevos
esquemas para el desarrolio de
proyectos entre empresas estata-
les v cogeneradores privados,

— El gobierno y las compafilas ge-

. ofrecer PPﬁ;’s

_ A medzda que las reglas de% ;uegoy
‘ 'sean mas claras, el

' wmerc&ai ar ensrgra {en ba sa o

contfa{:os}, compamendo los ries-
gos, aminorandolos mediante ¢l
respaldo y Ia confiabilidad de su red
vy experiencia. -

parfido a largo piazo

BOLSA DE E&ERG& ,
La Bolsa de Energfa es una figura

mite ia compra v vema de enefgta a
prec;os de mercado E%' '

regulados a precios pactados I
. Nacienal (BiN) po

= Pueden optar por el despacha cen-

_mands locuaiset
'yor economia er lo

_neradores, comet
fios mdustna es

contratos con usuarios no regula- ;
'usuanos fma%e& :

mas economicas et

neradoras no estén m’feresados en

p wado podra ,

~ También, pamc;pando en pmyec»
tos con esquemas de riesgo com-

oemercxa para recibir ofertas y deman-
‘ das dei mercacic eéeciﬂce ¥ Gue per

energia esta garantizado a través de
las redes del Sistema Interconectado
ndo asi las
agentes parti-

transacciones en
cipantes en el mer

La bolsa tiene o
rar el mercado elé
diante un libre esgu

b;et??o ope-

 directo de ge-
adores y usus-
‘ectamente a
graﬂo coordi-
na el despacho de los recursos de ge-
neracién de acuerdo con las oferias
libi competencia

entre los diS‘Z)ﬂ’lOS agenies. ,
labolsaes admmsstrada par el Cer-
tro Nacional de Despacho (CND), de

cion SN para bene

Interconexién Eléctrica S A ESP,

ente encargado también de la planea-
cidn indicativa y coordinacion de la
operacion del sistema inlerconectado
nacional La operacion de [a bolsa esta
respaidada por la preparacion del

CND, la especislizacion de sus profe-

_sionales y una completa infraestructu-

ra tecm}k)g:ca de sistemas informaticos
yde tefecomumz;acfone&, encoording.

. cionconlos centros regmnaies de des-

' paam y empresas del SIN, para oo

rantizar la adecuada utili izacion de los
' recursos energettcos y etecmcc«s

Ademas ol CN{} se encarga dei
pianteamxemo aperatwc mdzcatwc el
cual sirve de referemta 2 los agentes
gener&dcres v comercializadores del

SiMya posxbies inversionistas, para
la elaboracion de coniratos de compra

y venta de energfa a largo plazo y para

 sus ofertas en la bolsa,

Para representar a los industriales

enlaboisa se han conformado entxda-f,

des asesoras que cueman con

obtener una acertada altemativa en el
mercado energético.

Hoy en dia, los industriales gue tie-
nen un consumo de energla superior
los 2 MW {1 MW para enero de

para consegwr la mejor a lternativa eco-
némica. Es alii donde surge ia figura
del comemiahzyador, enelcuallas en-
tidades asesoras desempenan Unpa-
pel fundamenial representando a los
industriales ante los diferentes agen-
tesgue patticipanenelmercadode ia
energia para asistirlos en la negocia-

peradas.
= come miabzader esla ent;dad que

gla y auien conoce fodas 1as leyes y
teglamentaciones de ésta, para ofre-
cer un servicio g la empresa privada.

3997} pusden acudir al mercado libre

cion y asl alcanzar ios beneficios es-

iabara al interior de la Bolsa de Ener-

Las modalidades para la adquisicion

' Evalucién de precios kWh Bolsa de Energia
J95 A95 595 095 No5 D95 E96 F96
1141 207 251 235 377 84 37T 212

pueden ejecutarse en un contrato a
largo plazo, mediante ¢l cual las dos

‘partes concierian un precio para la
compra y venia de energia, por una

parte, v la olra, a corto plazo a través
de la Bolsa de Energia en un sistema
de compra de energia dia a dia.

Las entidades asesoras, ademas
de la asistencia de la conipra 0e ener-
gia, trabajan en la presentacion de
ofertas ante las empresas gene-

. radoras de energia, haciendo un pa-

guele de largo plazo a nombre de la

~ entidad con la cual se negocia ofre-

ciendo el producto al cliente con una
asistencia en la optimizacion del re-

. curso, administracion de contralos vy

facturaciony manejo de las relaciones
con las electiificadoras locales. ElEs-
tado exigio la separacion de transmi-
si0n, generacion, distribucion y comer-

clalizacion para el campo eléciiico.

M95 A9 MI6 J96 U956
169 168 158 158 156




ANEXO 6 {continuacion)

COSTO HlSTGRiCO KW
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ANEXO 7

Gréfica 1

Coslo KW

$ colombilanos corrientes

8 87 88 89 90 91 92 93 94 95 9 97 98
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PERMISOS AMBIENTALES
El montaje de una planta de generacion eléctrica requiere diferentes permisos
que son tramitados ante diversas entidades v obedecen a la nueva legislacion
del Ministerio del Medio Ambiente.

1. Declaracion de
impacto Ambienial
2. Témminos de
Referencia ~ Permiso uso agua
~ Permiso descarga
- : . = Permiso toma agua
3. Estudiode ‘ CcveC = Permiso cruce de rio por
lm’acto‘Ambi:entai . fuberia ,
i ,
4. Aprobacién Ministerio ' - o
del Medio Amb. Secretaria ~ Permiso disposicién
de Salud - Residuos st6lidos y peligrosos
Deptal. - Permiso salud piblica

N . ~ Permiso de emision al aire
5. Licencia Ambiental T e

= Licencia de construccion
Municipio | = Licencia nuevas vias
~ Permiso uso suslo

Mmigterio de |~ parmise de montaje
Mmasly ~ Tangques de superficie
Energia -

- Adguisiciones de derecho
de via:
Tuberia gas y combustibie
Linea de transmisidn




Instituto Colombiano de Estudios Superiores de Incolda
ICESI

Caso final Finanzas VIli
“Modernizacion de infraestructura de servicios,
disyuntiva para una empresa industrial”

Ficha del caso

Autores: Carlos F. Hoyos
Gustavo Mejia
Julian Benavides F.
Director: Profesor Oscar Leén Garcia

Santiago de Cali, 15 de enero de 1997

RESUMEN

Una empresa, “L.a Mancha”, encuen-
tra que es imperativo para garantizar su
viabilidad operativa y competitividad,
modernizar su infraestructura de servi-
cios. Dentro de esta infraestructura los
costos y calidad del servicio energético
tienen gran importancia, puesto gue la
empresa, a diferencia de la mayoria de
las de su tipo, no es autosuficiente
energéticamente, generando apenas el
30% de la energia que requiere para su
proceso. “La Mancha” pertenece a un
grupo internacional y tiene grandes pro-
blemas para obtener ia aprobacién de
inversiones por parte de la casa matriz.
La infraestructura de servicios incluye
calderas de generacion de vapor y ge-
neradores de energia eléctrica. Los pro-
yectos a evaluar plantean la reestructu-
racién completa, reemplazandoc o elimi-
nando algunos de estos equipos.

La primera alternativa es renegociar
jos contratos de energia y compra de
carbon, realizando una minima inver-
sidn, que se carga directamente a gas-
tos. La segunda plantea reemplazar la
operacion con base en carbdn con ope-
racién con crudo y eventualmenie gas,
instalando un nuevo generador y sacan-
do otro de linea, ampliando la genera-
cién de energla. La tercera implica el
outsourcing tolal de los servicios de va-
por y energia eléctrica. La cuarta tam-
bién los reemplaza completamente, con
la diferencia que la empresa participa y
adicionalmente es un proyecto de ma-
yor magnitud.

Se deben analizar las diferentes al-
ternativas estratégica, operativa y finan-
cieramente. El entormno esta dado por la
nueva Ley Eléctrica v las regulaciones
ambientales.

MATERIAS DE APLICACION

Es uncasodonde el estudiante debe
profundizar y analizar la influencia. que
la-estructura productiva propia-de la

empresa, la legisiacion y el entorno
macroeconémico tienen sobre el atrac-
tivo de difereniss proyectos. Finaimen-
te, el estudiante debe conocer y evaluar
las diferentes opciones de financiamien-
to para proyectos de inversién de me-
diano tamafio.

Es un caso que se considera puede
ser estudiado en 10s cursos de: Estrate-
gias de financiamiento, Finanzas inter-
nacionales, Finanzas de largo plazo y
Plansacion Estratégica.

Dentro de cada uno de los cursos
estaria localizado asi:

Estrategias de financiamiento:

— Diferentes alternativas de financiar
el proyecto.

-~ Aplicacién de mecanismos no-
vedosos de financiacion, como la
fiducia.

Finanzas de largo plazo:

— Atractivo econdmico de los diferen-
tes proyectos y el grado de riesgo
en que se incurre.

— Andlisis del marco legal v sus opcio-
nes.

-~ Influencia de variables macroecond-
micas.

Finanzas internacionales:

- Presentacion del proyecto a los in-
versionistas internacionales y condi-
ciones de financiacion internacional.

Planeacion Estratégica:

~ Matriz DOFA energética de la em-
presa, estrategias.

RECOMENDACIONES PARA EL
PROFESOR

Propésito pedagdgico

El propésito pedagégico es capaci-
tar al estudiante en la evaluacién de al-
ternativas ¥ toma de decisiones bajo in-
certidumbre, ‘con diferentes herramien-




tas como TIR, flujo de proyecto, flujo dsl
inversionista y tasas de interés.

Del proyecto, los estudiantes podrian

aprender:

La importancia que tiene la infrass-
fructura de servicios sobre la renta-
bilidad de una empresa.

A evaluar los costos financieros de
diversas alternativas de inversion,
{eniendo en cuenia escenarios, pro-
yecciones y simulaciones diferentes.

Tener en cuenta el enforno, ambien-
te macroeconoémico, legislacion y
opciones de financiacion y utilizar-
los para generar alternativas atracti-
vas de inversion,

El manejo del riesgo ante variables
como la inflacion, la devaluacidn,
costos de insumos, elc.

Proceso de discusién

Entorno macroecondmico
Cémo afecta el proyecto
Marco legal vigente

Posibilidades de nuevos negocios y
sus riesgos

Proyectos vs. Estructuras operativas
vs. Riesgo

Ventajas y desventajas de cada al-
ternativa

Mercados financieros internaciona-
les

Venta del proyecto

Fiducia

Diferentes estructuras de financia-
miento.

Preguntas principales

1.

¢ El marco legal introduce incerti-
dumbre en la toma de decisiones?

¢ Por qué no negociar en la Bolsa
Eléctrica?

;Qué pasaria si suben los impues-
tos a la autogeneracion?

;Qué alternativas serdan mas acor-
des con la actual estructura operati-
va de la compafiia?

¢ Es la devaluacién o la revaluacion
un factor determinante (velocidad flu-
jo del proyecto) que pasa con la in-
flacion?

Qg ventajas tributarias podrian
tener las diferentes alternativas, tan-
to operativas como financieras?

:Coémo influye la actual coyuntura
socioecondmica colombiana en la
viabilidad de proyectos de inversion?

Con base en la informacion financie-
ra y operativa de la empresa, jqué
opciones de financiamiento reco-
mendaria?

¢ Qué tan sensibles son los diferen-
tes proyectos a variaciones en el pre-
cio del combustible?

Posibles respuestas

1.

Es muy posible, puesto que ni el le-
gislativo ni el ejecutivo han sido co-
herentes con el espiritu que origind
ia ley.

Es factible negociar en la Bolsa
Eléctrica, siempre y cuando los con-
tratos y proyectos hayan sido nego-
ciados inteligentemente (cobertura
de riesgo contra sequias controla-
das) y estén en firme.

La viabilidad del proyecto podria
perderse si se incrementa la so-
bretasa existente, que en la actuali-
dad es de un 20%, la sobretasa se
puede disminuir después del afo
2000 ya que se acaban los subsidios
de los estratos 1, 2y 3, Io cual origi-
naria una revaluacién del proyecio
y su flujo de caja.

Aguellas alternativas que provean el
mejor balance energético teniendo
en cuenta no solo el costo de la ener-
gia eléctrica sino otros insumos
como vapor. Entregar la-mayor par-

te de la infraestructura de servicios
puede ser una decision riesgosa, si
no se evalla bien la capacidad de
gestion de la compafiia que adelan-
te el proyecto.

La devaluacién puede afectar el pro-
yecto, en caso de que la consecu-
cion de los recursos sea en moneda
extranjera, por lo que se incurriria en
un riesgo cambiario en el momenio
de pagar los intereses o el capital.
La aceleracion de la devaluacién
puede cambiar completamente la
estrategia de financiamiento. La in-
flacidn introduce, por ofra parte, un
riesgo adicional al negocio, puesto
qgue puede compensar &l efecto de
la devaluacién o amplificarlo.

El ubicar el proyscto en zona franca
genera ahorros tributarios, lo mismo
que la importacion de equipos a tra-
vés del Plan Vallejo. Sin embargo,
la alternativa no es viable dada la ne-
cesidad simulitanea de vapor, el cual
no puede ser fransportado por lar-
gas distancias.

7. La calificacion de riesgo del pais

impone una prima adicional sobre el
proyecto, por lo que se requieren al-
tas tasas de retorno, superiores a
otros paises.

Lo mas I6gico es un crédito IF}, sin
embargo, no se debe olvidar la res-
triccién a inversiones de capital im-
puestas por la casa matriz. Es con-
veniente explorar la alternativa de
una fiducia con titularizacion, pues
al constituirse un patrimonio auténo-
mo la empresa no accede al finan-
ciamiento sino que lo hace la fiducia,
con base en los flujos garantizados
para la misma. La empresa sdlo
compra el servicio.

Es la variable mas importante, junto
con las variables macroeconomicas.
Puede volver el proyecto atractivo o
hacerle perder por completo la ren-
tabilidad. El gas es un buen ejem-
plo, debido a la incertidumbre gene-
rada por los impuestos con los que
puede ser gravado.




ES CUESTION DE LOGISTICA*
(Caso de estudios en Administracién)
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Estudiantes del Postgrado Especializacién en Administracion
Profesores: Juan de Jesus Pinto y Andrés Lopez

Resumen de! caso

El caso refata una situacion en el Comité de Logistica de la ANDI, al cual
asisten las personas encargadas del drea de logistica de las empresas
afffiadas. Entre eflas se encuentra Juan Confundido, quien acaba de ser
nombrado Director de fa Unidad Estratégica de Logistica de la empresa
Cremaiz y asiste por primera vez a la reunion, con la esperanza de encon-
frar claridad respecto de fo que debe hacer en la empresa, para su desa-

rroffo fogistico.

jFelicitaciones! jExcelente
presentacion! Clarifica muchos
puntos de vista.

Asi terminé la reunidén mensual del
Comité de Logistica de la ANDI
—-Asociacion Nacional de Industriales—
en medio de aplausos. Juan Confun-
dido seguia sentado en la primera fila
del auditorio, mientras todos se des-
pedian y le daban la bienvenida como
nuevo integrante del Comité. Estaba
tan desconcertado con los resulta-
dos de la reunién que habia perdido
la nocién sobre quiénes eran sus com-
pafieros de Comité. Esperaba encon-
trar claridad respecto de os cambios
que debia proponer.en su empresa,
para desarrollar'la Unidad Estratégi-

* Caso propiedad del 1CESE

ca de Logistica que le acababa de ser
asignada. Se preguntaba ahora: ;Lo-
gistica es todo? ;Por qué todas ias
empresas manejan el concepio de
logistica tan diferente? ,En mi em-
presa esperan que desarrolle una
logistica integrada? ;Cémo voy a ha-
cer para manejar tanias cosas?
:Come va a influir esto en la estruc-
tura de poder de la empresa? ;Sera
que a Jorge Martinez, el Director de
Mercadeo, lo bajan del trono? i Me
voy a convertir en el pararrayos de
todo? (Anexo 1)

JUAN CONFUNDIDO Y CREMAIZ

Cremaiz es una empresa multina-
cional con casa matriz en Nueva York,




que se establecié en Colombia en el afo
1950, y se dedica a la produccion y co-
mercializacién de materias primas indus-
triales derivadas del malz. Dadas ias
condiciones de mercado abierto, el plan
para la empresa en Colombia es con-
vertirse en la principal de Latinoaméri-
ca, paralo cual se hizo una inversion de
aproximadamente 3.000 millones de
pesos, en ensanche de la planta y auto-
matizacion del proceso de produccion,
lo cual va a permitir aumentar el volu-
men de 200 toneladas de maiz molido
por dia, a 500 toneladas.

El cambio tecnolégico esta modifican-
do la estructura de la empresa, debido
al incremento de la produccion, el creci-
miento de la empresa v la distribucion a
Latinoamérica, lo que definitivamente va
a exigir mayor eficiencia en sus proce-
s50s. Estd pasando de funcional a
matricial, donde cada area funcional se
debe constituir en una empresa de ser-
vicios para las otras, de tal manera que
si no existe una satisfaccion total del
cliente intermno éste se pueds contratar
por fuera (Anexo 2). Para lo anterior, la
estrategia de trabajo se basa en equi-
pos autodirigidos y organizacién por pro-
Ces08s.

Dentro de la nueva estructura, se
cred la Unidad Estratégica de Logistica
debido a las implicaciones que va a traer
para la empresa tanto el cambio tecno-
logico efectuado como el mayor volumen
de produccion v la idea de gue Colom-
bia sea la planta de produccion para La-
tinoamérica; sin embargo, su definicién
y alcance no son claros para la empre-
sa (Anexo 2). Para su direccion ha nom-
brado a Juan Confundido, guien por va-
rios afios ha estado al mando de las
areas de distribucion y transporte. Es un
ejecutivo joven, de 35 afos, visionario,
Administrador de Empresas, con un
postgrado, en el exterior, de Ingenieria
Industrial. Su trayectoria en la empresa
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ha sido de diez afios, durante los cua-
les empez6 como Planeador de Produc-
cion y luego fue promocionado a los car-
gos de Jefe de Compras, Jefe de Distri-
bucidn y luego Gerente de Distribucion
y Transporte; en todos ha tenido un ex-
celente desempeno. Es la primera vez
que va a ocupar un cargo en la alia di-
reccion de la empresa, raz6n por la cual
lo asumid con gusto y como un gran refo.

El Presidente de la compafia, al des-
cribirle sus nuevas funciones, e dijo:
«S5u trabajo es llegar al cliente final en
el menor tiempo, con el menor costo y
en las condiciones establecidas por el
mercado. En sus manos esta colaborar
con la ventaja competitiva de la empre-
sa, porgue va a permitir una diferencia-
cion: el producto debe estar siempre pre-
sente cuando el consumidor quiera com-
prario». Esto le causd gran preocupa-
cion porque en su mente estaba seguir
haciendo distribucion y transporte en un
mayor volumen, buscando una mayor
integracién entre las areas, en especial
las de mercadec y manufactura. Ahora
resulta que le estaban planteando una
situacion de un alto nivel de compromi-
50, la que le exigla una vision total de la
empresay porla cual iba a ser el centro
de atencion de todos.

¢A QUIEN CREERLE?

En la reunion del Comité de Logistica
de la ANDI se encontraban gerentes de
logistica, vicepresidentes de logistica,
jefes de distribucién y transporte, geren-
tes de suministros, y en general, perso-
nas gque tenfan a su cargo el manejo de
logistica de su empresa. La agenda de
este dia era particularmente interesan-
te para Juan, porgue se iba a compartir
la experiencia de las empresas de ma-
yor trayectoria en desarrollo logistico.
Estas reuniones se caracterizaban por
un altoc nivel de informalidad y camara-
deriay se compartia mucha informacion.

Expositor: Diego Vaiverde
Calvin internacional
VP de Logistica
Juan Confundido Enrique Orddfiez . .
Cremaliz S.A. Hobbes S.A. xarft" Rgrll(?on
Director Unidad Estratégica Gerente de Distribucion ceites Lalo
de Logistica Fisica Gerente. de Logistica
Comercial
Jairo Sanchez . I
: Wiaria Eugenia Pérez
Duices Spiff Cosmo Si. Carlos Obando
Director de Logistica Directora de Logistica Mafalda S.A.
Gerente de Logfstica

Figura 1. Algunos miembros del Comité de Logistica de la ANDI que participan en la discusion.

La sesidn se inicié con la presenta-
cidn de los nuevos integrantes, en la cual
se le dio la bienvenida a Juan Confundi-
do, Director de la Unidad Estratégica de
Logistica de Cremalz S.A., y a otras
personas que asistian por primera vez.
La presentacion de las empresas se ini-
¢ci6 con Diego Valverde, Vicepresidente
de Logistica de Calvin Internacional,
empresa multinacional con tres grandes
areas de produccion: dulcerfa, produc-
tos de tocador y aseo y farmacéuticos,
como también la comercializacion de
marcas internacionales de esios mismos
productos. Explicé el concepto de cade-
na de abastecimiento, la cual daba ori-
gen a la Logistica Integrada (Anexos 1
y 3); mediante ella se pretende contro-
lar una operacion desde gue se compra
la materia prima, pasando luego por la
produccién, hasta cuando llega al desti-
natario final. Luego, hizo una presenta-
cidn de la empresa y su desarrolio lo-
gistico {Anexo 4), en la cual enfatizé que
es responsabilidad de Logistica calcu-
lar gué productos tiene que haber,; cuan-
do tienen que estar, qué plande produc-
cion; entébrica; debe existir, qgué mate-
riales hay que comprary cudndo hay que
comprarios.

En este momento se oy6 en el saldn
la exclamacion: «Este tiene més poder
que el Presidente de mi empresa», con
Jo cual todos empezaron a reir. Tomé la
palabra, entonces, Enrique Crdéhez,
Gerente de Distribucién Fisica de
Hobbes 8.A., empresa con actividades
semejantes a las de Calvin Internacio-
nal. Este hizo una breve descripcién de
lo que se considera logistica en su em-
presa (Anexo 5), sefialando que lo im-
portante no es agrupar fodas las funcio-
nes bajo una misma cabeza, sino ia co-
municacién e integracion entre las dife-
rentes areas funcionales que forman
parte del proceso.

Se oyd un rumor de acepltacion por
parte de muchos y aproveché la oportu-
nidad para intervenir Mario Renddn,
Gerente de Logistica Comercial de Acei-
tes Olafo, empresa nacional dedicada a
la produccidn y comercializacion de gra-
sas vegetales y sus derivados {(Anexo
8). Esta persona afirmé en forma des-
pectiva que no era necesario complicar-
se contoda la cadena de abastecimien-
o, cuando habia areas especializadas
que lo-hacian muy bien; logistica debia
encargarse, entonces, basicamente de
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lo gue se llama logistica comercial, la
que comprende la distribucion y el frans-
porte. Juan se sinti6 identificado con
Mario, pues hasta allf él entendia su fun-
cion. Su emocion durd poco, ya que va-
rios exclamaron gue no tenia sentido
hablar de logistica, para hablar sélo de
distribucion y transporte; que eso habia
pasado a la historia, ya gue constituia
una vision fraccionada del proceso.

Los animos estaban acalorados
cuando se presentd Jairo Sénchez,
qguien era el Director de Logistica de
Dulces Spiff, empresa multinacional co-
lombiana (Anexo 7) dedicada a la pro-
duccidn y comercializacion de dulces a
nivel nacional y extranjero, como tam-
bién la comercializacién de varias lineas
de productos internacionales del mismo
ramo. El, al empezar, dijo que en Dul-
ces Spiff la logistica dependia de la Vi-
cepresidencia Comercial y que la em-
presa era consciente de la necesidad de
ampliar el concepto al de una logistica
integrada, para solucionar los problemas
gue se tienen cuando existe el «bache»
en el proceso, reflejandose en obietivos
no compartidos: Manufactura quiere
menos referencias y Mercadeo mas re-
ferencias; Finanzas quiere menos inven-
tarios y Yentas mas inventarios.

Enrique Orddfiez, de Hobbes S.A.,
volvid a intervenir, poniéndose de pie
para hacerse notar y dijo: «Eso que se
plantea es retrégrado, de acuerdo con
los nuevos avances de teorfa adminis-
trativa, pues el resultado de ese esque-
ma es una alia centralizacion y concen-
tracién del poder, Mientras todas las
empresas estan fratando de aplanarse. ..
no podemos manejar un simple proble-
ma de comunicacién y coordinacion,
montando una especie de supervisor
con pinta de gerente.» Un poco a la de-
fensiva, le contestd Diego Valverde, de
Calvin Internacional, guien afirmé que
no estaba hablando de comunicacion y
coordinacion sino que mas bien se tra-

taba de que se establecieran unas es-
trategias y una cabeza que visualizara
todo el proceso, desde la planeacion de
produccion, a partir de los prondsticos
de ventas, hasta llegar al consumidor
final, sefialando para cada cabeza de
subproceso unos objetivos precisos para
el cumplimiento del objetivo estratégi-
co... En dltima instancia, de lo que se
hablaba era de reducir costos y ser com-
pelitivos en un mercado global. Por
ejemplo, explicd 1o ocurrido en su em-
presa, cuando la Planeacion de Produc-
cidn se independizé de Manufactura, la
cual comenzd a opsrar como fiscal, para
evitar manipulaciones. Se empezo, en-
tonces, a producir la mezcla apropiada
en la cantidad apropiada, en vez del
mayor volumen y el menor nimero de
referencias, que era lo gue en Ultimas
interesaba a Manufactura.

En este momento, alguien afirmé:
«En es0 usted tiene razén. Cuando se
cred el Departamento de Logistica en
mi empresa, se acabaron los problemas
entre Mercadeo y Produccidn, quienes
se mantenian enfrentados y creaban
muchos problemas de manejo».

Marfa Eugenia Pérez, Dirseciora de
Logistica de Cosmo S.A., empresa na-
cional fabricante de productos de aseo,
quien habia estado muy pasivaenlare-
union, expresé que eso era un proyecto
un poco utdpico, pues los grandes jefes
eran los primeros afectados, ya que ob-
viamente se necesita un gran trabajo en
equipo v los gerentes estaban acostum-
brados a trabajar por sus propios objeti-
vos. Ademas, que era claro que en las
empresas habia dreas de primera y
areas de segunda y, en este caso,
Logistica serfa como el area reina, cuan-
do siempre habia sido de segunda.

Esio le caust risa a Diego Valverde,
quien en forma un poco burlona le con-
testd que si esto fuera una ulopia, él no
estaria al frente de esa reunion, ni ten-
dria sentido la existencia del Comité de

Logistica. Ya mas calmado, le dijo que
pensar que el Director de Logistica mo-
nopolizara el poder en la empresa su-
pondria un supergerente gue concentra-
ra todo, de manera gue no se lograria el
objetivo. Logistica es una unidad estraté-
gica de servicio que se encarga de inte-
grar a las diferentes areas, en funcion
de un objetivo comun definido por todos,
creando las condiciones para que la
coordinacion sea natural y no forzosa.
El poder no lo da el cargo, sino el acce-
s0 a la informacion vy, para que esto fun-
cione, se requiere de un sistema inte-
grado que interactie con todas las
areas, mostrando el estado del proceso
en todo momento, como también la ca-
pacidad de hacer proyecciones y simu-
laciones para la toma de decisiones.
Este ejercicio involucra a todos; asigna
a cada quien las responsabilidades y
evita el problema de buscar culpables
frente a lo que no funciona.

Carlos Obando, Gerente de Logistica
de Mafalda S.A., empresa multinacional
productora y comercializadora de pro-
ductos de aseo y tocador, guien estaba
sentado al lado de Juan Confundido, le
comentd que desde que en su empresa
se habla comprado un sistema integra-
do de informacién que contenia modu-
los de MRP1l y DRP, ademés de haber-
se conectado todos los computadores
a la red corporativa, la comunicacion
entre las areas habla mejorado y se
habia elevado el nivel de eficiencia, has-
ta el punto gue hoy en dia Logistica te-
nia su propia area de sistemas, va que,
en su funcionamiento v desarrollo, el
acceso permanente al sistema era vital.

Juan Confundido, quien seguia peor
de confundido viendo que la reunion se
iba acabando y o se habfa dicho nada
sobre como lograr la competitividad por
medio de Logistica, que ahora era el
asunto suyo en la empresa, le preguntd
a Diego Valverds, timidamente: « .Y qué
pasa, enfonces, conla competitividad de
la empresa?»

Diego le contestd: «Agui se va mas
alla de la logistica tradicionat y de los
problemas entre las areas. La logistica
se va a utilizar como ventaja competiti-
va porgue va a ser la Unica que va a
permitir la diferenciacion. La tendencia
actual de las grandes multinacionales de
autoservicios es que los proveedores
manejen sus propios inventarios dentro
del autoservicio, o sea, que deben abas-
tecer su propio espacio vy lo conserva-
ran, dependiendo de que en las esta-
disticas del autoservicio se descubra
que el consumidor slempre encontro dis-
ponible el producto cuando Io necesitd;
asi, si no hay abastecimiento permanen-
te, se perderd espacio en la géndola, e
que seguramente serd otorgade a la
competencia. Ademas, con la entrada de
jos hipermercados, como Makro, a Co-
lombia, compsetir con precios va a ser
muy dificil.

El dilema es entonces como hacer
para que el producto siempre esté en el
momento en que el consumidor quiera
comprobarlo; para esto, Logistica calcu-
la qué productos debe haber, cuando tie-
nen que estar, qué plan de produccion
en fabrica debe existir, qué materiales
hay que comprar y cuando hay gue com-
prarlos. Todo lo anterior involucra cos-
tos de inventario, porque se depende de
dos grandes clientes internos: Merca-
deo, el cual quiere gue llegue al cliente
en el momento indicado, y Finanzas,
porque gquiere gue se haga al menor
costo v con las menores implicaciones
financieras. El gue compra tampoco de-
sea tener grandes cantidades de inven-
tario porque esto le implica costos.

Las empresas en los Ultimos diez o
quince afios han entendido la importan-
cia de las areas de Logistica, para que
controlen la cadena de abastecimiento:

a) Mercadeo cumple el rol de entender
sl mercado en cuanio & qué es lo
que necesita, pero no sabe en qué
momentoelclients lo va a-.comprar.




b} Produccién sabe cuanias maguinas
tiene, cuénto puede producir y en
qué tiempo, sabe que puede satis-
facer el mercado vy, para ellg, nece-
sita materiales y requiere la utiliza-
cion de la capacidad instalada.

c) La logistica, cuando se aisia de la
manufactura, no maneja el concep-
to de productividad manufacturera,
que busca producir mas al menor
costo y con la menor variedad, pues
la persona de logfstica es conscien-
te de que se vende lo gue &l consu-
midor quiere comprar y no lo que se
pueda producir, muy seguramente a
menor costo.

Logistica busca el equilibrio en tres
niveles: del consumidor, con Mercadeo,
porque sabe qué es lo gue el consumi-
dor quiere; de Produccidn, porque sabe
qué cantidad fiene que producir para
satisfacer ese mercado, y de Finanzas,
porque se consiruye un inventario de
tal manera gue no constituya un cos-
to adicional para la compafiia, que
satisfaga las expectativas del consu-
midor y que no cueste tanto mante-
nerio. Este equilibrio o maneja
Logistica, que busca tener el inven-
tario justo; es no hacer mas para que
no afecte el flujo de caja, ni menos
para poder tener satisfecho al clien-
te. Esto se logra planeando, hacien-
do estadisticas de las desviaciones
de las ventas, viendo los tiempos en
que se puede llegar, los tiempos en
que se puede abastecer de materia-
les vy los tiempos de produccién.

Logistica se mueve entre dos mun-
dos: la incertidumbre del mercado vy la
incertidumnbre del abastecimiento. Dado
gue nunca hay seguridad sobre estos
aspectos, se busca entonces minimizar
el riesgo que ellos generan; sobre todo
en Latinoamérica, donde las economias
s0n erréticas y sus mercados inestables.

A raiz de la globalizacién, ha habido
una tendencia a centralizar la planta de
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produccién en un pais y tener co-
mercializadoras en el resto de palises,
debido a que es mas favorable en cos-
tos. La logistica es entonces fundamen-
tal para que las comercializadoras pue-
dan llegar a los clientes de esos pai-
ses, a tiempo y con el menor costo.»

Con esto terminé la reunion, en me-
dio de aplausos y exclamaciones de
«jMuy bien, muy bien!; ;Qué reunidn
tan interesante! Nos ubica donde
tenemos que estar.» Mientras se po-
nian de pie, se despedian v se acor-
daba la fecha de la préxima reunién,
Juan Confundido seguia sentado.

&Y AHORA QUE HAGO?

Juan Confundido se dio cuenta de
que si no aplicaba y desarrollaba una
estructura empresarial que permitiera la
gestién de una logistica integrada en un
corio plazo, perderia competitividad
rapidamente, frente a la competen-
cia del sector. ;,Cudl seria la estrate-
gia por seguir para desarrollar la Uni-
dad Estratégica de Logistica de
Cremaiz S.A?

ANEXO 1

LOGISTICA

' Log:stica, segun ei CLM «Conse-

procesa el pmductc ter-
la informacion relacionada,

o de consumo, con el pmpasrto de sa-
txsfacer Ios ; equenmfemos de cliente.

la Mls;on de Logxstxcﬂ es !Ievar los
bfenes o semczos correctos al punto

as condiciones deseadas, alavez que
ia empresa obtisne los maycms bene-
ficios.

Mimdades pmpateg de Log:sﬁca
1. Estandares de servicio al cliente
' 'Coaperar con Mercadeo para:
& i}e’fermmar las necesidades del
cfiem en cuanto 3 logistica y
. servicio al clierte.
b i}ezermmar la sahsfaecwn del

. SGW?&O‘

. citente, .

desde el pumo del origen hasia el pun- ,

‘COF IBCfO en ei mamento COHEC{Q ven

_cons m;dor con respecto al

. Estabiecer mveies de sepicio ai .

b. Pronéstico de venias enel corio
plazo,
. Mezc:ade productc (mtx} enlos
__ puntos de inventario.
d. Numero, tamafioy ubtcacmﬂ de
_los puntos de inventario.
e Esirategias de justo a ’aempa,
halar yempuiar.
4. Procesamremo de 6rdenes de
_ compra ,f ~
a. Procedimientos de interfase con
 inventarios, 6rdenes. y ventas.
b. Méiodos de informacion sobre
el estado de las 6rdenes.
¢. Beglas para hacer pedzdos,,

Actividades de soporte de logistica
1. Bodega

2. Determinacion del espacio.

b. Diseho de ubicacion de in-
__ventarios y punios de carga, ‘
¢c. Configuracion de bodegas

d. Cciocacmn de mventams

2. Mane;e de materiales

a Seieccmn de eques ‘
‘ 'b"Poti‘cwas de :eempiazo de
_ equipos. -
¢. Procedimienios de aﬁs‘iamxen’zo
y separacion de pedidos {«0;-
derpicking»).
d Aimacenamtento y retiro de
_inventarios.
3. Compras
& Seleccion de proveedores,
b. Tiempos de compras.
c. Cantfdades de compras,




5. Cooperar con produccion para

a. Especificar cantidades agre-
gadas.

b. Secuencia y ttempos de pro-
 duceion.

6. Mantenimiento de informacion
& Obtencién, almacenamiento y
maniobulacion de informacion.
b Analisis de datos.
¢ Procedimignios de control.

Tipos de Logistica

Dependiendo del tipo de desarrollo
logistico de la empresa v de las fun-
clones gue desempeha, existen cua-
tro tipos de Logistica:

1. Logistica de produceién o de
operaciones: Tienegueverconla
planeacion de la produccion, inclu-

yendo las necesidades de maleria
 prima. mantenimiento y equipos.

2. Logistica comercial: Tiene que

ver conla comercializacion, laven-
ta, las eniregas, las devoluciones

y &l transporie.
3. Logistica internacional: Tiene
© que ver con importaciones, expor—
_taciones, bancos, agentes de
aduana v fransporte mtemacaona?

4. Logistica mtegrada. Parte desde
el plan estratégico e incluye los tres
tipos de logistica aafer&sres. Parti-
cipa en la planeacion estratégica,
en aspectos tales como produc-
cién, compras, sistermnas de infor
macion, estructura de la organiza-
cion, investigacion y desarrolio,
economiayfinanzas, desarrclio de
producios, cizemes ventas ¥ servi-
cios,

Tomado de:

Roland H. Ballow Business
Logistics Management, pags. 57-58.

ANEXOC 2

CREMAIZ 5.4,

Producto o servicio: Produccion v comercializacion de malerias primas in-
dustriales, derivadas del maiz.

Estructura:
{ Gierencia Generai ‘

Dridad Unidad Estratégica’ Unidad

Estratégica Comercial de Producein Estralégica

v de Mercadeo v Manufaciura de Logistica
Control de Calidad - - -
-~ -
Talento Humamo | - st
i — .

Elementos de cultura

organizacional:

1. Elica en los negocios.

Pregervacion del medio ambienie,

: Me}oramienm continuo de la electividad,

. Satisfaabién integral del cliente. tanto Interno como extemo.
Participécién compromiso y reconocimiento.

e

Visién de la unidad estrateg;ca de Logistica;: Ser lider en el manejo de

sisternas logisticos que permitan a Cremalz S A. convertirse en un provesdor de

clase mundial, basado en la satistaccion de sus clientes, las me;ores practicas
de negocio, desempeno financierc, innovacion y aprendizale.

_ Mision de la unidad estratégica de Logistica: Ejercer tderazgo eneldesa-
rolio de szsiemas logisticos que permxtan lograr:

1. Cd sdad con caieggna mundtal.

2. Costos c:ampe’ﬂ’zwos ; ,
3 los menmes ttempes de cxclo del proceso
4

. EMe;oram@enm cont;nuo de procesos ‘productos, v ambiente laboral, con la
- ;"part' 1pac&on direcia y ctwa de los equ;pos au’zod;rzg;dos




ANEXO 4

. -  CALVIN INTERNACIONAL
: : = :
, i@
~ L = Tipo de empresa' Mu%tmaczonal extranjera. .
- ‘ Producto o servi cio: | Dulceria, productos de tocador y aseo, y farmaceuﬁ-
- , % cos, como tamb‘” a mmermaﬁzacxoa de marcas mtemac;ona es de estos mis-
... g mos productos.
. ',,',3 s Actmdades reatxzadas par Logistica: Pianeac;on compras, almacenamien-
- - -%g . % 1o, transparte dts’zribacmn Y comercio extenor
- e .
- « . EE8 £ Estructura del Departamento de Logistica:
. s g8 8 ' - -
- - :8',5, o
= , ‘ ;wg 5
il ta: 1%
. 211 EES B%f _
=2 £ ' w22 - = ~ Gerencia
. = 0 . TEEDsalE - General
.z ; SESTEWoE %
. 1 G5Riegas g
- b = g
= : . e ’ : &
l_g ‘ . ‘ % 8 853 8 8 8 8 g’ Direccion de
= = ' E Logfstica
=z . ~ =
' "[E . - ' :;ﬁ '
4 S s 1
% ',4:' - o ~§, : Planeacion de Compras e Almacenes Distribucién .
< g - : 1 . ,_‘% Produccitn importaciones MPy PT Nacional Exportaciones
a | 2 ’
= . - . - = Indicadores:
= O , = o
= £ ¢ HNivel de servicio al cliente.
~ o ;;‘fg ' % é ¢ Nivel de la rotacion de los inventarios.
éc s 23 .8 @ +  Ahorro de costos.
- | Kl = ES s 8 ... , ,
, ‘gfi'g‘ g P 22 £g s Sistemas de informacion como apoyo para Logistica;
£82 , ; , ! . o :
'g zE s o . %% 2 ‘é% 2 Sistema integrado de informacion gue contiene:
= - ey o = e o i ' :
- .gg 2 «g £ 8. .08 »g .= = WMPS (Master Planning Schedule) :
5 ‘ =g 2ont= ~ . ; .
féﬁ Lo 8528 a '3%’-% £ .« HP I Waterisles Requirement Planning)
= e S5O0EEESEE + DBP (Distrbution Reguirement Planning) sencillo
. , FSa8<um== . : ' ,
I =
o s
2E
G e
=6
ﬂ.g '
o=




ANEXO 5

HOBBES S A

_ Tipo de empresa. Nacmna%

Producto o servxcto. Duicerxa productos de tocadsr y aseo, y farmaceuts- '

cos como también la som&rczai zacion de marcas intermacionales de esios mis-
mos productos ‘ ~

Actividades realizadas por Log:stlca Planeacion, compras al maeenamtew
to, transporie. dislribucion y comercio exierior

Estructura del Departamento de Logistica:

Gerencia
General

ANEXO 8

Tipo de empresa~ Nacrcma%

ACEITES OLAFO

Producto o servicio: Produccmn y oomerc*a!zzac;on de grasas vegetales y

sus derivados.
Actividades reat;zadas pm‘ Logtsma* Aimacenamienta, transporte y distri‘

bucion.

Estructura del Depaﬂamento de Log:snca.

Gerencia
General

|

YP Distribucién

VP O o VP Ejecutiva | VP Ejecutiva
perativa Man i tactura | Administratival | VP Mercadeo
Manufactura | uraciura y Financiera
Logistica de Distribucién Ex
- ] o porta-
importacio- Compras Planeacidn Fisica ciones
nes ,
i
Bodega de Tréficoy
InSUMoS i Bodega p:( Transporte

!ndzcadores,

Tempas en distribucion ﬁsuca centrada en el servicio al clienle: iempos de

entrega, nivel de reclamos por pedidos, porcenta;e de avenas por transpor-
tador.

s Presupuesms para control de casios

* Niveles de inventario.

s Cantidad de mano de obra por drea y por tipo de traba;e espemai;zado
. Canm}t de errores en el proceso de separacion.

Sistemas de mformacton como apoyo para Log:stzca'
Sistemas independiemes, enire los gue se encueniran:

« WRBP i'actuafmente y MBP Il en desarrolio.

e F'myecto de compra de software para d;stnbuc:on (DRP}
Sastema de ventas

VP Industrial y Ventas
Compras Planeacion Imporiaciones é‘gg'::gaal
i
I
pg:;?ﬁ;";ey Almacenamiento]| Transporte y
) . y Despacho Entrega
nveniarios
Indicadores:

= Tiempos de entrega

+  Miveles de inventario
= Cumplimiento en despachos
¢  Ordenes completas
* Manejo de agotados

Sistemas de informacién como apoyo para Logistica:

Los Sistemas de informacion son independientes en cada d;stma conlacen-

tral se comumcaﬂ e

mente se tendré un sistema tegral que c

se esia en la segund:

famcamente ‘mediante ransmision de archivos planos.
‘ntarzameme un MHP en una hoja electronica. Proxima-

con MBE DRP v Contabilidad:




ANEXO 7

DULCES SPIFF

Tipo de empresa: Multinacional colombiana.

Producto o servicio: Produccion v comerczaiazac;on de dulces, a nivel na-

cional y extraniero, como fambien la comerczahzac:on de varias lineas de pro-
ductos intemacionales del mismo ramo. :

Actividades realizadas por Logtsttca' Ptaneaczon aimacenamxemo trans—
potte, distribucion y comercio exierior. , -

Estructura del Departamento de Logistica:

Gerencia
General
YP Comercial VP_
Operaciones
Planeacién y Compras
Logistica
Centro de Subdireccion Traficoy
Distribucion de Logistica Transporte
Jetfes de
Logistica
Indicadores:

= Cumplimiento del plan de ventas, lo gue significa el 100% de érdenes
cumplidas.

= Mivel de inventario de producto terminado (no se mane;a en Logtstaca
ni materia prima m productc en proceso)

® Ahorros en fetes

Ststemas de informacién como apoyo para Logistica: .
Sistema integrado de informacién que contiene:

+ MPS (Master Planning Schedaie} , '

*+ MRBP Il (Mater:aies Requirement Planning)

s DHP {stmbuhon Reqwrement P%annmg) en pmcesa 'k

MANUAL DEL PROFESOR

importancia del caso

El caso relata una situacion en el
Comite de Logistica de la ANDI, al cual
asisten las personas encargadas del
area de Logistica de las empresas afi-
liadas. Entre ellas se encuentra Juan
Confundido, guien acaba de ser nom-
brado Director de la Unidad Estratégica
de Logistica de la empresa Cremaiz y
asiste por primera vez a la reunion, con
la esperanza de encontrar claridad res-
pecto de lo que debe hacer en la em-
presa para su desarrolio logistico.

Los datos utilizados para ia elabora-
cién del caso son el resultado de una
investigacion titulada «Implicaciones de
ios sistemas logisticos en las empre-
sas de productos de consumo», parala
cual se contactaron nueve empresas. El
caso utiliza el Comité, como método
para plantear los resultados de la inves-
tigacion en forma didactica y facil de
sequir.

La reunién del Comité de Logistica
se inicia a partir de la presentacion de
los conceptos de Logistica integrada v
cadena de abastecimiento. En el frans-

curso de la reunion, diferentes empre-
sas plantean la discusion en tomo al
concepto, la estructura y las implicacio-
nes de un desarrolio logistico, entre las
cuales se encuentran la centralizacion,
los sistemas de informacion, la estruc-
tura de poder y la competitividad.

La importancia de este caso esta
dada porgue:

= Presenta un concepto de Logistica
diferente del tradicional, que se esta
desarrollando en las organizaciones
como estrategia de competitividad.

» Describe el estado actual del desa-
rroflo logistico, en nueve de las em-
presas de productos de consumo del
Valle del Cauca, como resultado de
la investigacién realizada.

« El desarrollo del concepto de Lo-
gistica integrada involucra todas las
areas funcionales, razon por la cual
es posible abordar el caso desde las
implicaciones del concepto, en el di-
sefo de la estructura de la organi-
zacion, tales como poder y autori-
dad, centralizacién, relaciones entre
areas funcionales, jerarguia, partici-
pacion y comunicacion.




Asignatura: Gerencia de la Produccién

Temas Qbjetivo pedagdgice Proceso de discusién
1. Conceptos de Logistica. Identificar las diferencias y los respectivos alcances de los conceptos de |  Analizar las ventajas y desventajas del concepto de Logistica integrada,
Logistica, a través de la cadena de abastecimiento. frente a las otras alternativas de desarrolio logistico, identificando las

implicaciones organizacionales.

2. Desarroflo Logistico y Estructura Identificar los mecanismos de integracion aue posibilitan el desarrollo logistico, El grupo se divide en subgrupos, donde cada uno debe proponer la es-

a través de la estructura de fa empresa. fructura de la Unidad Estratégica de Logistica de Cremaiz S.A.

3. Estado actual de Logistica en las empresas. Identificar las tendencias y desarrolios logisticos de las empresas del medio. Hacer una mesa redonda donde los participantes compartan la experien-

cia de su empresa identificando aspectos comunes con los conceptos y
modelos planteados en el caso.

Preguntas Respuestas

1. ¢Cudles son las ventajas v desventajas de contar con una Logistica integrada? Ventajas: Establecimiento de objetivos comunes, mayor coordinacin y control, simplificacién de pro-
cesos, mejor capacidad de respuesta.

Desventajas: Manejo de poder, mayores requerimientos de formacion profesional, costos de infrags-
fruetura para funcionamiento.

2. Siusted fuera Juan Confundido, ;cudl seria la estructura que propondria para la Unidad Estratégica Es muy importante lograr integrar a Logistica con Mercadeo y produccion, a través de prondsticos,

de Logistica de Cremaiz S.A.? planeacion de la produccion y materiales. La estructura propuesta pueds ser de tipo matricial, por
departamentos interfuncionales, o burocratica, por lineas de servicio de atencion a unidades de ne-
gocio. Un ejemplo de estructura que soporte un concepto de Logistica Integrada seria similar a la
presentada por Diego Valverde, de Calvin Internacional, asegurandose de contar con un soporte
para los sistemas de informacion,

3. (Gomo contribuye Logistica a la competitividad de la empresa? Loglstica es medida basicamente a través de tres indicadores: nivel de servicio al cliente; de rotacion
de inventarios y de reduccion de costos. Estos contribuyen al nivel de competitividad de la organiza-
cién y permiten una verdadera diferenciacidn, ya que actuaimente fo importante es llegar al cliente
final en el menor tiempo, con el menor costo y en las condiciones establecidas por el mercado.

Asignatura: Teoria y disefio organizacional

Temas Objetivo pedagdgico Proceso de discusion
1. Redisefio estructural, a patir def concepto de Integrar la definicidn de planes estratégicos a los requerimientos en la estrue- | Discutir los hechos presentes en la realidad de Cremalz S.A,, que modifica-
logistica. tura de la organizacién. ron la estructura de la empresa.
2. Centralizacion, poder y autoridad. Identificar cémo el cambio de estructura de la organizacion afecta las relacio- | Enumerar los posibles ejes de conflicto a raz de la estructura que Juan
nes de poder, autoridad y el proceso de toma de decisiones en una empresa. | Confundido debe proponer para la Unidad Estratégica de Logistica de
Cremaiz S.A.
3. Relacién e integracion enire las dreas funcio- | Identificar a la luz de las tendsncias contemporaneas de disefio, la necesidad | Dividir al grupo en las siguientes dreas funcionales: Produccion, merca-
nales, a partir del desarrollo logistico. de mecanismos de integracion y visualizacion de procesos. deo, ventas, finanzas, sistemas y logistica. Los grupos deben establecer

los aspectos en los cuales se relacionan y definir una estructura que les
garantice una coordinacion con fas demas.

[} Preguntas Respuestas

| 1. ¢Qué factores influyeron en la modificacién de la estructura de Cremaiz S.A.7 Cambio tecnoldgico, gioba!izaciér} dela ecenomia, visua!igga(se como la planta central para Latincame-
L rica, mayor volumen de produccion que les exige competitividad para llegar & otros mercados, elc.
1 2. ;Cudles son las posibles causas de conflicto que pueden presentarse a partir del cambio de estruc- Resistencia al cambio, mirar los cambios con los p;rémetros (_je la estructura anterior, pérgs’da de
; f i tura que debe proponer Juan Confundido? autonomia, mayor control, ocultamiento de informamén con el fin de 'sobresahr) falta de habilidades
;%f ;%% para el trabajo en equipo, pérdida de estatus, desigualdad de oportunidades, etc.

nu A

§§§ | 3. ¢Enqué aspectos se interrelacionan las dreas funcionales establecidas y como serfa el mecanismo No existe una tnica respuesta a esta pregunta. Sin embargo, hay una tendencia a gue las empresas
i@g de Infegracién? se organicen en tomo a la cadena de abastecimiento como mecanismo de integracion.

=
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Asignatura: Planeacion Estratégica

Relacionar el modelo de las cinco fuerzas de Porter con el modelo de Logistica
integrada propuesto en el caso, estableciendo cémo Logistica puede aportar

Discutir los hachos presentes en la realidad de Cremalz S.A. que modifica-
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Respuestas

Logistica es medida basicamente a través de tres indicadores: nivel de servicio al cliente, de rotacion de

inventarios y de reduccion de costos. Estos contribuyen al nivel de competitividad de la organizacion y

ya que actualmente lo importante es legar al cliente final en &l

menor tiempo, con el menor costo y en las condiciones establecidas por el mercado.

’

permiten una verdadera diferenciacion

Cambio tecnoldgico, globalizacion de la economia, visualizarse como fa planta central para Latinoamé-
rica, mayor volumen de produccidn que les exige competitividad para llegar a otros mercados, elo.

Temas

1.

Desarrollo logistico como estrategia competitiva.

2. Disefio de estructura como posible requerimiento

del plan estratégico.

Pregunias

1.

¢ Como contribuye logistica a la competitividad de la empresa?

& Qué factores influyeron en la modificacion de la estructura de Cremalz SA.

2.

LA GRAN DECISION*
(Caso de estudio en Finanzas)

LEYLA ARIAS AMAYA
ALBA MILENA GIRALDO VANEGAS
AMANDA LONDONO PARRA
SERVIO TULIO VILLALOBOS VASQUEZ

Estudiantes del Postgrado de Especializacion en Finanzas.
Profesor: Carlos Mario Garcia

En una agradable mafiana del dia 3
de marzo de 1995, se encontraba el
doctor Miguel Echavarria, presidente de
la sociedad “Los Hilos Sintéticos S.A,
presentando los Estados Financieros del
ultimo afio y las proyecciones ante la
Asamblea General de Accionistas, cuan-
do de manera sUbita el doctor Jesis
Matias, accionista mayoritario, intervino
un poco ofuscado diciendo que segun
su apreciacién, en el informe anual lo
gue se presentaba era nuevamente una
crisis financiera y gue si no se tenia un
plan de accién definido para su solucion
en ese momento, le exigia que convo-
cara a una nueva Asamblea el viernes
de la semana proxima, para presentar-
lo, o de lo contrario se deberian tomar
de inmediato medidas drasticas.

Preocupado por la situacién gue se
presentaba, el doctor Echavarria se re-
tir6 pensativo y en su oficina, al sentar-
se en su comodo sillén, evoco las dife-

* Caso propiedad del ICES!

rentes épocas que para él fueron las
més relevantes, como aguellos memo-
rables dias de verano del afio 1950,
cuando un grupo de pujantes inversio-
nistas de Karmania v la corporacion ex-
tranjera de la “Fibercorp” se asociaron
para crear la compafiia “Los Hilos Sin-
téticos S.A.”, empresa manufacturera
del sector textil que se dedico a la pro-
duccién de hilazas vy fibras sintéticas
hasta convertirse en la productora mas
grande del pais.

Los finales de los afios 70, cuando
se presentd una grave crisis en el sec-
tor textilero nacional, a raiz de la aper-
tura de 1975 a 1981, ya que el sector
gozaba de una amplisima proteccién y
al exponerse a la competencia interna-
cional no pudo participar en calidad y
precio por carecer de una tecnologia
acorde con las exigencias del mercado
internacional y por tener un nivel de pre-
cios muy altos. Esta crisis obligd a "Los




Hilos Sintéticos S.A.” a presentar la so-
licitud de un concordato preventivo en
1981, acuerdo gue se cumplié en su to-
talidad en 1992,

Finalizando el afic 1982, los inversio-
nistas extranjeros decidieron retirarse
argumentando una baja rentabilidad de
las inversiones, motivados por: Inesta-
bilidad de las politicas econdmicas de
Karmania, altos niveles de inflacién, li-
mitaciones existentes para el giro de
utilidades a su casa matriz en el exte-
rior, competencia desleal y contraban-
do. Como consecuencia del retiro de los
inversionistas extranjeros, se mantuvo
una dependencia tecnoldgica con los
antiguos accionistas, asf corno en los pre-
cios gue los mismos fijaban a las mate-
rias primas indispensables para la pro-
duccion.

En 1991, la empresa contraté los ser-
vicios de “Purple and Yellow Associated”
para la elaboracion de un plan estraté-
gico con el objeto de precisar los reque-
rimientos de inversion indispensables
para competir con €xito, ofreciendo pro-
ductos de calidad mundial, para aten-
der la creciente demanda del mercado
nacional que se presentaba en ese mo-
mento, y disponer de volimenes signifi-
cativos para exportar. Dicha asesoria
recomendd desarrollar la reconversion
y modernizacion de las lineas de pro-
duccion y el mejoramiento de la con-
fiabilidad energética para reducir costos;
también sugirié aumentar la produccion
de la compafiia y el posicionamiento en
el mercado.

Entre el 2 de septiembre v el 14 de
noviembre de 1992 se interrumpié la
produccion por dificultades presentadas
con la organizacion sindical, ocasionan-
do la pérdida de importantes volumenes
de ventas, hecho que se vio agravado
por coincidir la huelga con la época del
afo en que la industria textil rabaja a la
maxima capacidad instalada.

58
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Sin més preambulos v teniendo en
cuenta el corto tiempo que tenia para
presentar el plan de accién, el doctor
Echavarria convocd a su equipo finan-
ciero con el fin de evaluar las posibles
alternativas de solucién que ayudarian
a la empresa a superar la crisis,

El doctor Echavarria se dirigié a su
equipo de una manera jocosa, para tra-
tar de romper el hielo y disminuir la ten-
sién ocasionada por la urgencia de su
reunion y dio inicio a sus comentarios:

“Es por todos conocido que el sector
textit gozd de alguna proteccion contra
las importaciones hasta 1990, lo que le
facilité elevar los precios por encima de
los de las confecciones y del Indice de
Precios al Productor (IPP), trasladando
cualquier costo a los confeccionistas y
consumidores finales y aumentando sus
margenes operacionales. A partir de
1991, el gobierno de Karmania inicid el
proceso de apertura econdmica, con
el animo de llevar el crecimiento del pro-
ducto interno bruio a tasas superiores
al 5% anual, reducir los niveles de infla-
cién actuales y propiciar las condiciones
para que la produccion local fuera com-
petitiva en fos mercados internaciona-
les.

Hasta comienzos de 1990 casi todas
las importaciones de la industria textil
estaban en lisia de licencia previa, con
aranceles y sobretasas gue llegaban al
88% para los productos mas elaborados
(confecciones distintas a vestuario) y en
63% para los tejidos de algoddn, el prin-
cipal producto de la industria. A partir de
1992 todos los productos del sector es-
tan en libre importacion. El arancel so-
bre las principales fibras es de 10% para
el algodon y la lana, 15% para las fi-
bras artificiales y sintéticas, 5% para la
seda y 15% para los hilados.

La produccion anual se dispard en
1992, al menos en comparacion con el
afio en recesion 1991, perc se desplo-

mS en 1993, Es asi como el mercado
textil se ha desacelerade al pasar de
tasas de crecimiento de 6.5% en la dé-
cada de los afios 80 a 2.3% en la déca-
da de los 90. Esto es consecuencia del
deterioro mundial de la demanda resul-
tante del resurgimiento de nuevos pro-
veedores como las replblicas de la ex
Unidn Soviética y China, o gue ha lle-
vado a la acumulacién de inventarios
incentivando practicas desleales del
comercio como el contrabando, la
subfacturacidén y el dumping para liqui-
dar aguellos. Ademas, la entrada de
pafses como Malasia, Tailandia, Filipi-
nas & Indonesia, que producen con ba-
jos costos laborales y en altos volime-
nes han modificado la composicién del
comercio mundial, afectando a los pal-
ses que fradicionalmente tenian mayor
participacion en el mercado,

Otros factores gue han afectado a la
industria textil son ¢l lavado de ddlares,
la competencia desleal, las altas tasas
de interés que exige el seclor financiero
para otorgar créditos y la revaluacion del
peso karmaniano frente al ddlar, que
contribuys a acelerar la penstracion de
importaciones generando por una parte
un abaratamiento de la compra de
insumos v bienes de capital, y por otra,
le restd competitividad interna y exter-
na a los textiles karmanianos. Sumado
a lo anterior, los efectos de la apertura
econdmica gue incluyd baja de arance-
les para la importacion de fibras sintéti-
cas, textiles y confecciones, generaron
una menor demanda por productos na-
cionales y una disminucion real de los
precios internos, medida gue debieron
tomar las empresas para poder compe-
tir con la oferta de otros paises, a costa
de sus margenes operacionales.

Adicional a las variables macroeco-
ndmicas que incidieron negativamenie
an “Los Hilos Sintéticos S.A, se suma-
ron otras tales como la falia de continul-

dad del servicio de energia eléctrica
{cortes programados, cortes intempes-
tivos y baja en el voliaje) que afectaron
la calidad de los productos y ocasiona-
ron demoras en el proceso industrial
generando elevados sobrecostos. Otro
aspecto bien importante que no pode-
mos dejar de mencionar es la persistente
innovacion tecnoldgica en la produccion
de fibras sintéticas, que exigié un per-
manente esfuerzo de caja para mante-
nerse deniro de los mercados de esos
productos, dominados por unas pocas
empresas mullinacionales.

A pesar de los esfuerzos realizados
por la administracion y la fortaleza patri-
monial gue se obtuvo mediante la emi-
sion de bonos obligatoriamente conver-
tibles en acciones en sepliembre de
1994 por $3.000 millones, los factores
antes descritos v otros conocidos por
ustedes, no lograron impedir que se lle-
gara a una situacion en la cual no ha
sido posible atender el pago corriente
de todas las obligaciones, porio cual nos
encontramos en una grave situacion de
iliquidez. Es por eso gue los convogqué
para que en equipo compartamos opi-
niones sobre la grave crisis financiera
gue estamos afrontando y para que
planteemos propuestas y posibles solu-
ciones o puntualicemos si es necesario
entrar nuevamente a un procesc con-
cordatario”.

El Gerente de Planeacion hizo su in-
tervencion al mencionar que desde los
puntos de vista industrial y comercial se
maniuvo un especial énfasis en la eje-
cucién del plan estratégico trazado por
ia “Purple and Yellow Associated” inicia-
do en 1994 y en el cual se invirtid hasta
el momento una cifra cercana a los
US$10 millones, financiado con recur-
$0s propios y créditos externos. De igual
manera se buscaron nuevas fuentes de
aporte tecnoldgico sobre procesos in-
dustriales, asi como la busgueada de




alianzas estratégicas que le permitieran
cambiar a “Los Hilos Sintéticos 8.A.", la
situacién de dependencia tecnologica
mencionada anteriormente. El Gerente
de Planeacion propuso como aliernati-
va de solucidn, ampliar la financiacion
externa.

De otro lado, el Gerente Financiero
comentd que en el Glimo periodo los
costos y gastos presentaron incremen-
tos exagerados, como en el caso de las
materias primas cuyos incremenios fue-
ron del 47% que no pudieron ser trasla-
dados al precio final de venia a los clien-
tes, debido a que durante el mismo pe-
riodo esos precios presentaron disminu-
ciones en términos reales por la crisis
del sector textii. Pero a pesar de esta
crisis se preve que en los afios siguien-
tes la globalizacion de la economia pro-
piciara mayor produccién de las mate-
rias primas y por consiguiente mejores
precios. Asl mismo, el promedio de an-
tigliedad de los trabajadores de la em-
presa es cerca de 14 afios, que al no
estar sometidos al régimen prestacional
de la Ley 50 de 1890, la elevada
retroactividad de las cesantias hizo que
el factor laboral tuviera una incidencia
desproporcionada en los costos de pro-
duccion y de funcionamiento.

Por su parte, el Contralor dijo que la
rotacion de cartera, como reflejo de las
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dificuliades del sector textil, disminuyé
de manera alarmante al punto que su
recuperacion superaba ampliamente los
120 dias, gue no gueria ser pesimista,
pero como iban las cosas se estaba pre-
sentando una situacion de iliquidez si-
milar a la de 1981.

El doctor Echavarria se despidit de
sU equipo y los citd en tres dias con los
analisis y soportes de las propuesias
que hablan sugerido y de otras gue
mediante un estudio mas profundo po-
drian surgir.

Pasaron los dias y el doctor Echa-
varria se encontraba analizando la in-
formacién suministrada por su equipo
financieroc para ser presentada a las
10:00 a.m., hasta que se llegd el mo-
mento crucial que le agobiaba, porque
sabfa que en la Asamblea de Accionis-
tas se tomaria la gran decision vy fue asi
como se dirigio ante elios.:

“Sefores accionistas, quedan ex-
puestos ante ustedes todos los analisis
y estudios; en manos de usiedes queda
la decision final, no sin antes decirles
gue sea una solucidn integral en benefi-
cio propio, de los colaboradores y de
nuestra nacion, ya gue somos una or-
ganizacién que contribuye a la balanza
comercial y cambiaria del pais, asi como
a generar empleo directo e indirecto”.

. Flota y equipo de tranépoﬂe

ANEXO 1
Composicién del costo: ' 1984
Materiales direcios : , 45%
Maro de obra , ~ 18%
Costos indirectos de fabricacion 37%

Composicion compras materiales: ~
Comptas nacionales ~ 40%

Compras importadas 80%

Activos fijos (millones de pesos): ,
lerrenos ; 1
- Maguinaria v equipos en mcntaje . 3553

Equipbo en transilo

Construcciones en curso
Construcciones y edificaciones

Equipo de computacion y comunicacion
Equipo de oficina

Maquinaria v equipo
Total activos fiios

Vencimiento de obligaciones financieras a largo piazo
Proporcion de la deuda que vence en 1996 5%
Proporeion de la deuda gue vence en 1997 10%
Proporcion de la deuda que vence en 2@0,2 ' 85"0 -

Bonos 0bhgatonamente ocnvembses en acc:ones'

Numero: , 300 millones
- Valor nominal: $10
Serie: Unica g tres afios
Hendimiento:  No devengaran inlereses y su fentabt idad estd dada

por el factor de converlibilidad,




ANEXC 2

BALANCE GENERAL HISTORICO
“L.os Hilos Sintéticos S.A.7
{Willones de pesos)

1990 1991 1992

1993 1994

ACTIVO
Activo corriente
Efectivo 419 200 489 344 (337
Inversiones 1.082 802 1112 367 1440
Deposilo para importaciones 38 1
Cuentas v documentos por cobrar: ; ,
Clientes 8873 10026 10091 12200 13023
Empleados 2 175 185 - 288 1023
Anlicipos a terceros 83 142 81 204 204
Oiros ' 439 557 1542 1538 572

9507 10900 11910 14289 14822
Menos estimacion cuentas dudoso ,
recaudo (1591 - (140) - (261) {40y - 519
Cuenta y descuenio por cobrar nefo 9348 10759 11648 14249 14303
Inventarios ,, 6436 7034 9532 12988 11894
Wenos provision para profeccidninventarios.. - (75 (0. 4oy 1359y (179
Total inventarios 6361 7024 9522 12628 11715
Gastos pagados por anficipado 311 393 368 427 . 865
impuesios sobre la renta diferido 95 ;89 270 -
Tolal activo corriente 17.652 19268 23.138 28286 27990
Inversiones 28 28 200 64 65
Propiedad plants v equipo 6182 . 7787 12118 14414 1579
WMenos depraciacion acumulada (3714} (4530 (5691} (6.991) (6.040)
Total propiedad planta v equipo 2488 - 3257 6427 7424 8858
Total deudores largo plazo 224 226 656 793 347
Intangibles 890
Diferidos 738 830 678 271
Valorizaciones 11675 11.675 10.041 10041 211585
Total Activo 32.785 35283 41.141 46808 59.377
Cuentas de orden 2.148 . 1651 1945 20989 81635

Cuentasdeorden

1993 1994

1980 1991 1992
PASIVO Y PATRIMONIO
PASIVD
Pasivo corriente
Sobregiros bancarios 114 5 56 14
Obligaciones bancatias 4182 7263 0439 14230 11824
Vencimientos corrientes de obligaciones ~
alargo plazo , 380 148 183
Proveedores nacionales ~ 721 1099 1518 2087 2235
Proveedores del exterior 4879 1561 1168 1340 4477
Obligaciones laborales 1198 1408 1737 2336 129
Pasivos acumulados 478 467 B34 504
Impuesios sobre la renfa 27 36
Impuestos al valor agregado 139 245 - 275
Ofras cuentas por pagar 753 0 1034 BOB. 1463 1841
Otros Impusstos por pagar 274 355 146 622 480
Créditos diferidos 108 73 14 35
Total pasivo corriente 18253 13698 15643 22628 23733
Obigationes a largo plazo, ,
mEenos vencimientos correntes 142 2479
Prestaciones sociales consolidadas, =
menos vencimientos comientes 78 106 132 298 1081
Provisién para pensiones de jubilacion 2771 3588 4634 4523 A4B01 |
Impuesto sobre la renta diferido 222 249 203
Otros pasivos 63 88 B 18
Bonigs converlibles en acciones s
Totsl Pasivo 16529 17702 20649 27462 34924 .
Patrimonio de los Accionistas
Acciones de valor nominal $5.00 cada una
attorizadas 1.000 millones de acciones
en 1994; 500 en 1890, suscritas
¥ pagadas 439.572 941 2186 2188 2198 2198 2198
Superavit colocacion de acciones 181 181 181 181 181
Reservas 1521 2200 3527 4082 4062
Rasuliados del ejercicio 680 1327 835 (957 (1714
Superavit por valorizaciones - 11675 11675 10041 10041 21.155
Revalorizacion del patrimonic 4010 3620 5588
Resultados acumulados de ejercicios anteriores L g
Total Patrimonio de los Accionistas 16,256  17.581 20492 19146 24454
TQtai pasivoy pairimeﬂia 32785 35285 41141 46608 59377
2148 1651 1945

28.989 B1835




ANEXO 3 i ANEXO 4

ESTADO DE BESULTADOS - | o ESTADO DE FLUJOS DE EFECTIVOD
Los Hilos Sintéticos 5.4, Los Hilos Sintélicos S A
{t4illones de pesos) : {M; lones de pes(}s}
1990 1991 1902 1993 1904 ’ o
, , , ~ , 1993 1994
Venlas 28195 - 37615 36.044 43822 43091 Flujo de efectivo por actividades de opsracion
Coslo de venias 21822 = 29518 31834 38620 41204 Utilidad neta , (957) (7.774)
L o ~ ' Conciliacion entre Ia utilidad neta
Utiidad bMa L - 6372 809 i , 202 '1"88,7 ¥ el slectivo nefo provisto por las actividades de operacion:
Gastos generales de administraciéon - 3.979 5130 8026 7449 93680 Provision para deudas de dificil cobro 188 950
Utilidad (Pérdida) Operacional 2.393 2.969 616} 2247 (7473 Provision para proteccion de inventarios 354 190
Provision para pensiones de jubilacion 1 379
Oftros ingresos ' , Provision para oblidaciones laborales 166 763
Intereses v comisiones : 710 669 758 Depreciacion 564 851
Diferencia de cambic 387 413 486 Becuperacion de provision para deudas de dificil cobro {(149) 43
Utilidad de venta en activos 35 48 890 ;i’gg: é?r :gg:i on ventas de activos fijos ) (31)
Comisiones 58 53 44 et
Indemnizacion por seguros 23 79 167 Inventarios (2.095) (882)
- ant 117 89 58 invarsiones a largo plazo {10} {11}
Ingresos otras plantas ' Propiedades, planta y equipo, neto (880) {1.495)
Diversos 36 133 31 2811 3015 Cargos diferidos (16) (87)
Correccién monetaria 2081 2107 1073 Intangibles (114)
Total otros ingresos 1.366 1484 4835 4918 4088 Otros activos {10y (11}
- , Pasivos diferidos : 33 97
Otros egresos Revalorizacion del patrimonio 1.879 1.968
| Provisién deudas malas 133 81 188 Cambio en activos y pasivos netos:
Infereses y comisiones 1659 1743 1720 3884 Aumento en deudores ‘ (2.648) (672)
e sa4 377 874 zfglggmgg {aa;nemo} eg mvenian%s‘ i (1.368) 1.806
Egresos otras plantas 144 197 100 iento en gastos pagados por anticipado ;
A “h 438 , ¥ carges diferidos 623 (295}
asios de fiueiga ; i L Aumento en proveedores 744 3.284
Diversos 257 180 fls 3628 : Alments en cusnias por pagar 809 g
Tolal ofros egresos 2737 2508 3.439 3628 4288 Aumenio (disminucion) en impuestos,
Utilidad anies de impussios 1022 1946 779 (95T b gravamenes y tasas 245 (123)
| - . " bt - Aumento (disminucién) de obligacionss laborales 385 (247)
MpUBSIOs S0pre 1a fela Aumenio (disminucion) en pasivos estimades v provisiones (17 232
Cordente 268 585 213 270 280 Disminuciones pasivos diferidos {12} 2
Diterido ' 74 33 31 270y 1260y Aurnento (disminucion) en olros pasivos {14 74
Totel w% eesos sbiclarents . 2. ah 244 - - , Efeciwo neto provisio (usado) por actividades de operacién (3408} {(1.337)
Utilidad Neta 880 1.327 535 (957) @774 ' Fiu;os de efectivo pot actividades de inversion:
- . S - Disminucion (aumento) de inversiones temporales 744 {82)
Utilidad neta/accion 1,85 302 122 (218 (1768) Disminucion de inversiones permanentes 146 1
: ' -  Propiedad, planta y equipo, neto de frasfades 3 intangibles (2.297) {1.781)
Aumenio fﬁaag bles , (576)
D (14}
o 2 338)




Flujos de efectivo por las actividades de financiacion:

Proveniente de obli ;gac;ones financieras acortoplazo. - 4684 (2480}
Proveniente de obligaciones financieras a iarga plazo . o 25479
Proveniente de bonos convertibles en acciones - 3000
Efectivo nefo usado por actmdades de ﬁnanezac on 4684 2999
Aumento {drsmmacmn} neta en efeczwa ¥ equwafentes de,efectwo {148y '{676) ;
Efectivo y equivalentes de efectivo a comienzodelafio 489 344

Efectwayeqmva lentes de efec’twc al fmat dei anc . 344 (332) .

ANEXO 5

INDICADORES FINANCIEROS

Los Hilos Sintéticos 8.4,

1990 1991 1892 193 1904
Liguidez
Activo cememefpas Vo corrients (veces) 183 141 148 125 118
Adlivo cormente sin inventario/pasivo corente (veces) 085 039 087 068 088
Activo corrientelactivo total (veces) 054 055 056 081 047
Capital de trabajo neto (MMS) o o8 8 20 19 24
Eficiencia operacional o
Rotacion CxC clientes (dias) 113 9 9 0t 109
Rotacion de inventarios (dias) 105 8 . 109 120 12
Rotacion CxP proveedores nacionales (dias) B
Rotacién CxP proveedores del exterdor (dias) ‘ 112
Margen operacional (%) ‘ 849 789 HB7) (513 (1734
Eslruciura o ,
Endeudamiento total incluyendo valofizaciones (%) 5042 5047 5019 B892 588D
Endeudamiento fofal sin valorizaciones (%) 7830 7498 6640  TB5I0 9137
Endeuidamiento corto plazo excluyendo las valorizaciones 6278 5802 5030 6188 6222
Endeudamiento corto plazo incluyendo las valorizaciones 4042 3882 3807 4855 4005
Patrimonio/aclivo fijo tveces) 283 226 189 133 155
Pasivo coriente/pasivo iotal (%) 8018 7738 7576 824 BRAD
Pasive a mediano v largo plazo/pasive total (%) 1982 2262 2404 1780 3190
Rentabilidad ,, ; ;, '
Rentabllidad antes de impuestos/patdmonio (%) 629 1107 380 (500 (31.79)
Utilidad neta/patrimenio (%) 419 755 281 (5001 (3179
Utllidad brutaiventas (%) ; 2280 2153 1484 1187 438
Utilidad operacionaliventas (%) 849 - 789 (167 (513 (1134
Ulilidad antes de impuesiosiventas (%) ez BA7T 210 (248 (1804
Utilidad nefafventds (%) - ' 241 353 145 {218 [18.04)
Utllidad neta/accién ' ' 155 302 - 122 (21811758
Oiros
Provisiones de jubilacidn/costo de ventas [dias) A57 438 529 422 402
Provision inventarios/costo de venias (dias) T2 1 0.1 33 18
Provision deudas dificl cobrolventas (dias) 20 1.3 25 03 43
Obligaciones laborales/costo de ventas (dias) 211185 2130 248 208
Gaslos pagados pot anticipado/costo ventas (dias) 51 48 472 40 78
Préstamos empleados/venias (dias) 14 1.7 19 21 85
Deudores largo plazolventas {cﬁas} , 28 2.2 B84 85 28
Cuentas por pagaf/ws’w de yonias gmas} ' 83 18 0.0 00 180

1256 92 136 161

Ofras clentas mrgagaﬂmsfa ée;ygntas{dags},, . 124




ANEXO 8

 WIDICADORBES FINANCIEROS
| . SBECTORTEATILES
Analisis sectoriales Superintendencia de Sociedades

e 9%

1994
Liguidez ~f : ' ~
Activo corfente/pasivo cordente [veces) 1.50 1.40 1.4
Activo cordente sin inventario/pasive comiente {veces) 0.87 078 0.83
Activo corrente/activo tolal {veces) 0.35 0.32 0.32
Capital de trabaio neto (MMS) 127180 125245 159.551
Eficiencia operacional ,
Rotacion CxC clientes (dias) 76 7 B7
Rotacion de inventarios (dias) 103 110 -3
Margen operacional (%) 7.23 2.32 i
Estructura
Endeudamisnio total, Incluvendo valorizaciones (%) 3508 4117 3782
Endeudamiento total, sin valorizaciones (%) 62.74 63590 5863
Endeudamiento a corio plazo, excluyendo
las valorizationes (%) 36.89 35.64 35.35
Endeudamiento a corto plazo, incluyendo '
las valorizaciones (%) 2298 22.98 2268
Patdmonio/activo filo [veces) ' 061 058 062
Pasivo corrientelpasive total (%) 58.80 8577 . 8029
Pasivo a mediano ¥ largo plazo/pasive tolal (%) 41.20 4423 3871
Hentabllidad '
Reniabilidad antes de impusstos/patimonio (%) 3.88 {3.62) 584
Utilidad netafpatrimonio (%) . 6.76 088 183
Utilidad brutalventas (%) 2073 1789 1789
Utllidad operacional/ventas (%) 723 2.82 1.7
Utllidad antes de impussiosiventas (%) 3.68 1376 3.75)
2.26

Utilidad netalventas (%) 840 0.70
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PREGUNTAS Y RESPUESTAS
1.

a) Describa brevemente el caso
que quiere o puede escribir.

La empresa manufacturera “Los Hi-
fos Sintéticos S A", cumplio en 1992 el
acuerdo concordatario presentado en
1981. Sin embargo, la apertura econd-
mica, los altos intereses, el excesivo in-
cremento en costos de materias primas
importadas, tecnologia deficients,
revaluacion del peso colombiano frente
al dblar, pérdida de participacion en gl
mercado, promedio de antigliedad de 14
ahos, de los trabajadores, retroactividad
de las cesantias, baja rotacién de carte-
ra llevaron a que la sociedad presenia-
ra una grave crisis financiera en 1995
para lo cual fue necesario planiear va-
rias alternativas de solucién.

b} ¢ Tiene acceso a todas las fuen-
tes de informacién?
81, porque se tiene vinculacion
directa con la empresa.

Materia Temas

¢} ¢ Por qué le parece interesante
la experiencia?

Porque es una situacion en que la
ermnpresa, después de tener las posibili-
dades de salir adelante al cumplir un
concordato, se torna tan critica gue tie-
ne gue recurrir nuevamente a un segun-
do proceso concordatario. Asf como no-
s0tros mismos nos hemos planteado la
inquietud de por gué la empresa no en-
contré otra alternativa que recurrir al
concordalo, guisiéramos plantearia a los
estudiantes para que analicen y presen-
ten alternativas que pudieron haber evi-
tado esta situacion o se concluya si en
realidad era la Unica salida.,

2.

a) Piense en la secuencia de temas
del curso (o cursos) en el cual se
utilizaria este caso.

b) ¢Dbnde estaria localizado este
caso dentro del curso? ; Por qué?

* Estrategias de financiamiento * Planeacién financiera
* Anélisis del pasivo
* Comparacion entre pasivo y patrimonio
* Estructura Optima de capital
* Alternativas de financiamiento

* Finanzas de corto plazo

* Estado de fuentes y aplicacion de fondos

* Analisis de fiquidez, endeudamiento y rentabilidad
* Pronésticos financieros
* Administracion de cartera e inventarios.

Desarrolle un esquema del plan de
temas del caso: ;¢ Cudles van a ser
los capitulos v subcapitulos?

*  lnicio

Antecedentes

Entorno y situacién actual
Presentacion de alternativas

*  Fin.

4.

¢ Cudles son los objetivos peda-
gogicos de este caso? ;Qué po-
drian aprender los estudiantes?

* Desarrollar en el estudiante la
capacidad de andlisis en si-
tuaciones coyunturales de corto
y largo plazo, que le permitan
tomar decisiones a la luz de las

proyecciones de los Estados
Financieros.

Que el estudiante aplique los cono-
cimientos adquiridos en las materias
vistas durante el postgrado y su vida
laboral.

Que el estudiante aprenda a valorar
la imporiancia que tiene el que al
hacer la planeacion financiera se
haga también una planeacion estra-
tégica.

a) Cudl cree usted que sera el
proceso de discusidn: glos
grandes blogues de temas que
secuencialmente se darén en
clase?

Diagnostico de la situacion

* Evaluacién de diferentes al-
ternativas

Presentacion de la decision final.
b) ;Cudles seran las controver-
sias o puntos de analisis que
se presentaran?

. Por qué recién cumplido el
primer concordato en 1992, la
empresa entra nuevamenie en
crisis?

;Qué pasé con las proyecciones
hechas al cumplir el primer con-
cordato?

* 5 Qué pasé con la funcion ad-
ministrativa?

;La aplicacion de las recomen-
daciones hechas por asesores
exiernos se hizo a tiempo? Si
hubo un desfase de tiempo, ¢las
recomendaciones iniciales eran
validas en el momento de ser
aplicadas?

¢ Se justificaban las inversiones
en equipos cuya tecnologia era
inferior a la del mercado, la cual
tiende a disminuir costos?

#*

Escriba las pregunias principales
y de refuerzo, en las cuales se cen-
trara cada etapa del proceso de
discusion. ; Cudles serian algunas
de las posibles respuestas a esas
preguntas?

¢ Tuvo incidencia la apertura econo-
mica en la crisis financiera de la em-
presa?

R/. 8i, la industria textil se ha visto
fuertemente afectada por el
damping, el contrabando, la
subfacturacion y el lavado de
dinero a través de la importacion
de hilazas, texiiles y confec-
ciones.

;Que efectos pudo haber tenido la

crisis laboral de 1992 en la situacién

financiera de la empresa?

¢ 51 se hubiese optado por un mejo-
ramiento en tecnologia se hubiera
podido evitar 1a crisis?

Escriba el primer parrafo del caso
y un esquema del resto de la in-
troduccién

En una agradable mahanadeldia 3
de marzo de 1995 se encontraba sl
doctor Miguel Echavarria, presiden-
te de la sociedad “Los Hilos Sintéti-
cos S.A, presentando los Estados
Financieros del Ultimo afo vy las pro-
yecciones ante la Asamblea Gene-
ral de Accionistas, cuando de mane-
ra stibita el doctor Jesus Matias, ac-
cionista mayoritario, intervino un
poco ofuscado diciendo que segin
su apreciacién, en el informe anual
lo que se presentaba era nuevamen-
te una crisis financiera y que si no
tenia un plan de accién definido para
su solucién en ese momento, le exi-
gia gue convocara & una nueva
Asamblea el viermnes de la semana
proxima, para presentario, o de o
contrario se deberian tomar de in-
mediato medidas drasticas.

Escriba el parrafo final del caso

“Sefiores accionistas, quedan ex-
puestos ante ustedes todos los analisis
y estudios; en manos de ustedes queda
la decisidn final, no sin antes decirles

e




gue sea una solucion integral en benefi-
cio propio, de los colaboradores y de
nuestra nacién, ya que Somos una of-
ganizacién que contribuye a la Balanza
Comercial v Cambiaria del pafs, asi
como a generar empleo directo e indi-
recto”.

9.

Haga un resumen de cada capitu-
io del plan de temas

“Los Hilos Sintélicos 5.A7 es una
empresa manufacturera del sector tex-
til, constituida en 1950 y se dedica a la
produccion de hilazas v fibras sintéticas.
A finales de los afios 70 se presenta una
grave crisis en el sector textilero nacio-
nal, afectando también a "Los Hilos Sin-
téticos S.A.7, por lo cual se vio obligada
a presentar la solicitud de un concorda-
to preventivo en 1981, acuerdo que cum-
plié en su totalidad en 1992,

En las mismas circunstancias, en la
década de los 90, la revaluacion de la
moneda frente a una moneda extranje-
ra durante varios afos y los efectos de
la apertura econtmica generaron una
disminucion en la demanda y precios
reales, afectando los ingresos operacio-
nales de todas las industrias de la ca-
dena textil y especialmente de los fabri-
cantes de materias primas, llevando a
la empresa a una grave crigis financiera.

Es por todos conocido gue las politi-
cas macroecondmicas del gobierno han
afectado al sector texiil. También son
innegables las dificultades existentes en
el pais para controlar el domping, &l con-
trabando, la subfacturacion y el lavado
de dinero a través de la importacion de
hilazas, textiles y confecciones, asi
como también la baja de aranceles para
la importacién para este mismo sector.

La persistente innovacion tecnolégi-
ca en la produccion de estas fibras para
mantenerse dentro del mercado domi-
nado por unas pocas empresas multi-
nacionales exigia un alto nivel de inver-

sién, que la empresa no estaba en con-
diciones de suministrar, mientras que
“os Hilos Sintéticos S.A.” operaba en
condiciones de dependencia de tecno-
jogia v provision de materias primas.

Las alternativas a evaluar son: Tras-
iado del personal al nuevo régimen pres-
tacional de la Ley 50 de 1990, en el gue
no hay retroactividad en cesantias, ya
que en el régimen en el que actuaimen-
te se encuentra la empresa, el elevado
costo por retroactividad en cesantias tie-
ne incidencia desproporcionada en los
cosios de produccion y de funcionamien-
to; mejorar la rotacién de cartera; emi-
sién de bonos obligatoriamente conver-
tibles en acciones; no distribucion de las
utilidades; financiacién bancaria; concor-
dato; incremento en exportaciones; efec-
to de la carga financiera sobre el estado
de resultados.

CONCLUSIONES

Después de un riguroso anélisis de
ios estados financieros histéricos y pro-
yectados de la empresa “l.os Hilos Sin-
éticos S.A.” hemos visualizado la poca
viabilidad para que la empresa salga de
sus dificultades, puesto que su estruc-
tura financiera no permite ningun tipo de
financiacion, ya sea via deuda o via ca-
pitalizacion, por consiguiente la conclu-
si6n a la que hemos llegado es que “Los
Hilos Sintéticos S.A." debe entrar nue-
vamente a un proceso concordatario.

Consideramos que las causas gue
pudieron haber llevado a la empresa a
este proceso concordatario son las si-
guientes:

1. Variabies macroecondmicas:

*  Proceso de apertura economica que
generd cambios en los mercados de
oferta v demanda, disminucién de
niveles de competitividad en precios
e innovacién tecnologica.

= Altos niveles de inflacion.

Fevaluacion del peso frente al do-
lar.

Altas tasas de interés en el merca-
do.

Crecimiento en la industria textil de
los mercados asiaticos.

2. Variables internas:

*  El plan estratégico trazado en 1991
por ia firma asesora, s6lo se im-
plementd en 1993, sin haber tenido
en cuenta los cambios en la deman-
da en lo tecnolégico, el entorno eco-
némico, etc.

Deficiencias en el sistema energéti-
CO gue no aseguraban la continui-
dad en el servicio generando altos
costos.

Alto endeudamiento con vencimien-
to a corlo plazo.

Altos costos laborales.

Dependencia de proveedores de
materias primas, y dadas las politi-
cas definidas por €stos no es posi-
ble lograr financiacién porque no
ofrecen descuentos por pronto pago.

Coslos slevados de materiales direc-
tos,

Baja rentabilidad operacional.

En 1994, los socics hicieron un apor-
ie de $3.000 millones en bonos con-
vertibles en acciones a tres afios y
s0lo harian un nuevo aporte siem-
pre y cuando 10s acreedores, los fra-
bajadores y el gobierno estuvieran
dispuestos a hacer su aporie.




CONSTRUYENDO NUEVOS CICLOS*
(Caso de estudio en Mercadeo)

VICTORIA SALDARRIAGA PRIMERO

Estudiante del Posigrado de Especializacion en Mercadeo
Profesor: Juan Antonio Gudziol

En la oficina de la Gerencia General
de «Construcciones Renacimiento» se
encuenira Antonio Sangallo, «El viejo»,
un hombre mayor, quien no esperaba al
final de su exitosa vida enconirarse en
una situacion tan lamentable, originada
en gque nunca antes se habia tenido un
ciclo descendente tan fuerte en &l sec-
tor de la construccion {(Anexo 1).

LA DECISION FINAL

Mira por la amplia ventana v piensa
gue esta noche tendra que fomar la de-
cisién de su vida ante el ultimatum gue
le lanz6 el banguero Lorenzo de Medicis
para reunirse con él a las 8:00 am. y
darle una respuesta sobre su propues-
ta econdmica, en una cita en sus ofici-
nas del luioso palacio Medicis - Ricardi,
uno de los mas bellos edificios del bajo
Renacimiento.

LAS OPCIONES

La oferta del Banco Medicis es tan
peligrosa que habiéndola evaluado en
multiples ocasiones sdlo le causa temor,
aun mas cuando toda su vida luchd para

+  Caso ds propiedad del ICES

que su empresa fuera solamente de su
familia. Obviamente, al solicitar la com-
pafiia una refinanciacion de sus deudas,
el poderoso banquero decidié aprove-
char la oportunidad...

Las opciones entre las cuales debe
elegir son:

—~ Entregarie el 60% de su compafiia
al Banco Medicis para darle la ligui-
dez que necesita para sobrevivir a
este ciclo descendente del seclor,
con una cladusula donde se estipula
gue si las curvas de ventas proyec-
tadas para los proximos dos afios no
se dan ni en un 80%, la compafiia
queda en manos del Banco para
cubrir el préstamo framitado para
refinanciar las cuantiosas deudas
gue ya tiene con ellos y con otros
bangueros.

-~ Cerrar el negocio por asociacion so-
bre los terrenos de ia poderosa fa-
milia Sforza en los gjidos de la ciu-
dad cercanos a la poligonal de Na-
varro (Ver Anexo 2) donde se podra
construir una ciudadela con 8.000




viviendas de interés social, cuando
el Estado termine de construirla nue-
va infraestructura vial que irrigard el
sector oriental de la ciudad v la «Ciu-
dadela Renacer». El peligro de este
tipo de vivienda es la fuerte compe-
tencia que las Cajas de Compensa-
cion Familiar establecen a las cons-
fructoras privadas.

Seguir como esta y seguramente con
esas curvas de ventas mensuales
donde el 66.67% de los negocios se
«dafian» antes de entregar el in-
mueble, terminar en la ruina. La com-
pafifa no cuenta con los recursos
necesarios para esperar a que el
proximo ciclo ascendente se inicie y
ya estd proxima la subrogacion del
80% de sus proyectos. Tendra que
pagar con la fortuna familiar, aun
mas cuando en su proyecto mas
costoso «La Villa Folonda» desde
hace seis meses no se ha vendido
un apartamento y falla por vender &l
45%.

Considera también la opcion de ce-
rrar la compafia, ahora. Aceptar que
&l 'y su hijo Antonio Sangallo «El jo-
ven» no han hecho las cosas bien
en estos afios de ciclo descendente,
y rescatar la escasa fortuna que to-
davia tienen de esta crisis sectorial,
viviendo tranguilamente sus Uitimos
dias con las condiciones econdmi-
cas a las cuales esléd acostumbra-
do, no arriesgarse a pasar la ver-
glienza de una sestruendosa ruina
como las gue se han visto en varias
compafiias competidoras, o liegar a
la desesperacion y suicidarse, como
hace un mes lo hizo un conocido
constructor. Su hijo tendria que bus-
car otras actividades, finalmente no
se podria decir que «De tal palo tal
astilla». Aungue le dio la més costo-

sa de las educaciones, su gestion
deja mucho que desear, muchas
veces él quisiera que fuera Andrea
Palladio y no €l quien le ayudara a
manejar la compafiia, seguramente
las cosas irfan mejor.

POR QUE SOLICITAR UN
PRESTAMO EN EL BANCO MEDICIS

A mediados del afio y evaluando que
la tendencia del ciclo descendenie del
sector era prolongarse, Antonio Sangalio
«Elvigjo» decide iniciar los tramites para
obtener un préstamo con el poderoso
Banco de Lorenzo de Medicis, con la fi-
nalidad de refinanciar las cuantiosas
deudas de la compafiia y prepararse
para poder subrogar aungue no estén
todos los proyectos ni en un 45% vendi-
dos.”

Preparando este préstamo, Antonio
Sangallo «El viejo» pudo observar con
tristeza como los conceptos de planea-
cion esiratégica y mercadeo de su hijo
son peligrosos, especialmente para un
ciclo descendente. Ahora entiende por
qué las ventas estan tan mal, pero se
culpa a si mismo; tal vez le dio a su hijo
demasiados privilegios y él piensa que
cualquier frabajo se puede dejar para
elaborar la noche anterior v le quedara
perfecto, aungque sea para el Banco
Medicis y tenga la finalidad de salvar de
la ruina a la compafifa de su familia.

Contrariamente, Andrea Palladio hizo
un excelente trabajo con mucha antici-
pacion vy hasta realizé un informe adi-
cional donde explicaba las razones por
las cuales «Villa Rotonda» no se vende
desde hace seis meses; es un proble-
ma de escasa investigacion del merca-
do, de circulaciones cruzadas que origi-
nan area no éptima en el disefio arqui-
tectonico en un 35%, de estrategia de
producto errado, de entregarle a un ven-

La subrogacidn habitualmenie es e 80% del precio del inmueble.

dedor junior un proyecto que esta en los
rangos de vivienda saturados™, de no
visualizar que en este rango de precios
se enconiraba el producto Hder por mu-
chos afos del mejor y més prestigioso
constructor de la ciudad. Su hijo sdlo
utilizd el excelente trabajo de Palladio
parcialmenie y como anexo y no permi-
16 que le ayudara a elaborar el plan de
mercadeo, como él o habla solicitado.
Como siempre, slabord su trabajo la
noche anierior y de afan, como es su
costumbre, v la planeacion estratégica
y el plan de mercado de la compafia
estaban tan confusos gue Antonio
Sangallo «E! viejo» o dnico que pudo
hacer fue poner a su secretarfa a modi-
ficar rapidamente el trabajo y darle una
presentacion basica segun los concep-
{os de misidn, vision vy estralegias a se-
guir, para hacerlo mas entendible y tam-
bién para responder a los parametros
de presentacion dados por el Banco
Medicis. Seguramente su hijo olvidd esa
noche las recomendaciones que perso-
nalmente le habia hecho. Piensa con
tristeza que definitivamente las cosas
hubieran salido mejor si le hubiera en-
cargado todo el trabajo correspondien-
te a mercadeo a Andrea Palladio, pero
eso hubiera sido hacer quedar mal a su
hijo, quien se cree experto en merca-
deo (Ver Anexo 3), porque ha asistido a
algunos seminarios. Infortunadamente
ahora por la iliquidez de la compafia
tendra que despedir al 35% de los em-
pleados que todavia quedan, entre ellos
a Andrea Paliadio, quien es el Unico gue
logra entenderse perfectamente con la
fuerza de ventas, obtener su colabora-
cion 100% en las estrategias que plan-
teay cuya impertante capacidad de ana-
lisis le permite presentar frabajos como
el resumen de la realidad actual de los
proyectos, producio del andlisis para la

**  Yer Glosario
g Glosano

solicitud de refinanciamiento con el Ban-
co Medicis.

Ahora le asusta pensar que una per-
sona que no sea de su familia sepa las
verdaderas curvas de ventas de la com-
pafifa y que de alglin modo Lorenzo de
Medicis pueda enterarse de que las ven-
tas presentadas en los documentos aho-
ra se han «malogrado» en un 35%.

Es desastroso cémo cada mes se
dafian negocios; al cerrar el Gltimo mes,
sobre el 100% de las venias se dafd un
66.67%, lo que origina una verdadera
venia del 33.33%. Asi la compafia no
puede existir, hasta en el proyecto lider
de la compafiia «La Vilia Foscari» ya van
en un 18% de «negocios dahados»,
afortunadamente se comercializa en
preventa™ . Recuerda cuando este pro-
yecio y su forma de pago eran la envi-
dia de sus competidores y e hacla te-
ner la esperanza de ser de las pocas
empresas constructoras de la ciudad
qgue existirian después de este ciclo
descendients. Ahora no estd tan segu-
ro. Son el desempleo vy las alias tasas
de interés, a su criterio, los mas impor-
tantes factores para malograr los nego-
cios. La ciudad nunca habia tenido tan
alto indice de desempleados (Ver
Anexos 4y 5).

LA CULTURA EMPRESARIAL
CONSTRUIDA

Antonio Sangallo «El viejo» ha sido
escaso para todo, exceptuando buscar
tener altas rentabilidades en su empre-
sa constructora y irabajar incansable-
mente. A pesar de esta caracteristica
suya, mas conocida al interior de la com-
pafiia que al exterior, es muy respetado
en el gremic ante todo por ser un em-
presario exitoso, discreto, que maneja
bien sus relaciones con la competencia.
Con estas ideas educt a su hijo, quien




lo secunda en su fuerte utilitarismo so-
bre el recurso humano v en no conside-
rar que el personal debe tener més ga-
rantias que un contrato basico de traba-
jo. Los Sangallo no creen en esas teo-
rias actuales de motivacién, ni en capa-
citar a la fuerza de ventas v mucho me-
nos en salarios altos, exceptuando para
tos funcionarios de su familia.

El proximo afio no habré incremento
salarial, aungue él v su hilo son cons-
cienies de que la alta rotacién profesio-
nal de la fuerza de ventas es de 1.5
empleados cada bimestre y que se van
buscando normalmente un salario basi-
co mas alto y para proyectos de vivien-
da de interés social porque son los Gni-
cos qgue se venden moderadamente
bien, presentando el 38.74% de partici-
pacién sobre el total de inmuebles ven-
didos v siendo el Gnico rango de vivien-
da donde se vendio el 72.4% de la ofer-
ta {(Ver Anexo 8). Después del dltimo
recorte de personal que se pondra en
marcha la proxima semana, que agra-
dezcan que tienen empleo los que se
guedan,

La fuerza de ventas ha estado muy
desmotivada por esta situacion, argu-
mentando que tienen sdlo el 45% del
salario bésico de otras empresas com-
petidoras. También por los memorandos
por bajo rendimiento en ventas que les
enviaron a todos, con copia a la hoja de
vida, por las escasas ventas de los Ulti-
MOS Meses.

Los Sangalio estan muy seguros de
que esta es la forma correcta de tratara
sus empleados, con mano dura. Si no
hay ventas es por culpa de la ineficacia
de ellos y como pretenden que ademas
se incrementen sus salarios y comisio-
nes, son unos ilusos. Ademas, Antonio
Sangallo «El viejo» debe velar porque
la fortuna familiar no se deteriore. Eso
sf es importante, poder seguir teniendo
el ritmo de vida al cual él v su familia
estan acostumbrados. El siempre ha
considerado que la gente con hambre y
necesidad trabaja mejor (Anexo 7).

LA PERSPECTIVA DE LAS
CONSTRUCCIONES

Fillipo Brunelleschi elabora la publi-
cidad de «Construcciones Renacimien-
to» y hasta hace poco tiempo, por el in-
teresante trabajo desarrollado, la com-
pafila tenia un excelente posicionamien-
to entre sus competidores, los clientes
y los potenciales compradores, pero
ahora las cosas han comenzado a ir mal.

La dltima campafa publicitaria fue un
desastre, claro que desde el inicio sdlo
les gustaba a él y a Antonio Sangalio
«El joven». No generd ni las visitas ni
las venias gque tanto necesitaba la com-
pafia y todas las apreciaciones hechas
por Andrea Palladio y Antonio «El viejo»
ahora son recordadas constantemente
por Brunelleschi.

Infortunadamenie por sus triunfos
anteriores su natural vanidad se ha in-
crementado y perdi6 de vista el momen-
to coyuntural gue tiene el sector y el tipo
de publicidad que actualmente se esta
haciendo para buscar desesperadamen-
te caplar la atencion y una visita de los
posibles clientes (Ver Anexos 8y 9).

Definitivarnente debid continuar ma-
nejando su habitual sentido de creativi-
dad, innovacién y gracia que destaca-
ban la publicidad de «Construcciones
Renacimiento» de la mayoria de las
otras compafias. Ahora con la desas-
trosa campafa se ha perdido buena
parie de esta buena imagen, cosecha-
da a lo largo de varios ahos. Antonio
Sangallo «El viejo» esta furioso con él,
seguramente pasara a engrosar el lis-
tado de proximos despedidos.

Ya Donato Bramante, el prestigioso
consulior en mercadso vy publicidad que
realizd un trabajo hace un afio para
«Construcciones Renacimiento», lo ha-
bia dicho, no presentar campafas sin
evaluacion previa, pues sdlo deterioran
la imagen de una compafiia. Dejar de
creer sblo en «el olfato del duefio».

Después de este fracaso, Fillipo
Brunelieschi tendra que volver a ser &l
hombre creativo e innovador que junto
con Giovanni Messacio desarrollé el
concepto de la Perspectiva con el cual
se trabaja ahora todo el arte de su épo-
ca. Piensa con tristeza que dejo que &l
exceso de trabajo vy vanidad le hiciera
perder la perspectiva de la publicidad
para el sector de la construccion, cuan-
do mas se necesitaba su trabajo acer-
tado vy eficaz. Confié demasiado en que
los Sangallo son hombres de negocios
y no publicistas y aprobarian un trabajo
mediocre, olvidando sobre todo su enor-
me responsabilidad y que el juez mas
implacable en estos casos es el merca-
do, el consumidor, el posible cliente, que
no reacciond ante la campafa publici-
taria, no visito los punios de venta de
«Construcciones Renacimienio» y no se
generaron tampoco ventas.

RENACER O MORIR

Antonio Sangallo «El Viejo» ve llegar
la noche a través del amplio venianal
de su oficina v recuerda...

— Cuando Donato Bramante le sugirié
hacer un programa muy econdmico
pero eficaz de sesiones de grupo,
para evaluar el disefio de los apar-
tamentos de «la Villa Rotonda», le
parecié en esa época carisimo, aho-
ra es una pequeha cantidad respec-
to a los costos financieros que ha
tenido que pagar por la escasa ven-
ta del proyecto.

—~  Cuando hace dos afios, y después
de leer concienzudamente el estu-
dio de oferta v demanda de Ca-
macol, Andrea Palladio les sugirid
comenzar a irabajar proyectos de
vivienda de interés social, donde
esté el 55.7% de los demandantes
efectivos de la ciudad y algunos ni-
chos entre la VIS (Ver Anexos 10,
11y 12 y Glosario) vy ios 5.000
UPACs, para evitar estar solo en el
rango de precios entre 5.000y 7.000

UPACSs, que se iba a saturar no por-
que la demanda de vivienda de es-
trato medio termine, sino porque se
acaban las personas que tienen los
ingresos requeridos por las corpora-
ciones, ya gue muchas complemen-
tan sus salarios con empleos infor-
males o sencillamente porque pre-
fisran adquirir vivienda usada, mas
econdmica y en barrios consolida-
dos. Ni él ni su hijo prestaron verda-
dera atencién al informe y prefirie-
ron continuar con sus proyecios de
estrato medio y medio-alio, con ma-
yor rentabilidad por unidad de vivien-
da. Finalmente nunca han leido més
que sus conclusiones y solo este afic
se preocuparon de asistir a la con-
ferencia donde explican el libro y su
hijo por leerlo completamente.

- Cuando pudo advertir que al reducir

el personal de su oficina paulatina-
mente, funcionarios cuyas tareas es-
taban enfatizadas en hacer irabajo
de campo fueron quedandose mas
tiempo en sus puestos de irabajo
realizando labores operativas y per-
diendo su valiosa relacion con el
mercado. Ni hablar de su hijo, quien
jamas sale de su oficing, ni para ver
los proyectos de la competencia. El
se considera viejo ya para tales ac-
tividades y normalmente sélo visita
de vez en cuando algunos proyec-
tos lideres.

Podria continuar con sus recuerdos
pero ya no hay tiempo, ahora debe fo-
mar una decision final para renacer o
morir...

¢+ Quiere usted, amigo lector, ayudar-
le a Antonio Sangallo «El viejo» a tomar
una acertada decisién sobre el futuro de
«Construcciones Renacimiento»?

¢ Quiere usted, amigo lector, ayudar-
le al sector de la consfruccién a cons-
truir nuevos ciclos para dejar de ser el
sector econdmico que presenta los ci-
clos ascendentes v descendentes mas
fuertes?




ANEXO 1 ANEXO 2

AREA DE EXPANSION DE CALI

 EVOLUCION DE LA ACTIVIDAD EDIFICADORA INTERCENSAL
: Cali, diciembre de 1981 - marzo de 1996 .
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ANEXO 3

Demanda efectiva de vivienda en Cali se reducira hasta el 96

Sefiores constructores,
0jo con el mercadeo

Para salit de la crisis es necesario que los edificadores ofrezcan nuevas
‘opciones para adquirit vivienda: Camacol, En la actualidad, no todo lo
que se constraye se Vende. Baja en (asas de interés apenas incidird en ¢l

corto plazo,
_ Los constructores de-

 ben desarrollar estrate-

 gias claras de mercadeo,
pues de lo contrario el
desaceleramisnio en las
ventas puede causar se-
tios perjuicios al sector

Esta es una de las
ptincipales conclusiones
da la participacion de
Fabio Plaza, asesor dela

firma de consultoria Sic-
| ma, gue e conjunto con
e Camara Colombiana de
_a Construesion, Camacol,
_seccional Valle, realizo el
estudio oferta vy demanda
de vivienda en Call.

. Begun el expento, la
ctisis por la que atraviesa
 elsector, en alguna medi-
03 como resultado de las
altas tasas de interés al
Interior del sistema finan-

ciero, puede ser satalogas
da-mas como una de-

saceleracion en las ventas

_que una recesion sectorial

Segln el analista, en
manos de los constructos
res y de su ingenio para
vender se encuentra la
posibilidad de salir airogos
de las cifcunstancias ac
tuales. ‘

«oque sucedeenlos
actuales momentos es
que guien guiera vender

un provecto debera desa-

rrollar alternativas en
cuantoaproducto v enlo
posible, en cuanto & pre-
clg, pues hay en dia no
todo lo que se construya
se vende», afirmo.

Para Plazas, el merca-
do de la construccion de

vivienda, especiticamen-

te, entr en un escenario
de alta competencia, ya
sed entre los proyectos

~con los Inversionistas en

vivierida que, a fuerza de
perder alyunos puntos en
su rentabilidad, pueden
ofrecer mejores precios.

HACIA EL FUTURO

«Estas circunstancias
recesivas’ ~dijo el ase-
sor- podtan observarse
en |a ciudad de Cali; du-
rante lo que queda del 95
Y por buena parte del 96"

«Este perfodo ~dijo &l
ejeculivo- se caracleriza-
ta por una fuerte desa-
celeracion en el ritmo co-
mercializador que traia‘el
sactory

Sep: 0 Abr 91 Sep. 91 Mar 92 Sept 92 'Mar\ 93 Sept 93 Mar. 94 Sepl 94 Marss

Frante a una posible
baja en las tasas de inte-
res, el experto sefald que
aungue no se.podran ver
efectos cortoplacistas en
oste sentido; sl se incre-
mentard levemente la de-
manda, abngue sdlo-sea
debido & una sensacién
deimayor beneficio’par
parte delinversonistayno

como un efecto concreto
dela.medida de la-Junta
Directiva del Banco de fa
Republica.

En lineds generales,
las conclusiones del estu-
dio emprendido por Ga-
macol Valle sobre Ia de-
manda de vivienda esti:
man gue para este ano
esta variable presenta un

Fuente: Camacol

decrecimiento, en relacion
conla-estimada para el
afo pasado.

Sin:embargo; sefald
el gjecutivo, es posible
que comidaperiura de re-
cursoshacia lacompra de
vivienda usada, et merca-
do presente algunos re-
puntes hacia el futuro.

Fuente: ElPals; Call misrooles 28 de junio de 1095
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ANEXO §
LA HISTORIA INFLACIONARIA EN COLOMBIA

33
2 %
29
277
2
25
o1l
19
17
15 ;

38 8 5 8 28 58 83 8 85
Fuente: DANE * Estimado **Meta del goblemo

EVOLUCION DEL DESEMPLED
{septiembre de 1993 a septiembre de 1996

Sept..Die. . Mar” Jun. Sep. Dic.. Mar Jun. Sep. Dic Mar Jun. Sep.
a3 94 95 %

Tomado de £F Pafs, Cali, viermes 6 de diciembre de 1008

ANEXO 6

DEMANDA POR VIVIENDA EN CALI

DEWMANDA INSATISFECHA POR VIVIENDA
Call, junio de 19986

Fuente: Consultores Slgma

MES Mo estimada

Precio de la vivienda Oferta Demanda | Demanda | (2)/(1)
tolal stectiva. | insatisfecha

UPACS Miles de 5 1) 2 (201}
Hasta 1.000  Hasta 8361 4,240 5441 1.201 1.3
1.000 -1.500 8.361-125415 173 1.356 1.183 7.8
1500-2000 @ 125415-16722 16 3.240 3.224 2025
2.000-2300 16722-19.1885 | 1.467 4189 2722 18
2300-3000  19.18B5-25083 6 5923 6917 11838
3.000-3.500 25083 - 29263 98 1.809 171 185
3.500-4.000 28263 - 33,444 a7 532 435 55
4.000-5.000 33444 -41.805 376 938 560 2.5
5.000-7.000 41.805 - 58527 547 404 {138} 0.7
7.000-10000  B8527-83810 1.074 462 612 04
10.000-15000 B83610-125415 725 198 (527) 0.3
Més de 15000 Més de 125415 625 N.E - [625)
Total 9439 25480




ANEXO 7 ANEXO 8

ideas para empresarios
LA HABILIDAD BASICA

{Tomado de La Repliblica) | - , , Pongala
los ejecutivos se les asignan muchas cualidades v se les enuncian . . ,] 1 coOmo quiera,

factores de gran importancia para e efercicio de sus funciones y parg : , ;
e' 8‘)(!1’0 de BUS acﬁvfda{}es . - . ¢ . . En Lomas de San Fernando

nedan 8 apartamentos.
Sin embargo, los mas modernos 1ratadtstas de psicologia ejecuti- | rimenss o mroponganos

va dicen que en realidad hay una habilidad bésica sobre Ia cual prima la activi- | . . gomo cuando o con s Lomos de ,
2 puede pagar 13 cuota s
dad del dirigente. , B .y qué San Femando

inicial, y guédese

Tal habilidad es la capacidad de motivar a otros. Un excelen- ' T e , con el suyo. Diagonal 374 to. 3750
{e empresario es «aquel que es capaz de hacerse seguiren el g | : o o ] T o
proceso de lograr la meta de su empresa» ' =57 '
~ Redlmente, esta cualidad es la definitiva cie! e;eoutwo De b - =T Tel. 558 4997
_ hecho, se dice que un ejecutivo es el que hace «hacer». En | WM”Q MESES
lugar delque hace todas las cosas. ‘ '

Profesor En otras palabras, un siecutivo tiehe un ex’sraordmano equi-
Podro H. po de trabajo. Es como un buen direcior iécnico de un equipo
Morales  deportivo. Bealmente, no juega; hace jugar para ganar.

La habilidad basica del hombre de negocios no es lanto el

conocimiento técnico gue pueda demostrar; es 1z habilidad de sumar ene;gaas

iPague soio Ia cuota inicial
de otros. ' difenda &n 12 mensuslidades

La gerencia de nuesz‘fo tiempo es ba’sicamente una gerencia de motivacion. iguales y sin Infercses]
El buen gerente es quien mantiene la moral de su equipo muy en alto. El buen Yengr o neEy.
gerente es el que hace que otros hagan lo que tienen qus hacer con entusias- iFELIZ CASA NUEVAL
mio, seguridad v responisabilidad. ‘ [ T T,

Lo cual se podia lograr en la medida en que el propio dirigente esté motivado.

El principio psicolégico en el cual se basa la premisa anterior dice gue «nadis : . -
puede motivar a otros si no esta motivado &l mismos. ‘ EL RUEVO SUR...

Hov este principio e ha opacado un poco, se ha aminorado. ¥ en ocasiones
ha desaparecido totalmenie en algunas empresas, siendo ésta la causa princi-
pal de su ruina o desaparicion del mercado.

La motivacion, de acuerdo con fos expertos es la base de Iz accidny la ; 1 .
. Ao, 5AN No
causa de la productividad o rendimiento. No hay ningun tesultado positivo enla .v Teitont: 664 1550, V%&E@A:z%omg?%o
empresa er el cual el personal no estd compietamente motivado, identificado
con los objetivos de la empresa y completamente tdentfftc:ado con la filosofia de
servicio en su campo de mercadeo.

Sila gente no cree en lo gue hace y no siente la verdadera participacéc’m, no
esta dispuesta a colaborar ni a ayudar. Si la gente no se integra al proceso de
desarrolio empresana no podra rendir ni sentir que su trabaijo esta bien provec-
tado.

i, 5 towr Calle i Oy
533 1577513 1474 i x:?;am & s

Enfin, personal de una empresa sin motivacion no traba;a ylao ligacion de
la empresa es «<hacer trabajarr entusiasta, alegre y motwantemen ‘
to, en esa habilidad estara cenirada su principal actividad co




ANEXO 8 {continuacion)

ANEXO 9

EnHolguines 5.4 sapemos que en Call existen michas personas us uisren fener

Yiienda u oficina piopia. Por eso, como aguingldo nevidefio. queremos oheequiaries

£ 20% de Ia cuola Inieial 0 nuesivos proyectos, para Gus hagan realided ese suefio,
iAoroveche esta oporiunidad dnica & Irepstiblel '

OFERTA VALIDA HASTA EL 15 DE DICIEMBRE | 1 :
sl HOLGUINES 8.4,

Antorme y Venlns:
Holguines Trade Center Tele 239 7361 - 3313190

V4lido en todos los proyectos de Cali excepto VIS * Base cuota inicial del 30%

AGUAYD K ASOEIADOS

:SU OPORTUNIDAD!
Gdnese ya hasta $30.000.000
en Multicentro.

Pagamos parte de la cuota mensual de
su apartamento, durante 15 aiios.




ANEXO 10

COMPORTAMIENTO DE LA OFERTA Y LA DEMANDA DE SOLUCIONES
DE VIVIENDA PARA EL ESTRATO BAJO-BAJO, 1992 - 1986

20.000
18,000
16.000
14,000
12.000 1
10,000 :

8.000 0 Jr_gmm

6.000 ——— bl
4.000 .

2.008
g e

Afios 1992 1993 1994 1995 1996

%

Unidades

COMPORTAMIENTO DE LA OFERTA Y LA DEMANDA DE SOLUCIONES

DE VIVIENDA PARA EL ESTRATO BAJO, CALI, 1992 - 1996

m ’.---
S . . =
= L
e
500 “‘“
' ssmo
g0
' 5.04}0

Unidades

Afos f992 1993 3994, 1995 - 1598

COMPORTAMIENTO DE LA OFERTA Y LA DEMANDA DE SOLUCIONES
_ DE VIVIENDA PARA EL ESTRATO MEDIO-BAJO, CALI, 1992 - 1996

B0

Unidades

ANEXO 11

COMPORTAMIENTO DE LA OFERT ,
DE VIVIENDA PARAEL ESTHATO ME O

6.000
5000

4000

3.000

Unidades

2.000

1066 ?/

Anos : 1992 1993 1994 1995 1946

COMPORTAMIENTO DE LA OFERTA Y LA DEMANDA DE SOLUCIONES
DE VIVIENDA PARA EL ESTRATO MEDIO-ALTO, CALI, 1992 - 1996

Unidades

Anos 4614 3794 3.388 5546 2244

COMPORTAMIENTO DE LA OFERTAY LA DEMANDA DE SOLUCIONES
DE VIVIENDA PARA EL ESTRATO ALTO, CALL, 1992 - 1996
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ANEXO 12

CHECIMIENTC DE LA CONSTRUCCION EN CALI

{acumulado diez meses 85 vs 96 segun destino)

Educacién

Salud

CHOS

(ficinas =

Comercio

i

industria
Depésity
Vivienda

Hotaleria

Socil | % de variacion del
Institiciones } éfea cgnstrUida (mz)

& i
10000 006 10080 20000 . 30000 40000 50000 1.300.00 1.400.00

Fuente: Carmacol Valle

ANEXO 13

i afio de: 1956 pueds calficarse somo un,
perfodo maiopara sl sector 48 la consfruesion,
Asi o defini6 ia Camara Solomblana da la
Construcditn, Lamatol ¥ adverty qus una
raactivacion de emmmﬁna dﬂwae'a e tas

Temas. de Informacion Empresatial
1986, aflo malo para sector constructor

el cammna, thastaoctubre 3, mosta-
Ditn’ un seldd phsliG de US40 milones, Io
G :;resmma alamyaiiacion, pers aliviaria
1 tasa g8

blicg, g isif 23 w
e ger 0 1957 - | ACTIVIDAD EDIFICADORA Pt el MWSZ

Fesirepe, califict de negative o balarics de fa
seificagitn; A s Bidd; bn osios BmGs e
ses la poitica def gublerno desemboct & usy
ot crenimiania, un mayor nlacitn ¥ 5n o
estancamisnto det secior extamo. Enolras pa-
iabzs, 1996 pusds calficarss como o 2o
malo ;,ava ol ﬁtase i sofm}a«)es 20U

cas,

i directive agregs e ubs vares facko-

125 G mc«ﬁmon nﬁgswaneme sobre &l des-

2 1 privar s,

sigrior desanoly def

Proeso 8000 se Imnsmcé 1a demantia por

ilares  aumenid l devaluscion por un pe-
todo cordo.

Dicha dispasiciéndel piblics puss un Dise.
2 la tasa ds interds interma, por cusnts de la
suma de la devalupeion ¥ s tasa axtema de
et Dusarite £ 2jovi que Higedentd i

w2 s
o consumo y s exporizionss se asiania-
son
Aupue 98 he arterado o ?roce@o ¥ 58
han asentado

PIB; con avange de uri pualo exi refacion con
#haf sitaror La iplesion se soncentia en
& crecimiento del gaslo.

* Hasta el 10 e nodembee fa solocacién
e TES gra de $13 mionss, con avaroe de
53.5% 2. afio complslo. S regisia de esia
fraera U Bn0me fsskin sre 8 wercads
Intemg de capitales y Sohte latsa de interés.

Lo stetins e estas dedisiones sobre iz
modioniGe fueron negativos. Par una parte, f
P presenia.un cracimiento de apenas 2.5%
& afts conids Hesta septienng de 1998, Du-
rarle 2 forogr rimestre del #fio, o avarce de
T progunciénius de 2.2%, 6 cual condirma una
tendedia’a ia baja an 8l cracimiento. s est-
ma qus par este afo & PIB tended un crech
reiani e 25%. Los sectores més slectados
Fansidle i consirucsitn, o tomerdio, b indus-
iz manufactirera ¥ of ansporie,

* Gomo consetugnia del bajo cracimisntn.

A pareonr o Exncutvio ha casdio de argie

i, las secusias son noch
s rApida euhuanion,

y ahara se o

hater fenfe 3 s m;%wicrnas 4 esloy dos
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« futurs.
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GLOSARIO

1. Los ciclos de la construccién: La construccion es una actividad intrinseca-

mente relacionada con la actividad econdmica general del pals, cuyos ex-
cedentes de liquidez capta y convierte en edificaciones, también con las
decisiones macroecondmicas gubernamentales que pueden acentuar o no
estos ciclos.

Las fluctuaciones en la actividad edificadora se deben especialmente a dos
factores relacionados entre si:

— Las variables de mercado de la vivienda, la oferta y la demanda.
— Factores exégenos como las bonanzas cafeteras o petroleras.
Las condiciones de la oferta dependen de:

~  Disponibilidad de tierras en areas urbanizables.

-~ Facilidadses de financiacion.

~  Los costos de produccion.

-~ La rentabilidad de la inversion.

Las condiciones para que exista demanda dependen de:

El ingreso familiar,

El precio de ia vivienda.
Los niveles de desempleo v estabilidad laboral.

-~ El precio de los arrendamientos.

—  Las condiciones de financiacién del mercado.

Todas estas variables dependen de la orientacion de la politica econdmica
del Estado, gue puede estimularias o deteriorarlas.

Los principales ciclos del sector han sido:

—  Primer ciclo Afos 1967 - 1976

—  Segundo ciclo  Afios 1877 - 1985

- Tercer ciclo Afos 1986 - 1991

—  Cuario ciclo Afios 1992 - actual
Mota: los graficos que presentan los estudios de Camacol y los informes del
tema muestran ciclos ascendentes y descendentes. La anterior cronologia co-
rresponde a ciclos completos.

2. Ciudad horizontal: Es la tipica ciudad colombiana, donde el desarrolio se da

en forma organica v en la mayoria de los casos con vivienda unifamiliar
aislada. Se caracteriza por preseniar ademas grandes globos de terreno no
construidos ni urbanizados y a cambio tener desarrolios habitacionales en
zonas periféricas que obligan al Estado a incrementar la infraestructura vial
y de servicios v por lo tanio incurrir en gasto publico, teniendo dreas ya
servidas con todos estos servicios, sin construir.

Esta situacion ha originado una legislacién que da un tiempo a los propieta-
rios de estos lotes para construirlos o les seran expropiados.

.

3. Etapas del proceso de comercializacion de un inmueble: Las etapas basi-

cas son: prevenia (si el inmueble se vende antes de estar construido), ven-
ta, entrega de documentacion para subrogacion, entrega del inmueble,
postventa (un afio de garantia).

La etapa méas larga corresponde al periodo de postventa o garantia del
inmueble, gue normalmente corresponde a un afio, donde el propistario habita
el apartamento o casa y tiene derecho a refacciones originadas en el uso,
con el concepto de buena calidad del producto.

La etapa mas riesgosa y donde se «deshacen muchos negocios» por cam-
bio de opinidn del comprador es aquella en la cual se esta pagando la cucta
inicial {normalments por cuotas), se eniregan los documentos requeridos
por ia corporacion y ésta evaliia la factibilidad del negocio.

4. Preventa: Es la figura comercial que permite vender un proyecto inmobiliario

sobre planos, minimizando el riesgo de construir para después no vender o
fener un proceso de ventas muy lento. Las corporaciones que financian los
proyectos consideran, en promedio, un tope del 60% vendido para dar inicio
a la construccién. Si el proyecto no es exitoso se devuelve el dinero con
intereses bancarios promedio a los clientes.

5. Poligonales: Son areas de expansion de la ciudad para determinar su futuro

desarrollo de una manera mas organizada, en Cali son siete poligonales.

MNota: Ver Anexo 2.

6. Subrogacidn: Es el compromiso comercial por el cual una entidad del sector

financiero le presta a una compafia construciora para construir y comercia-
lizar un proyecto inmobiliario. La figura habitual es que esta deuda total se
va reduciendo en la medida en que el proceso de venia se realiza. En cada
inmueble lo usual es que el 80% sea subrogacién con la financiera, aungue
el porcentaje de deuda se puede negociar hasta el 20% de cuota inicial y el
80% financiado. El peligro de la negociacion se da en que existe un plazo
maximo para subrogar toda la deuda v si el constructor no ha vendido el
proyecto debe cancelar el porcentaje de la edificacion no vendida.

Mota: Existe una legislacion que evita que un constructor se declare en concor-

dato y pueda eludir ¢l pago de esta acreencia. £n el caso exiremo, la entidad
crediticia pasa a ser duefia del resto del proyecto no vendido.

7. Vivienda de Interés Social (VIS): Es la vivienda cuyo precio no puede exceder

los 135 salarios minimos, siendo otorgado un subsidio por el Estado para
que pueda ser buen negocio y para disminuir el déficit de vivienda nacional.

Presenta el 55.7% de los demandantes efectivos y por tanto es el rango
donde hay mayor indice de ventas, pero la dificultad en la entrega de este
subsidio y por tanto el alto costo del crédito para el constructor lo convierte
en un negocio de dificil control.

También porque es un programa muy trabajado por las Cajas de Compen-
sacién Familiar, gue son las principales competidoras de las constructoras
privadas en este fipo de proyectos. Otro aspecio importante a considerar es
Iz escasez de terrenos urbanizables o urbanizados y en sitios donde el valor
de la tierra haga rentable el negocio.




8. Rangos de vivienda saturados vy no salurados: Son aguelios segmentos de

mercado mas rentables, donde constructores pequefios o poco profesiona-
les incursionan cuando es el ciclo ascendente del sector por las altas
rentabilidades. Especialmente se saturan los rangos de vivienda para el
estrato 6 (alto) y 5 (medic-alto).

Los rangos gue no se saturan porque normalmente tienen indices de de-
manda insatisfecha por lo menos del 81.5% y no son tan rentables son los
correspondientes a la vivienda de interés social y los estratos socioeconod-
micos bajo y medio-bajo, donde la dificultad radica en la aprobacién de los
créditos en la corporacidn puesto que los demandanies en muchos casos
tienen empleos informales o completan sus ingresos con subempleocs que
los convierten en cariera de alfo riesgo para las entidades crediticias v las
constructoras, aun mas cuando solo en la vivienda de interés social existe la
figura de un subsidio gubermamental (Ver Anexos 10y 11).

EL NOTICIERO*
(Caso de estudio en Administracion)

ROSA MARIA AGUDELO AYERBE
ANA CECILIA ROJAS CASTRILLON
JAIRO MARIN RODRIGUEZ

Estudianies del Postgrado de Especializacion en Administracion.
Profesor: César Augusto Mufoz.

Los dias lunes se habian convertido
en un verdadero martirio. Los problemas
operativos del Noticiero, cuya emisidn
era los fines de semana, aumentaban y
el grado de intolerancia del equipo fren-
te a elios estaba llegando a niveles in-
calculables.

Definitivamente, ese lunes no iba a
ser distinto. Asi lo percibié Angela Ma-
ria Sandoval, la Gerenta del Noticiero,
cuando a las 8:30 de la manana le anun-
ciaron que Patricia Ardila, Jefa de Pro-
duccion, querfa hablar con ella. Que
madrugara en su dia de descanso no
vaticinaba nada bueno.

En un segundo Angela Marfa intentd
recordar aquellas épocas cuando se tra-
bajaba en un ambiente armdnico, épo-
cas donde trabajar para el Noticiero era
un placer vy no un martirio. ;Cuando
habia cambiado todo tanto?

Hapidamentie recordé el afanoso mes
de octubre de 1993. En ese periodo el
Noticiero afronté una de sus mas duras
batalias: una licitacion muy refiida, en
un momento cuando su imagen no es-

* Caso propiedad del ICES)

taba consolidada. Durante el periodo de
la licitacion, se dio un cambio en la Di-
reccion del Moticiero, una crisis interna
gue para nada le convenia a la smpre-
sa en ese momento,

La escogencia del nusvo Director era
fundamental, pues debia hacer parte de
la estrategia de la licitacion. Dentro de
los factores que se evaluaban para la
adjudicacion, uno muy importanie erala
capacidad profesional v la experiencia
de los directores. Se debia demostrar
su experiencia en la produccion de tele-
visién vy, sobre todo, que fuera una per-
sona reconocida en la region. Por cum-
plir con estos requisitos, se vinculd el
15 de octubre de ese afio a Luis Augusto
Ferrer como Director del Noticiero. To-
dos sabian que no tenia experiencia
como Director de Noticias, pero habia
sido exitoso en la direccion de progra-
mas de variedades y durante tres afios
habia presentado el Noticiero, época
durante la cual habia hecho importan-
tes apories al desarrolio creativo del
mismo. Sin embargo, esta decisién no
fue muy aceptada por el equipo de pe-
riodistas que en ese momenio confor-
maba la Redaccion del Noticiero, pues
algunos, consciente o inconscientemen-




te, aspiraban a dirigirio 0, al menos, es-
peraban siempre que su Director fuera
alguien de mucha trayectoria en el ramo
especifico de la Direccidén de Noticias.
Luis Augusto era una persona enérgica
y exigente, v Angela Maria, la Gerente,
atribuy6 este rechazo inicial a Ia reac-
cion natural al cambio, méxime si se te-
nia en cuenta que el Director que se re-
tiraba era muy querido por todo el equi-
po.

Para contrarrestar la poca experien-
cia de Luis Augusio en la Direccion de
Noticias, se contraié a un reconocido
periodista, ex director de varios noticie-
08, para que realizara una asesoria. El
objetivo era cambiar el formato del Noti-
ciero y redisenar su manejo editorial. Los
primeros resultados fueron realmente
buenos. La diversidad de criterios de
ambos periodistas enriquecid el nuevo
formato del Noticiero. Sin embargo, tres
meses antes de terminar su trabajo, el
asesor renuncid intempestivamente: in-
compatibilidad de caracteres con Luis
Augusto, fue la razdn expuesta.

Incidenies como éste venian a la
mente de Angela Maria. En su momen-
to les habia concedido poca trascenden-
cia, puesto que en un ambiente tan com-
petitivo y tenso, como el de la produc-
cion de noticias, es normal un alto nivel
de confrontacion. Pero ahora se cues-
tionaba su gestion frente al manejo de
estos pequefos conflictos. La suma de
todos ellos habia convertido el Noticie-
r0 en un verdadero infierno.

Recordé otro incidente en particular.
La famosa fransmision en directo des-
de Ginebra, Valle. Una emisién nada
memorable. Ese domingo se habia lle-
vado a cabo la final del festival “Mono
Nufiez”. Como siempre, se habia pla-
neado, con antelacién, emitir desde el
lugar algunos segmentos del Noticiero,
para lo cual se desplazaria a un perio-
dista. El viernes anterior a la transmi-
sion, Luis Augusto habia decidido emitir
la totalidad del Noticiero desde el lugar
del espectaculo, vy desplazar a dos de

los presentadores para tal fin. La trans-
mision resultd un verdadero fiasco, en
concepto de algunos miembros del equi-
Do.

Versiones fragmentadas de ese
evento le llegaban a Angela Maria, como
recuerdos vagos:

“En verdad no sé como no salié méds
mala, considerando que fue una trans-
mision con tan poca planeacion. Se
cambiaron ios planes a ultima hora v,
por lo menos a mi, ni se me tuvo en
cuenta. Este fiasco es sdlo una prueba
mas de que en el Noticiero ya no hay un
verdadero equipo.” Fue la version apa-
sionada de la Jefa de Produccidn del
Noticiero.

“Técnicamente no eran adecuadas
las condiciones para efectuar la trans-
mision desde Ginebra. A las siete de la
noche no teniamos retorno de audio ni
de video cerca de los presentadores,
porgue no funcionaba el monitor. Luis
Augusto decidio correr el riesgo, tenien-
do en cuenta que ya se habian hecho
transmisiones en peores condiciones.
Fue la version mas ecuanime del Direc-
tor de Camaras.

Sin duda, la mas molesta, en ese
entonces, era Tatiana Becker, la presen-
tadora del Noticiero: “Para Luis Augusto,
toda la culpa fue mia. Cuando terming
el Noticiero me llamo al celular a recal-
carme que cuando él era presentador
habia trabajado muchas veces sin
monitor. Las cosas salieron mal y reco-
nozco que todos fallamos. Pero el prin-
cipal error fue de él, que no canceld a
tiempo la transmision... y ahora nos
achaca toda la cuipa a nosotros. Pero
por mas que la tuviéramos no tiene por
qué tratarnos mal. Parece olvidarse de
que cuando el equipo falla, es uno el que
dala cara”.

El Jefe de Redaccién no veia las co-
sas tan graves: “Como siempre, esta-
mos armando una tormenta en un vaso
de agua. Se nos olvida que trabajamos
en un noticiero gue esta lleno de con-
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tingencias. Ademds, venimos acostum-
brados a que no se nos diga nada cuan-
do fallamos. Siempre nos llenamos de
excusas. Para mi esie alto nivel de sus-
ceptibilidades es la principal fuente de
conflicios.”

“Es un equipo muy inmaduro, que no
sabe trabajar bajo presion. Se derrola
ante el primer problema. Las fallas téc-
nicas eran mansjables, pero nio fueron
recursivos. Lo mas grave es que no asu-
men responsabilidades, siempre culpan
a los demds. En cuanio a Tatiana, esta-
ba como siempre mas preocupada del
peinado que de lo que tenia que deciry
por eso no estaba atenta a las instruc-
ciones del coordinador. Yo no acepto
excusas y eso a nadie le gusta.” Fue
cortante Luis Augusto en esa oportuni-
dad.

Versiones tan encontradas siempre
habian puesto a dudar a Angela Maria.
Determinar quién tenia la razdn resulta-
ba bastante complejo, pues para ella los
problemas nunca habian sido tan gra-
ves como para armar semejanies lios.
Sélo tenia claro que cualguier determi-
nacién que fuera a tomar debia hacerla
pronio, si gueria detener el desagrada-
ble rumbo que estaba tomando el equi-
po del Noticiero.

¢ Por qué gueria hablarle tan urgen-
temente Patricia? ;Qué habria pasado
ahora?

Era cierto gue el equipo venia acos-
tumbrado a una direccion totalmenie dis-
tinta: amigable y muy delegadora, don-
de cada miembro del equipo tenia una
gran autonomia en el desarrolio de sus
funciones. En ningin momento los pro-
blemas internos del Noticiero habian
trascendido a la gerencia. Ahora todo
ello habia cambiado radicalmente. Sa-
bia gue a Luis Augusto le agradaba es-
tar al tanto de todos los procesos y su-
pervisarlos directamente. Era per-
feccionista y le gustaba la excelencia.
Se imponia, cada dia, nuevas y ma s
altas metas, lo cual era definitivamente
positivo. No le pasaba al equipo el méas

minimo error y esto le traia problemas.

Sin embargo, Angela Maria se pre-
guntaba: ;Son mejores los resuliados
ahora? ;Valia la pena este grado de
conflicios? ;Necesitaba reaimenie el
equipc una direccion asi?

Los golpes en la puerta hicieron que
sus pensamientos se dispersaran. Defi-
nitivamente queria resolver de una bue-
na vez por siempre esta serie de con-
flictos, pero no lograba formularse un
camino en el que todos ganaran.

-"Seré breve —fue el saludo de
Patricia Ardila, 1a Jefa de Produccién, al
entrar—, vine a traerte mi renuncia... real-
mente lo he intentado todo, pero iraba-
jar con Luis es imposible.”

Para la gerenta, esta renuncia no era
una sorpresa. Ya en varias ocasiones
habfan conversado sobre los roces de
Patricia con el Director. Angela Maria
atribuia el origen de estos conflicios a
la diferencia en el estilo de direccion, al
cual venia acostumbrada Patricia, y que
no le permitia adaptarse al estilo de Luis
Augusto. En ocasiones anteriores, am-
bas habfan discutido sobre la necesidad
de mejorar la comunicacion entre ellos.

Para Patricia, la actitud de Luis
Augusto hacia ella era el motivo de los
conflictos: “Luis Augusto es demasiado
complicado; todos los problernas le pa-
recen mds graves de lo que realmente
50N y ninguna solucion gue le planteo le
parece viable. Tengo la impresion de que
le gusta ver que las cosas me salgan
mal. No me apoya cuando hay proble-
mas: parece gozar cuando me ve an-
gustiada.”

Patricia era Comunicadora Social vy
Hlevaba cuatro afios como Jefa de Pro-
duccion del Noticiero. Una muler enér-
gica, metddica y organizada, con una
vasta experiencia en su area. Se habla
convertido en la mano derecha del Di-
ractor anterior.

La opinién que Luis Augusto habla
expresado sobre Patricia tampoco era
buena:




“Ella no se exige y comele errores
que ponen en peligro la calidad del No-
ticiero. En ocasiones no calcula bien el
tiempo, y en cuanto al manejo del pre-
supuesto, considero que a veces no te-
ne claridad en las prioridades. Con su
experiencia no es el momento de andar
ensefiandole.”

Ese fin de semana Luis Augusto ha-
bia decidido que Patricia no rodara al
aire el Noticiero y lo rodo él. Estaera la
principal responsabilidad del cargo de
Patricia y ese incidente fue la gota que
colmé el vaso. De ahf que presentara
ahora su renuncia. “He rodado el Moti-
ciero durante cuatro afios sin ningln
problema y ahora me dice gue no sirvo.
¢+ Qué mas quisre...? jEn estas condicio-
nes, sin autonomia, no vale la pena que
me quedel”

Dos meses antes Luis Augusio le
habfa solicitado a Angela Marfa la total
autonomia para manejar el presupues-
to del Noticiero, eliminandole esa fun-
cion a la Jefa de Produccion. De esta
manera, el Director del Noticiero seria
el Unico responsable de ordenar y con-
trolar los gastos. Angela Maria no auio-
rizo este cambio, pues no consideraba
convenienie que en una sola persona
se concentrara toda la responsabilidad.
Ademas, Palricia siempre se habia des-
tacado en el manejo de los gastos y no
habia ninglin motivo para suprimirie esta
funcién. Sin embargo, Luis Augusto
empezé a mover partidas, sin conside-
rar la opinion de Palricia. Esto ocasiond
varios de los roces entre ellos, pues ella
sentia gue ésta era una estrategia mas
para aburrirla.

En situaciones como ésta, Angela
Maria habia propiciado reuniones entre
elios, sin obtener buenos resultados, e
inclusive habia hablado personalmente
con Luis Augusto sobre los diferentes
conflicios que él tenia, no sdélo con
Patricia sino con el resto del personal
del Noticiero.

La ultima reunién se habla efectua-
do dos semanas antes, a ralz de un dafic
en la edicién. Fue una reunidn tipica,
casi predecible. A Luis Augusto le mo-
lestaba cada vez mas gue el equipo le
“pusiera quejas” a Angela, por aspectos
que eran internos del Noticiero, y que
debian resolverse en casa. Anie esas
situaciones, Luis Augusto ratificaba que
el equipo era inmaduro e incapaz de
resolver él mismo sus problemas. Pero
para algunos miembros del equipo ha-
blar con Luis no era senciilc. “No cono-
ce términos medios y considera que
ceder es igual que perder. Por su expe-
riencia, es dificil que reconozca que al-
guien pueda saber mas que €l y no con-
sidera posible cometer errores. No acep-
ta criticas, es demasiadp perfeccionista
v, por lo mismo, exigente”, Comentd al-
guna vez el Director de Camaras del
Noticiero, ante la sugerencia de Angela
Maria de hablar directamente con él
cuando se presentara algin problema,

Luis Augusto se defendia, anie las
criticas, tajantemente: "Son muy suscep-
tibles. Todos los llamados de atencion
jos toman como algo personal y no pue-
den negar que cuando los hago tengo
razon”.

Y ante la renuncia de Patricia, ;qué
debia hacer Angela Maria? Ella consi-
deraba que era perder a una persona
muy competente y de loda su confian-
za. Ademas, para Angela esta renuncia
podia desencadenar una crisis muy se-
ria en fodo el equipo de Produccidn del
Noticiero. Por primera vez, sentia que
debfa escoger entre Luis Augusto y
Patricia v, definitivamente, a ambos los
consideraba importantes para el Noticie-
0. Se sentia entre la espada y la pared.
Se preguntaba: ; Por qué un equipo con
gente talentosa y trabajadora nunca
habia funcionado? ;Era culpa del Jefe?
iDe los miembros del equipo? ;,De
ambos? ;De ella misma como Gerenta?
2, De todos?

MANUAL DEL PROFESOR

importancia del caso

El caso permite dar una mirada a los
efectos de una direccion carente de li-
derazgo. Se muestra un director con un
excelente manejo técnico gue no lleva
a producir resultados dptimos a causa
de sus debilidades en el manejo in-
terpersonal. Pone de manifiesto que &l
liderazgo exige tanto un conocimiento
técnico como unas cualidades humanas
que conjugadas llevan a buen término
las accicnes indispensables para el de-
sarrollo del negocio y de la organizacion
en su tolalidad.

Ofrece a los estudiantes la posibili-
dad de ponerse en posicion de jueces
de la gerencia general v de la direccion
del noticiero, evaluando su fortaleza y
debilidades en materia de liderazgo.
Convierte a los estudiantes en aseso-
res de la empresa cuando retoman la
teoria de Stephen Covey para plantear
situaciones éptimas.

Finalmente, el caso pretende estre-
mecer las estructuras de pensamiento
de los estudiantes mediante la revision
de sus propias actitudes v las de los di-
rectivos de su organizacion, con el fin
de que asimilen comportamientos espe-
cificos que deben evitarse en el manejo
del personal a cargo para llegar a con-
vertirse en verdaderos lideres.,
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Asignatura: Liderazgo

Temas Objetivo pedagdyico Proceso de discusion

Los siete habitos de la gente altamente efectiva. Que los estudiantes lleven a una situacion practica los conceptos de la Teo- ~¢Begln su opinidn el director del noticiero es un lider? ;Por qué si o por

Autor; Slephen Covey ria de liderazgo, de Stephen Covey. qué no?
~Si el liderazgo es un conjunto de hdbitos que por lo tanto se pueden apren-
der, ¢es posible que sobre las caracteristicas de este director se pusda
formar un lider?

Preguntas Respugstas

1. ¢Cudles son los siete habitos de la gente altamente efectiva?

2. ;Cudles son las caracteristicas de direccion del director del noticiero? (observe de las expresiones y
comentarios, tanto del director como de sus colaboradores)

3. (Es posible conservar la sinergia que trae el noticiero en relacion con la organizacion conservando este
jefe?

4. Evalue fa proactividad del director del noticiero.

1) Sea proactivo, 2) Empiece con una idea clara de sus objetivos, 3) Dé prioridad a aquello que
considera mas importante, 4) Piense en Gano/Ganas, 5) Comprenda para ser comprendido, 8) Sinergice,
7) Afile la slerra.

2.~ Eldirector del noticiero:
- Es reactive, no proactivo
~ No tiene una idea clara de sus objetivos
- Piensa en que solamente él gana (su imagen)
- Nointenta comprender a fos demas
- No crea sinergia
-~ Toma decisiones sin tener en cuenta a las personas que estan a cargo de la operacion
- No crea un trabajo y un espfritu de equipo
- Ataca a las personas cuando quiere atacar un problema

3. Una empresa en la que hay sinergia da paso a la cooperacion creativa, a la asociacion libre
colectiva, a una espontdnea complementacion participativa de las ideas. Todas las personas
muestran genuina empatia y coraje, hay una gran comprension y respeto mutuos. El director del
noticiero no facilita la comunicacion con el grupo, no efectda trabajo en equipo y por tanto esté a
punto de desintegrar la sinergia que el grupo trala,

4. Eljefe no es una persona proactiva porque su conducta no estd guiada por sus valores sino por
sus respuestas al medio. Las personas reactivas se ven impulsadas por sentimientos, por las
circunstancias, por las condiciones, por el ambiente. Las personas proactivas se mueven por
valores, valores cuidadosamente meditados, seleccionados e internalizados.
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Preguntas

Respuestas

5. ;Qué acciones debio llevar a cabo la gerenta del noticiero?

8. ¢ Qué caracteristicas de direccion (segin Covey) piensa que puede tener la gerenta de! noticiero, partien-
do del ambiente laboral que existia antes del nuevo director y de la forma de comunicacion que establece
con sus colaboradores?

5. Lagerenta debid;

~  Desde el proceso de seleccion considerar las habilidades de manejo interpersonal y de
direccion del director, no solamente sus habilidades técnicas.

- Llevar un registro de los conflictos y de sus causas.

- Tener una conversacion con ef director, solicitandole una mayor comunicacion con el equi-
po, mediante herramientas como los grupos de mejoramiento.

- Colocar una fecha limite para el cambio de sus actitudes,

- Tomar la decision de cancelar el contrato, méximo seis meses después de los primeros
conflictos.

8. Las caracteristicas de direccidn de la gerenta son:
-~ Esreactiva
- Da prioridad a aquello que considera importante
- Piensa en Gano/Ganas

Comprende para ser comprendida

- Practica la sinergla.

3




SOLUCION PROPUESTA

¢Por qué un equipo con gente
talentosa y trabajadora nunca ha-
bia funcionado?

El equipo realmente si habia funcio-
nado anteriormente, con otro estilo
de direccion. Actualmente no funcio-
naba porgue el estilo de direccion de
Luis Augusto habia dsteriorado el
ambiente de trabajo, atacando la
autoestima de los colaboradores,
frenando la iniciativa, participacién
y creatividad de las personas y de-
teriorando los canales de comunica-
cion al interior del grupo,

¢Era culpa del jefe?

El director del noticiero tenia la ma-
yor parte de la “culpa” por varias de-
ficiencias en su estilo de direccién,
que le impedian ser un verdadero
lider como son:

Estilo de direccion autocratico.,
Comunicacion de una sola via, no

daba participacion en la toma de de-
cisiones.

Falta de comunicacion de los objeti-
VoS, que impide ver si sus objetivos
son claros o no.

Reactividad (en oposicién a proac-
tividad).

Pensar en ganar siempre, Unica-
mente en el logro de unos objetivos

personales, obtener un éxito propio,
no de equipo.

— No intentd escuchar ni comprender
a los demas.

—  Por todas estas razones, nunca lle-
g6 realmente a crear sinergia en su
2quipo.

~ ¢ Eracuipa de los colaboradores?

— También era culpa de los colabora-
dores porque existian infereses par-
ticulares, unas personas que esia-
ban interesadas en asumir la Direc-
cion del Noticiero v otras que se ha-
bian acostumbrado a un estilo de di-
reccion mas suave.

— ¢ Era culpa de la gerenta?

~ La gerenta también habla presenta-
do su porcién de error al verse pre-
sionada a coniratar rapidamente a
un director de noticiero técnicamen-
te calificado para obtener la adjudi-
cacion del noticierc. La presién del
tiempo le impidid buscar no solamen-
te habilidades técnicas sino también
habilidades interpersonales.

Habia permitido que el conflicto se
prolongara por mas tiempo del necesa-
rio. Sin embargo, la gerenta habia facili-
tado al grupo del Noticiero durante fodo
este tiempo la comunicacion que el Di-
rector les habia negado. Con su actitud
¥ Su comunicacion es quien realmente
ejerce un liderazgo en el Noticiero.
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EL CUERO DURO*
(Caso de estudio en Mercadeo Estratégico)

ALEJANDRO LUGO
NELSON DE LA PAVA G.

Estudiantes del Postgrado de Especializacion
en Gerencia de Mercadeo Estratégico.
Profesor: Juan Antonio Gudziol

“Peleteria A” fue fundada en febrero
de 1978, cuando dos representantes de
venias de firmas diferentes, relaciona-
das con la industria del cuero (cur-
tiembres y sintéticos), Alfonso Clavo y
el sefior Jesus M. Puntilia (fallecido),
decidieron crear una peleteria con el
propoésito de obtener unos ingresos adi-
cionales. Fue asi como en un barrio del
centro de la cludad, en un local peque-
fio, se empezaron a vender al detal ar-
ticulos como cuers, tacones, peganies,
tintas, puniillas, etc.

Al cabo de un afo, el sefior Jesuis M.
Puntilla debid retirarse de la empresa
en la cual estaba laborando, y esio le
permitid mas tiempo para dedicarse a
la peleteria. Fue cuatro afos después
cuando se transformé la sociedad que-
dando como socios cinco integrantes de
la familia del sefior Jesis Puntilla.

La empresa continud dedicada a lo
que venia desempefiando, y amplid su
capacidad de servicio al por mayor.

Al cabo de cuatro afios de haberse
transformado la sociedad, y luego del
fallecimiento del sefior Jesus Puntifia,
la sociedad quedd constituida por 1os
s0cios restanies.

* Caso propiedad del ICES)

Hasta esta fecha la empresa habia
crecido de tal modo gue posela en al-
guiler los dos locales siguientes al ini-
cialmente ocupado vy abrié una sucur-
sal a una cuadra de distancia.

La empresa report6 a sus socios uti-
lidades hasta hace dos afios (Véase
Anexo 1); sin embargo, durante los OHi-
mos ahos la industria del cuero ha su-
frido cambios radicales en su compor-
tamiento que han obligado a esta em-
presa y a muchas otras a reportar pér-
didas {Véanse Anexos 2y 3).

Alejandro Puntilla, quien actualmen-
e tenia la direccidn de la empresa, se
enconiraba bastante preocupado porla
situacion que estaba viviendo. La incer-
tidumbre que existia en el fuluro de la
empresa lo invitaba a contemplar la al-
ternativa de liquidar el negocio, realizan-
do todo el inventario de productos vy
equipos de oficina a un precio gue ne-
cesariamente debla ser muy por deba-
jo del costo real; pues la escasez de
dinero era general, debido a la recesidn
econdmica del pals. Mientras conducia
su vehiculo hacia la autopista y se “me-
tia” en el tréfico, pensaba qué fallas se
pudieron tener en la empresa para gue




s& encuentre en la situacion por la cual
esta pasando; entonces decidid citar a
los tres socios restantes de la empresa
y a dos asesores para realizar una re-
union de carécter urgente, en 1a cual se
iban a ventilar ideas que le permitirian
establecer un plan de accién inmediato
para afrontar esta situacion,

Hugo Platini (Asesor Contable y Fi-
nanciero) informé a todo el grupc de la
crisis financiera por la que pasaba ia
empresa, y las nefastas proyecciones de
continuar con un comportamiento de
ventas como el que se ha cbservado en
los Gltimos dos afios. “Nuestros gastos
aumentan en la misma proporcion que
disminuyen las ventas, la reduccién de
precios como politica para competir sélo
ha ocasionado una disminucion de la
rentabilidad bruta, la cartera morosa ha
aumentado, como también el riesgo; en
el evento de gue los socios deseen con-
tinuar con la empresa, realizando inyec-
ciones de capital, estimo que la inver-
sidn puede ser cercana a los
$5.000.000. Ademas, esa tal politica de
rebajar los precios no es buena, pues
las ventas no han aumentado, recuer-
den que en este sector de la industria la
demanda es ineldstica, por lo fanto los
precios se deben subir y debemos con-
centrarnos en los producios que mas se
venden, eliminando los otros productos”,
(Véanse Anexo 4 y Figura 1).

Guiomar Cuero (Socio con un 30%):
“Eso no se puede ni pensar, los produc-
tos que usted propone eliminar son pro-
ductos que por 1o menos atraen a los
clientes, a ellos les gusta encontrar de
todo en el mismo sitio, ademas YO Creo
que la demanda si es elastica; la prue-
ba esta en que nosotros no hemos po-
dido ser fuertes vendiendo cueros por-
gue la competencia los vende muy ba-
rato y ese es el motivo por el cual los
clientes eligen no comprario en nuestro
almacén. Ademas, no tenemos todas las
referencias, y tampoco tenemos plata

para surlir tanto, no nos metamos men-
tiras, desde que nuestro proveedor de
tacones y de una de las marcas de plan-
tillas puso su propio almacén distribui-
dor, luego que nuestra empresa lograra
posicionar sus productos como lideres
en todo el departamento del Valle, nues-
tra fortaleza se ha debilitado cada vez
mas, esto no tiene otra explicacion; la
verdad es que yo no estoy interesada
en invertir un peso en este negocio, su-
giero gue rematemos la empresa, le
paguemos a los proveedores, liguide-
mos el personal y salimos dejando una
buena imagen en el comercio y esto
debemos hacerlo antes que nos encon-
tremos en una quiebra fotal”.

Mary Cuero (Socia con un 20%): “La
verdad es que yo tampoco estoy intere-
sada en invertir en una empresa que
practicamente esta agonizando, dentro
de una industria que no se le ve buen
futuro; y por otro lado, tengo otros pla-
nes para invertir mi dinero, pero pienso
que fampoco se debe vender, pues de
alli depende el sustento de varias fami-
lias, y mal que bien esa empresa crea-
da por nuestro padre, nos permitié edu-
carmnos y crecer en un nivel de vida c6-
modo”.

Yaneth Cuero (Socia con un 25%):
“Vamos, muchachos —dijo~, si somos
profesionales en Administracion de Em-
presas, y aungue no estemos vincula-
dos y no consigamos nada con la indus-
tria, si podemos calificar la labor de di-
reccién de Alejo: siempre se ha mostra-
do diligente, dirige su equipo de trabajo
como un lider, lo hemos visto compro-
metido con la empresa y con su gente,
aplicando los conocimientos adquiridos
en su formacién profesional y for-
taleciéndolos con su experiencia, pues
siempre ha estado vinculado laboral-
mente con la empresa desde su funda-
cibn, ocupando todos los cargos, empe-
zando como mensajero;:ha buscado de
cada estilo de direccion v de cada he-

rramienta 1o que mas se aplique a su
empresa. Ademas, se ha preocupado
por la capacitacion de la gente que tra-
baja con él, se ha creado una filosofia
de calidad en el servicio al cliente, tanto
interno como externo. Recuerden que
aun mantenemos una imagen de empre-
sa grande y fuerte como peleteria entre
los clientes, proveedores y competen-
cia: esta imagen vale mucho y hay que
mantenerla a como dé lugar, lo que a mi
juicio considero necesario es que espe-
remos los comentarios y sugerencias de
la asesoria que hemos solicitado y que
nos dard una visién mas objetiva de
nuestro problema”.

La Peleteria “A” es una empresa de-
dicada a comercializar materia prima
para la industria del calzado vy particu-
larmente del caizado para dama (Véan-
se Anexos 5, 8y 7), su fuerza de ventas
la conforman tres vendedores de mos-
trador que tienen una remuneracion dis-
tribuida de la siguiente forma: salario
basico igual al 60% del salario minimo
legal vigente y una comisién del 0.5%
sobre venta recaudada, el comporta-
miento de las ventas esta dado asi: 60%
contado, 10% a 30 dias, 20% a 60 dias,
10% a 90 dias.

La empresa siempre ha buscado ob-
tener todos los descuentos financieros
con sus proveedores para trasladarios
a sus clientes vy lograr tener un precio
paralelo con sus competidores en el
sector, pues debido a la alta concentra-
cién de almacenes como éste en el mis-
mo lugar, se ha originado una guerra de
precios total.

Los vendedores son personas con un
grado de escolaridad de primaria (1),
unos afios de secundaria {2) con eda-
des entre 30 (2) y 50 (1),

La Pelsteria “A” se mantuvo como
lider en la venta de tacones y plantillas
para calzado de dama (Véanse Anexos
8 v 9), pero en los Gltimos dos afios ha

ide perdiendo el liderazgo v se ha ubi-
cado en el segundo lugar en esta linea
en la ciudad de Call. La situacién actual
de incertidumbre por la crisis en que se
encuentra esta empresa ha provocado
en sus propietarios deseo de cerrarla y
se muestran renuentes a inverlir mas
dinero en este tipo de negocio, sobre
todo en productos como los tacones,
debido a que trabajan con un margen
promedio del 12% vy el riesgo es alto
debido a los cambios de modas.

El sefior Alejandro Puntilla le conto
toda la situacion de su empresa a Juan
Pablo Zacol, quien es un reconocido
asesor empresarial y ha pasado por una
gran cantidad de empresas prestigiosas
en diferentes sectores de la economiay
quien toms apuntes y escuchd atento a
todos los socios de la empresa v al ase-
sor contable,

Juan Pablo Zacol se levants de su
asiento y se dirigié hacia Alejandro Pun-
tilla: "Creo gue he escuchado Io suficien-
te como para discutirlo con mi grupo de
trabajo en mi préxima reunién. Te ten-
dré una respuesta en la cual podremos
discutir las estrategias que te propon-
dremos para que las realices y algunas
sugerencias”. Alejo, recordando las épo-
cas en que su padre enfrentd situacio-
nes similares, le propuso que si él po-
dia participar en dicha reunién y asi tam-
bien poder discutir ideas que él tenia
para salvar a su empresa. Juan acepis,
convencido de que su participacion se-
ria muy valiosa.

¢ Usted qué recomendaciones le ha-
ria al sefior Cuero, para desarrollar su
plan de mercadeo?

¢ Qué sugerencia tendria usted res-
pecto a la estructura de la fuerza de ven-
tas?

¢ Qué estrategias le recomendaria
respecto a los productos?




ANEXO 1

ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS

Peleteria A {En miles de pesos)

ANEXO 2

Afigd Afn2 bind Bfusd Afiolhnt.

Ventas Netas 439,000 | 510,000 | 490.000 | 490.000 | 530.000
Costo Venias (30300071 (385/000) | 1405.000) 1| (450.000) | 1480.000)
Utilidad Venta 136.000 125000 85.000 40000 40.000
Gastos Totales (4300071 (B8000) | (70.000) (81.000) (80.000)
Utilidad Ant Iptos. 93.000 67.000 15.000 {(-41.000) (40,0003
Provision de iptos. (3.000) {4.000) (5.000) (5.000) 5.000
de Renia

Litflidad Neta 90.000 63.000 10.000 {-46.000) {(-45.000)
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CADENA DE VALOR DE LA INDUSTRIA DEL CUERG

Todos los eslabonss gue forman
parie de la cadena de la industria del
cuero se han visto enfrentados a pro-
blemas o cambios en sus politicas de
tuncionamiento, gue han ocasionado
el deterioro general de esta indusiria;
v para nuestro caso especifico del sec-
tor de las Peleterias.

Bepuede definir gue la division sec-
torialde la industria del cusro esta com-
puesta por:

— Ganaderia
= Mataderos
~ Comerciaglizadoras
= Curtiembres
~ Peleterias y distribuidores

= Fabrcas oindusirias de manufac-
tura

=~ Almacenes comercizlizadotes de
producto terminado.

Ganaderia® Este secior se encar-
ga de la crianza de ganado. El cuero
&5 un producto muy poco significativo,
tanto para el ganadero como para el
matadero en Colombla, pues represen-
ta aproximadamente un 5% del valor
de lares.

El hato colombiano, segun datos de
1989 ascendio a 22 millones de ca-
bezas.

Se habla mucho de factores inciden-
tes en la dinamica del hato colombia-
no: violencia de todo tipo, alteraciones
climéticas. Estos factores deses-
timulan la inversion en ia crianza de
ganade '

La ;mportamcn cie cueros en Cofcm—

bia esté gravada con un arancel del
10% para las pigles frescaa yenazl

ofro. 10% para ias irtid

para las gamuzadas, barnizadas y
metglizadas, v otro 10% para pisles
exbticas (pescado, polio, culebra,
babiliz, etc). Mas kv A,

Elciclo ganaderono cbedece auna
ecuacion uniforme en fodo el mundo.
Variaciones en el clima v la economia
de cada pals ocasionan desviaciones
en la curva gue son dificiles de pro-
nosticar. El promedio anual mundial del
sacrificio bovino no obedece alciclo ba-
sico; mas bien reépresentia una curva
complicada y variable.

La piel es un subproducto de la in-
dustria ganadera v de los mataderos,
Elvalor de la piel cruda no es suficien-
e para influenciar la decision de sacr-
ficar gl animal a cebar mas al hato. B
resultado de este fendmeno es gue &l
suministro de pieles es independienie
de la demanda por ellas, es decir, 8l
suministro es inelastico.

Latendencia neta del halo y el sa-
crificio mundial bovino es hacia el e5-
tancamiento. El sacrificio de hace seis
afios de 201.7 millones fue casi idénti-
co al de hace cualio, trece v veintitrés
afios. Este suministro Inelastico enca-
rece el precio

Mataderos. En Colombia hay mas
de mil maladeros, la inmensa mayoria
son peguenos mataderos municipales
muy primitivos. Entre lodos mansijan
entre 3.0y 3.5 millonesde reses anua-
les v entre quinientos mil v un millén
de cabezas de ganado caprine ¥ ovino.
El ganado porcing no se ha tomado en
cuenia, bues su piel se consume en
Colombia.

i.cs; diez mataderas mas graﬁdes
, 132 por clento del sacmxczo

SRS



ciento del sacrificio nacional se reali-

za en mataderos tecnificados conma- ;
_ de las ventas del sector industrial. El

guina de desollar {incluyendo los diez

grandes). El 63 por ciento restante se

fleva a cabo con cuchillos recios, lo
ciual dafia airededor de 2.700.000
metros cuadrados de carnaza curtible
por ano, ademas de otros 300.000
metros cuadrados de flor que se pier-
den por cortadas.

Las comerc;alxzadoras. Cumplen
una imporiante funcion de intermedia-
cion. Esta consta de varias activida-
des. , ,

*. Becoleccion de las pieles en ma-
taderos geograficamente disper-
505, ~

% Salado de las pieles para evitarsu
descomposicion durante el trans-
porte hasta la curlimbre, pues pue-
de requerir de varios dias debido
2 la deficiente infraestructura vial
‘colombiana.

* Transportedelaspisies a %as cen-
tros de curticion,

Existen aproximadamente 103 co-
mercializadoras Una de ellas compra
pieles para tres curtiembres asocia-
das, que constituyen el grupo indus-
trial mas importante de Ia curtiembre;
&5 comercializadora maneia un 36%
por clento del total de pieles dispom-
bles en el pafs.

. Las curtiembres: Hay alrededor de
540 curtidores en Colombia. Cuatro de
ellos son grandes y manejan el 43 por
ciento de las pieles curtidas en el pals.
Existen 11 medianos y 525 pequenos,
entre los cuales hay muchos arte-
sanales especialmeénte en tres peque-
fios municipios de tradicién artesanal.
Los grandes y medianos estan repar-
tidos entre las ¢inco pnnczpa es ciuda-
des del pals.

Las peietenas v d:strzbmdoraS'

Extsten aproxrmadamente 500 peiete- o

rias y distribuidoras de cuero curtido y

acabado, que manejan un 43 porciento

58% por ciento restante lo venden di-
rectarnente las curliembres,

La razén de ser de estos interme-
diarios esla ampliamente lustificada
por los factores siguientes:

* La gran dispersion geografica de
~ las industrias del calzado yde los
articulos de cuero,

* . Laazmplia gamade tamafios de di-
" chos fabricantes con alia variabili-
dad en elvolumen de sus insumos.

* - Lainfluencia de la moda con sus
frecuentes exigencias de cantida-
des muy reducidas de colores v
acabados diversos.

Féabricas o industrias del calzado
de cuero. Bl sector del calzado tiens
que lidiar con productos gue exigen
gran complelidad de componenies vy
materiales, fuerte influencia de la
moda, estrictos estandares de calidad
por la comodidad necesaria para log
pies y por el constante casligo que
sufre el zapato: todo eslo en un mer-
cado saturado e impactado por pegue-
fios tabricantes.

Este sector del calzado abarca mas
del 50% de la industria del cuero v de
&l forman parte desde pequeios arle-
sanos hasta grandes fbricas, conuna
poderosa infraestructura, pasando por
microempresas y talleres dedicados a
ia fabricacion de distintos tipos de cal-
zado, como son: el caizado de calle
casual, deportivo, de trabaio o de do-
tacion, pantufias, sandatzas etc.

La competencza dentro desste sec—
tor es tan intensa que ha obligado a

muchos fabricantes a integrarse verti-

calmente hacia adeian‘te para conlbro-

ar iz dtsir;buczony ei P 'eczo mas de‘

de tiendas propias de los mismos fa-
bricanies.

En Colombia laboran unas 314 in-
dustrias del calzado, las cuales estan
agremiadds en la Asociacion Nacional
de Industriales de Calzado, Cormical.

Dichas empresas producen mas de

10.000 pares de zapatos diariamente,

que producen entre 2.000 v 10.000, 50
peguenas empresas producen de 500
a 2.000 pares diarios y 250 micro-

empresas producen entre 50y 500 pa-

res por dia, adicionalmente hay 3.000
microempresas que producen menocs
de 50 pares diarios,

En promedio, el 74% de la produc-
cién de la industria del calzado se des-
tind ol mercado interno y el 26% a las
exporiaciones. De este olal, el 47%
se encuentra en el calzado de calle.

La industria del calzado represento
en 1994 ol 2 4% deltotal de las expor-
taciones menores del pais.

Los mercados mas xmportames
para el seclor del calzado son’ Esta-
dos Unidos (24%), Venezuela (22%),
Panama (12.5%), Alemania (10.5%) y
Ecuador (8%).

La materia pnma representa casi
52% del costo iotal del calzado en
Colombia,

Casi un 65% de la venta tofal de
calzado por ano se sfectua cicli-
camente en jas temporadas dei Dia de
la Madre Dia del Padre, Navidad y en
lag dos épocas de reanudacion de la
actividad escolar. La venta de sanda-
lias es excelente en la época de Se-
mana Santa, y la venta de bolas para

nifio es muy | buena para el “dia de las

Manufaciuras de cuero. Las com-
paraciones unitarias enire segmenios
de este mercado no fienen ningun va-
lor por 13 heterogeneidad de los pro-
ductos. Luego, las comparaciones se
basan en unidades monetarias unica-
mente. Los bolsos de mujer, la linea
de equipaje y la matroquineria repre-
sentan iuntos el 76% del volumen de
ventas de estos producios.

El resto esta integrado por maleti-
nes, cinturones, guantes y confeccion.
La tapiceria v la talabarteria se dela-
llan separadamente, aungue concep-
tualmente sean segmenios de este
mismo subsecior

Estos articulos, en su mayoria, son
de lujo por naturaleza. En cambio el
calzado es un articulo de primera ne-
cesidad. Esio establece diferencias de
fondo entre sus mercados, con base
en el poder adquisitivo y el comporta-
miento de sus consumidores. Lasven-
tas de manufacluras de cuero sonmas
estables y estén meior recompensadas
por el mercado gue las ventas de cal-
zado, por el mismo motivo, ademas tie-
nen un mercado sustancialmente mas
reducido con base en unidades de pro-
ducto. '

Oftra diferencia imporiante entre el
calzado v las manufacturas es gue,
contrario al calzado, el énfasis en las
manufacturas esta en el mercado de
exportacion directa: 40% deltolale in-
directa (al lursmo extranjerc 20%) del

total Estas, las dos modalidades de

exportacion, suman 60% del mercado
total de 'man@facturas destinado a'los
mercados de Estados Unidos (34%,

. Venezueaizg%) Stngapur (4%) elia-

e
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ANEXO 3

&NDUSTR!A

Hace pocos afios Colombia compe-
tia enlos mercados de bajos costos,
donde el sewvicio, el disefio vy la cali-
dad no eran muy valorados. Enla ac-
tualidad, dos nusvas circunsiancias
estan afectando su posibilidad de com-
petir en ofros mercados. La revaluacion
del peso ha hecho gue los producios
sean menos alraciivos en los merca-
dos intemacionales Ademds, Chinaha
entrado &nlos mercados de cuero en
forma muy agresiva conunafuerzade
trabaio de bajo costo. Estos dos facto-
res han sacado a2 Colombia de los
mercados de bajo costo y la han situa-
do en un mercado diferenciado, con gl
cual no esta familiarizada la industria,
Estos mercados le dan una alta valo-
racion 2 los criterios, disefios sofisti-
cados v caracteristicas del servicio;
aspecios hacia los cuales el seclor
debers orientar su labor.

El riesgo gue enfrentan las empre-
sas colombianas enlaindustria de cue-
10 es la de quedarse estratégicamen-
te 'situadas en el mediv”. Enolras pa-
labras, las empresas estan en peligro
de fracasar, bien en el establecimien-
to de una posicion de bajo costo debi-
do & la presencia de competidores
como la China, 0 bien en el estableci-
miento de una posicion diferenciada
debido al bajo perfil que presentan en
materia de calidad, disefio, entrega ¥
oiros criterios gue son claves en la
compra. Quedarse en el medio rele-
garé 2 las empresas colombianas a
estar por debaje de la ganancia pro-
medio v reducira sus perspectivas de
crecimiento. Esta es una sitiuaciongue
ia industria colombiana debera evilar,
v Io puede lograr haciendo explicita 8
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eleccidn de estrategias dirigidas al colr-
surmidor, ' '

Mientras China continte pagando
bajos salarios, que no es una opcion
para Colombia en esia industria gue
es intensiva en trabajo, es urgente el
desarrollo de veniaias gue sean mas
sustentables, a5 cuales se deberan
pasaren méjorar las habilidades en el
disefio v en el conocimiento del mer-
cado. En general, todo el secior del
cuero debe empezar a trabajar mas
unido, con el propésito de lograr un
mayor posicionamiento en mercados
més sofisticados,

Al igual gue en los olos seclores
de ia sconomia colombiana, las con-
diciones de factor basico son relative-
mente favorables para el secior de ar-
ticulos de cuero. Colombia estd cerca
del mercado de los Estados Unidos v
del mercado anding, y cuenta con una
mano de obra abundanie y barata,

Sin embargo, las condiciones de
factor avanzado 'son mas decisivas
para determinar la competitividad. S
bisn Colombia posee una buena ca-
pacidad manufacturera, iene un cono-
cimiento limitado de diseno, no exis-
ten instituciones de los mercados ex-
franjeros.

Colombia poses fuerza empresarial
pero carece de una estralegia cohe
rente general, es un seguidor de dise-
A0, noun Hder, ,

£l sector (todas las indusirias co-
nexas y de apoyo) podtia ser fuerte
influyenie para transmilirlas innovacio-
nes v mejoras. El sector colombiano

de articulos de cuero no es tan fuerte
y contribuye a una pla taforma compe-

iztwa por deba;s d

p‘zrfm
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Esttmado tector

dos.

aspecio del sistema verical de valor,

buidores minoristas y cada punto in-
termedio. Una de las claras conclusio-

cla de las interacciones entre las em-
presas enel sisiema de valory el gra-
do en que las empresas colombianas

en transmitir las ventajas en todo el
sistema.

Desde la perspectiva de as cur-

tiembres, por ejermplo, los maladeros
'coiombtanos son, por ia general, inca-

- Lassiguientes paginas centsenen la
presentac on final de una serie de re-
comendaciones relacionadas con el
trabaio de Monitor Company sobre el
sector del cuero en Colombila. B tra-
bajo v proceso gue llevamos a cabo
tue orientado por el deseo de la indus-
tria de mejorar el conocimienio de las
necesidades del compradorde Jos Es-
tados Unidos v de mejorar su capaci-
dad de llevar a cabo andlisis del com-
prador fuera del conseio. Por consi-
guiente, gran parie de este documen-
1o examina nuestros resultados de un
analisis de segmentacion basado en
a3 necesidades de los compradores
de bolsos de mano de jos Estados Unj-

Nuesiro trabajo en el sector de cue-
roempezo en mayo de 1998 e incluyo
cerca de cien enbrevisias a particula-
res relacionados con la industria. Ha-
blamaos con gente involucrada en cada

desde las ganaderias hasta los distri-

nes de nuestro trabajo es la imporian-

fallan en comunicarse efectivamentey

paces c}e erecer za conszstencza y la

curtiembres locales como insuficientes

&n aspectos inportantes como la cali

dad, el precio y el servicio. Les impe:

dimentos para ampliar los vinculos v

mejorar la posicion competitiva de la

industria comprenden una faita de:

* . Seguridad de las ganaderias.

* lIncentivos econbmicos para que
os mataderos mejoren la calidad
de las pieles. ;

Normas de calidad para diferenciar
 los precios de las pieles. ‘
Acceso libre de impuesto a la ma-
teria prima esencial como las pie-
les curtidas v el cuerp acabado.

 Talvezlo masimportanie en el pro-
ceso delestudio del cuero, de Monitor,
fue la reunion del Sistema de Valor del
Cuero, en la cual docenas de ejecuti-
YO8 ¥ gerentes imporianies del sector
acordaron en Bogota discutir [os pun-
tos importanies que afectan a la indus-
iria. 5i blen los punios mencionados
1o se resolvieron ese dia, fue un paso
imporiante para establecer un dialogo
entre las empresas que confian, en
gran medida en las venlajas acl
mulativas del sistema para el logro de
una ventaja competitiva fundamenta-
da en la empresa. Creemos que este
didlogo debe continuar.

En relacion con el andlisis del com-
prador de bolsos de mano de los Esta-
dos Unidos, debemos mencionar va-
fias conclusiones. La primera, los seg-
mertos gue consideran el precio como
el principal criterio de compra tienden
a ver g la China v a otros paises de
mano de obra barata como los mas
efectivos en atender sus necesidades.
Las estadisticas de imporiacién de los

- Estados Unidos lo confirman. En reali-
‘:f:iad, £508 pailses poseen una posicion
de costo muchisimo mas baja que la

de Colombiayle han quitado la venta-
a anuestm pa;s como competzdor de




bajo costo. Segundo, lamayoriade los
segmentos consideran la presenciaen
la exposicion de Nueva York como vi-
tal Las empresas colombianas no han
continuado agresivamente esa rila v
han afectado sus venias a Estados
Unidos. Tercero, 1a razon nimero dos
por la cuai los compradores cambian
de proveedores es el deﬁc&ente des-
empeno en el cumplimiento de ias en-
tregas. Una vez mas, las empresas

coiombtanas 50N conszderadas menos

confiables que las de muchos otros

paises Este punio de la entrega esta

mas relacionado con los compromisos
de cumplimiento de 1as entregas gue
con la rapidez de los despachos. Esta
es un area en la que muchas empre-
‘sas pueden mejorar, sin lener gue
adoptar medidas costosas o riesgosas.
El riesgo que afrontan las empre-
sas colombianas en la industria del
cusroeslade quedarse atascadas’,
estratégicamente hablando. En otras
patabras ias empresas corren el ries-
g0 de fracasar en lograr una posicion
de bajo costo debido a los competido-
res de bajo costo como China o de uba
posicion de diferenciacion debido al
pobre desempefio en calidad, disefio,
entrega y otros criterios de compra. El
‘ quedarse ataseadc en la mitad relega-

r4 a las empresas colombianas a una
rentabilidad por debajo del promedio e
impedira perspect s crecimiento.
Esaesla consecuencza gue la indus-
tria colombiana debe y puede evitar con
opeiones estralégicas informadas y con
una accion de implementacion oportu-
na. -

Pagar salarios como China no es

‘una opcion para Colombia en esta in-

dustria de fuerza laboral intensiva, debe

_desarrollar, por el contrario, ventajas
mas permanentes en el diseno v habi-

lidades manufactireras y conocimien:

1o de mercado. Las recomendaciones

siguientes estan enfocadas principal
mente 4 desarrollar esas s6lidas com-
petencias mediante la creacion de pro-
gramas educativos y de capacitacion y
la capacidad de mejorar “el diamanie
competitivo’. {’s/ease Anexo 10).

Cc«rd!atmente

Susan Mayer
Gerente Sector Cuero

‘Michael Fairbanks

Dtmctar Proyecto Naczona%
Nota* Ei arupo e;ewtor del presente frabajo

consideré pertinente v relevanie citar textualmen-

16 el infarme elaborado por la firma Monftorcon el
tnico fin z}e iagrar una mayor objetividad en Xag in:
formacion presentada. ,

ANEXO 4

[ Foduce
Tacones 135
| Plantillas 25
Pegantes - 10
Cajas 3
Badanas 5
Hilos 2
| Cuero 8
Gs’méé 3
Odenas 3
,Piagtwos" ' o
‘ 4, ,

,Vanos

[nventams
{#de yeces}

_,g\;m s

 Nivel de
Riesgo

Muy alto
Medw

Bajo
| ,,Ba;e' o
 Bap
. bBajo

 Medio/Alto

. Bajo

Bajo
. Medio
Ba;c

Alio: Modas

 Medio: Cueros |

delinea

El mvei de nesgo esta dado o bsen por cambws de moda o bten por detenoro de
ia memancxa .

RS R



ANEXO 5

| Importacion de |
| cuero acabado

| Besiduos Subproducios
| | Descarnadura Gelatinas
| Desperdicios Cépsulas
1 8ebo Jabones
Velas
| | Camaza Jugustes caninos
| | Ripio Aglomerado de cuerc

1
E
L
4

i v i

. Imporiacién y fabricacion
domésticade

Hormas y Moldes |

Suelas sintéticas
y componenies

%{; _ IProductos quimicos
EVA_

Productos textiiesj’ -

_ l Plasticos ’

Peleterias y Distribuidoras |+

T e o e o S e e

s e e
o : o 1

Fapricade | Fébrica de Explotacion de

. Tapiceria
arficulos de cuero calzado P cuero acabado

Almacenes
Distribuidores

Consumidor Final

116 B

HES] e

ANEXO 8

 FLUJOGRAMA DEL SUMINISTRO DEL CUERO

Carnicerfas grandes

Producto primario came} | PResiduos subproductos |
e L Viscemrls  AMimentohumano
 Viscera blanca -
& .
 Cuemos  CacholCarey
‘Sangre . Hodnaspera
- concenbados

Estiéercol -
. Huesp - - Fedilizante
Cerdas . Cepllios

Otros materiales domésticos
- Productos quimicos
- Tintes y lacas

Marchantes

Materias primas importadas
— Pleles y cueros

Pieles saladas

Pieles en azul

Cuero en crusta
— Productos quimicos

Comercializadoras

- Tintes y lacas

Curtiembres

——

Do




ANEXO 7 ANEXO 8
" BARTICIPACION DEL MERCADO PARTICIPACION DE LAS PELETERIAS EN EL MERCADO DE TACONES
DE LAS PELETERIAS EN LA CIUDA DELACWDAD DE CALL
; ,?eietetia' e ”- 2 Almacén A;:Z‘j ; A;:sz Tkm:zz 'A¥:Z4 Am:iann
’ Almacén Washmgton . Pelcteria La Rebaja ~ ;
| Peleteria Mundo Nuevo " Peleteria Peter Pan
‘ Peleteria Canguro o5 5 o
Distacones e 30 45 50 60
Peleteria ‘A | w | s W | = 15
Otras . 1 9 8 on 14 15

Peleteria Cemfaum

Peleteria Rmcai

8
7
3
7
, ANEXO 9

Pelgteria Biver

PARTICIPACION DE LAS PELETERIAS EN EL MERCADO
DE PLANTILLAS EN LA CIUDAD DE CALI

Almacén

L3 Bebaja
Peter Pan
Peter Poll
Canguro r 5
Distacones : ,
Peleteria ‘A"
Otros
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ANEXO 10

Bdsico
+ Proximidad al mercado de los EUL
+ Mano de obra basica
- Materia prima
= Clima de una sola estacion

- Avanzado

_ + Bventos nacionales del cuero
_ * Capacidad de reconstruir el cuero
 + Capacidad de manufactura

- Instituciones de capacitacion
Conoeimiento de disefio
onocimiento del mercado

¥

formacion exportacion/importacion
aguridad

| Determinants de la calidad
| Ala

| Medio

| Bajo

fraestructura insuficiente-transponte, electricidad

ARTICULOS DE CUERO COLOMBIANO
“EL DIAMANTE COMPETITIVO”

Empresanado
= Seguidores de diseno

= Pooo sonocimiento del mercado
- Reducida integracion vertical
- Dispersion geogratica de la industria

Bajo

@ ; Estrategia } v

" . Y
.k = =
i Factor 1 Demanda !

Y @ Glusféf | A T

industrias Proveedoras
-+ Capacidades tecnicas de las curiembres
= Capacidad de reconstruir el cuero
- Calidad inconsistente de tas curtiembres
~Acceso a capilal .
- Practicas de maladeros, cuero como subpmductu
- Baja calidad de software
- Eficlencia aeropuerio
- Maquinaria
Bajo

- 5in costo explicito o difsrenciacion de astrategia

+=Demanda ocai de cuem de
calidad :

- Demanda local no es un mdi~
¢io de demanda extranjera
Baip/ Med;o

Colombia no ofrece una excelente plataforma para las expartacmnes de la mdusma del CUero

Bajo
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Asignatura: Gerencia de ventas
Temas Objetivo pedagogico Proceso de discusion

1. Desarrollo de la fuerza de ventas, organizacion
de la fuerza de ventas.

2. Incentivos de ventas, incentivos econdmicos y
ofros.

3. Andlisis de ventas y costos.

Establecer los mecanismos para integrar y coordinar la fuerza de ventas
con los otros elementos de la empresa y asi lograr los objetivos y las
metas de la fuerza de ventas.

implementar un programa para motivar los vendedores con incentivos
acondmicos o incentivos diferentes de éstos.

Definir los elementos de control de Ia fuerza de ventas, que permitan
mejorar su eficiencia y rentabilidad.

Cada grupo definird y planteard como serdn los mecanismos que la
empresa utilizara para lograr la integracidn y coordinacion de la fuerza
de ventas con los otros elementos de la empresa. Posteriormente se
comparten los métodos propuestos por cada grupo y se analizard su
viabilidad.

Ei grupo definird un programa de incentivos para la fuerza de ventas
que comprenderd incentivos econdmicos por sus logros e incentivos no
econdmicos, teniendo en cuenta la sustentacién que se haga de cada
programa.

Cada grupo definira el proceso de recopilacién de informacion y los
objetivos de control de ventas.

Preguntas

Respuestas

i a)

“Peleteria A™?
2. @) Qué ventajas le traeria a la empresa la implementacién de un programa de incentivos a la 2. a)
fuerza de ventas? ; Serd aproplado?
b)  Describa algunos incentivos de tipo no econdmico, que se pueden aplicar en la empresa. b}
Sugiera algunos temas para realizar un concurso.
3. a) (Esapropiado el tipo de organizacion de la fuerza de ventas actual de la empresa? 3 a
by ¢Este tipo de organizacion satisface de manera adecuada las necesidades de los clientes? b)

$C6mo la podria mejorar?

¢+ Qué cambios le haria usted a la estructura de ventas actual de la “Peleteria A™? ; Por qué? 1. a)
by ¢ Serd apropiada la especializacion por cliente y la especializacion por linea de producto, en la

cliente.

Se colocaria uno o dos vendedores externos, con ¢l fin de tener una mejor atencion al

b)  8i porque la fortaleza principal de la “Peleteria A” es la linea para calzado de dama.

No consideramos que ese sea el problema, serfa mejor pensar en una capacitacion de la
fuerza de ventas.

Cada grupo generara ideas sobre este tema.

No, debe mejorarse con vendedores extermnos.

Se requiere una mejor comunicacion con los clientes. Se especializaran en la linea para
calzado de dama, ef cual es su fuerte.
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Asignatura: Plan de Mercadeo vy Estrategia de producto

2. Valor agregado

como se esta satisfaciendo a los clientes.

Temas Objetivo pedagégico Proceso de discusion
1. Marketing estratégico. 1. Conlainformacion que nos proporciona el caso, definir el posicionamien- | 1. Identificando el posicionamiento que tiene ia empresa, discutir con los
Posicionamisnto. 1o de la empresa y cudles son las salisfacciones que ella ofrece a sus diferentes grupos cudl puede ser la oferta mas atractiva para el seg-
clientes. mento de mercadeo que se elige y cudl seria la estrategia para dife-

renciar su producto {marca) y obtener la preferencia de los clientes,

2. Establecer los atributos que le generan valor al producto que se ofrece,y | 2.  Establecer el beneficio que se proporciona a los clientes, analizando el

proposito, el rendimiento, precio y presentacion de los productos que
se ofrecen,

Preguntas

Respuestas

1. ;Cémo considera usted que se podrian diferenciar los products que la “Peleteria A” ofrece a sus
clientes?

2. Cudl seriala estrategia a largo plazo que usted sugeriria a la “Peleteria A” para lograr un mejor posicio-
namisnto?

3. ;Considera usted que la empresa debe competir en pracios? Explique por qué.

1. Cada grupo, de acuerdo con el andlisis localizado, presentard las formas como elfos consideran
que la Peleteria "A” puede llegar a lograr diferenciarse de su competencia.

2. Cada grupo sustentard la estrategia que selecciond, identificando cudles seran fos factores cla-
ves de éxito de dicha estrategia.

3. No, debido a que se encuentra ubicada en un sitio de aita concentracion de empresas dedicadas
al mismo negocio.
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ICESI

ENCES! es una corporacion universitaria fundada en 1979 para satisfacer las necesidades del sector empresarial
en el campo de ia formacion de profesionales en las diferentes dreas que aguelios requieran. Para cumplir con este
propésito el ICES| ofrece los siguientes programas de Pregrado y Postgrado.

PROGRAMAS DE PREGRADO

= Administracion de Empresas: Horarios Diurno y Nocturno
¢ Ingenierfa de Sistemas e Informatica: Horario Diumo
« ingenieria industrial: Horario Diurno

PROGRAMAS DE LA ESCUELA DE POSTGRADO

* ESPECIALIZACIONES

- Administracion

~ Finanzas

-  Mercados

- Gerencia de Informatica Crganizacional
— (estién de Produccion

-~ Gestidn en Salud

¢ COMCENTRACIONES
A, En Megocios internacionales

B. En Administracion
Crganizaciones avanzadas
Gerencia organizacional
Comportamiento organizacional
Administracion agroindustrial

C. En Mercados
Mercados avanzados
Administracion de empresas comerciales

D. En Finanzas
Finanzas avanzadas
Gerencia de impuestos
E. £n Produccion
Logistica
Gerencia en programacion del medio ambients
En Gestidn en Salud
Gerencia de EPS
Gerencia en IPS
Gerencia en Salud
Gerencia en Saiud Publica

* MAESTRIA EN ADMINISTRACION
» ALTA GERENCIA
« DIPLOMADOS

m

CARACTERISTICAS DISTINTIVAS DEL ICESI

Formacion integral del hombre

Busqueda continua de la excelencia

Atencion individualizada a los estudiantes

Hébitos de estudio

Nucleo de ensefianza-aprendizaje

Programa de practica en la empresa

Desarrolio del espiritu empresarial

Renovacion permanente de los equipos de apoyo a la snseflanza

v s B 8 e & s B

hitp/fwow.w.icesi.edu.co
informes: Apartado Aéreo 256808, Unicentro
Teldfono: 555 2334 al 43 - Fax: 555 2345
CALI-VALLE - COLOMBIA

1CES! es una institucion universitaria afiliada a la Asociacion
Colombiana de Universidades - ASCUN









