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RESUMEN

La cadena Petroquimica — Plastico ha pasado por momentos dificiles en los
ultimos anos principalmente por la volatilidad de su principal insumo, el petréleo.
En 2008, el aumento de los precios del crudo y la limitacion de muchas empresas
para transferir esos mayores costos a sus clientes, venia reduciendo los margenes
de la industria, los cuales se redujeron aun mas con la posterior caida de los
precios del petréleo que condujo a la desvalorizacion de los inventarios y la

desaceleracion de la demanda mundial.

Por otro lado, la crisis econémica global golped a la economia colombiana en un
momento en el cual la actividad econémica ya venia desacelerandose, luego de
cuatro anos de rapido crecimiento. Aunque, los efectos de la crisis externa sobre
los flujos financieros han sido moderados, la inversion extranjera, las
exportaciones e importaciones han venido decreciendo. La utilizacion de la
capacidad instalada se conserva en niveles bajos lo cual es acorde con la baja
dinamica presentada por el sector industrial. En los dos ultimos anos, las
exportaciones colombianas en pesos reales han estado afectadas por las

restricciones impuestas por Venezuela y Ecuador al comercio exterior.
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Bajo este dificil panorama, es indispensable mantener altos estandares de
competitividad. El presente trabajo presenta un andlisis de la competitividad
internacional del sector de la cadena Petroquimica — Plastico en Bolivar aplicando
el modelo de las Cinco Fuerzas de Porter, en la cual se estudia la situacion de las
empresas del sector con base en factores como el ingreso potencial de nuevos
competidores, la rivalidad entre los competidores, la amenaza de productos
sustitutos, el poder de negociacion de los proveedores y el poder de negociacion
de los compradores o clientes. Ademas, se presenta un andlisis del cluster de la
cadena Petroquimica — Plastico en Bolivar con base en el modelo de Diamante de
Porter, el cual usa cuatro atributos genéricos que estructuran el entorno de
competencia de las empresas locales, los cuales entorpecen o contribuyen con la
creacion de ventajas competitivas. Estos atributos son las condiciones de los
factores, las condiciones de la demanda, los sectores afines y de apoyo y, por

ultimo, la estructura, estrategia y rivalidad de la empresa.

Estos factores permiten determinar el grado de intensidad de las variables
competitivas representadas en precio, calidad del producto, servicio e innovacién
con el fin de definir las brechas competitivas y formular estrategias para el

mejoramiento de la competitividad internacional del sector.
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INTRODUCCION

Aunque la imagen de Bolivar se relaciona sobre todo con los atractivos turisticos
de su capital, Cartagena de Indias, y con la dinamica industrial y portuaria de la
Ciudad, el Departamento tiene un territorio muy extenso y variado, tanto desde el

punto de vista geografico como del econémico y social.

Desde sus origenes, la actividad manufacturera del departamento de Bolivar se ha
concentrado en Cartagena, ciudad que por su naturaleza portuaria facilita y
fortalece la actividad fabril no solamente en el departamento sino también en la

region Caribe colombiana.

En general, la industria de Cartagena constituye la segunda manufactura de mayor
importancia regional. En promedio, en la Ciudad se genera 33.1% de la
produccion industrial, 27.2% del valor agregado y 18.8% del empleo que crea la

industria en el Caribe colombiano.’

! Camara de Comercio de Cartagena, “Cartagena en cifras: comportamiento empresarial de
Cartagena y los municipios de la Cdmara de Comercio de Cartagena en el mes de marzo de 2006”



Cartagena concentra el 62% de la poblacion departamental y practicamente la
totalidad de la produccién industrial, gran parte de ella ubicada en el complejo
industrial de Mamonal. La base econ6mica de los demas municipios es
predominantemente agropecuaria, minera y artesanal, con diferentes
especializaciones productivas en cada una de las subregiones. La industria
representa el 30% del PIB departamental; la agricultura, la silvicultura y la pesca,
el 12%; el comercio, hoteles y restaurantes, el 11%, y la mineria, el 2%. A pesar
de su peso en la produccion departamental, las actividades industriales no son las
mayores generadoras de empleo. Esto se debe a que los subsectores de

productos quimicos y de refinacién de petréleo son muy intensivos en capital®.

Con una participacion del 3,9% en el PIB nacional, Bolivar es la séptima economia
mas grande del Pais y la segunda de la costa Caribe, después del Departamento
del Atlantico. Entre 1999 y 2005, el crecimiento de su economia fue superior al
promedio nacional y se ubicé en este indicador en el séptimo lugar entre las 33
entidades territoriales colombianas. A pesar de esto, su PIB per capita es
ligeramente inferior al nacional. La composicién del PIB por sectores productivos
muestra una marcada especializacion en la industria, por efecto sobre todo de las
actividades de refinacion de petroleo y del sector petroquimico que se concentran

en la capital del Departamento®.

% pagina Web de MySpace: http://www.myspace.com/departamento_bolivar
8 Pagina Web de MySpace: http://www.myspace.com/departamento_bolivar
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Las actividades de refinacidén de petréleo y de fabricacién de sustancias quimicas
representan alrededor de 75% de la produccién bruta manufacturera de la ciudad
de Cartagena. Adicionalmente, la industria de plasticos de la ciudad participa con
un 4,4% de la produccién fabril. A su vez, la industria manufacturera es el principal
sector productivo del Departamento, con una participacion del 30% en el PIB de
Bolivar. Lo anterior muestra la especializacién productiva de la capital del

Departamento®.

El Departamento tiene sélo una apuesta en industria, pero ésta abarca una
cadena productiva que en conjunto responde por gran parte de la produccién
manufacturera del Departamento. Se trata en efecto de una cadena que empieza
en la refinacion de petroleo, pasa por la elaboracion de sustancias quimicas
industriales a partir de derivados de este hidrocarburo y sigue con la fabricacion de
materias primas y de productos plasticos. La apuesta para fortalecer este sector
enfatiza la necesidad de contar con mas materias primas nacionales. Se plantea
con este fin la construccién de una planta de olefinas (una de las sustancias
quimicas basicas derivadas del petr6leo) aprovechando el proyecto de

modernizacién y ampliacién de la refineria de Cartagena®.

* Agenda Interna para la productividad y la Competitividad. Departamento de Bolivar. Bogota. Junio
2007

° Agenda Interna para la productividad y la Competitividad. Departamento de Bolivar. Bogota. Junio
2007
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Esta apuesta productiva estd directamente relacionada con el proyecto de
ampliacion de la refineria de Cartagena que adelanta actualmente ECOPETROL,
lo que permitira ampliar la oferta de materias primas nacionales para la industria
petroquimica y avanzar en propuestas como la construccién de la planta de
olefinas. Estas propuestas cuentan con el apoyo de las autoridades
gubernamentales regionales y nacionales, empefiadas en liderar estos procesos

que representan una reconversién econémica e industrial para la Zona®.

La produccién de la cadena petroquimica -plastico de Colombia se concentra en
los Departamentos de Bolivar (32,99%), Bogota (23,61%), Antioquia (14,06%),
Cundinamarca (8,07%) y Valle (6,64%). Mas del 98% de las exportaciones no
tradicionales del Departamento de Bolivar son bienes industriales. La cadena de
petroquimica y plasticos responde por si sola por el 76% de las exportaciones no

tradicionales’.

El presente trabajo tiene como objetivo principal determinar el nivel de
competitividad internacional del sector industrial de la cadena petroquimica -
plastica y las estrategias que se deben implementar para que mejore su posicion
competitiva. En su desarrollo y aplicando el Modelo de las Cinco Fuerzas

Competitivas de Porter, se busca analizar las caracteristicas competitivas del

6 Agenda Interna para la productividad y la Competitividad. Departamento de Bolivar. Bogota. Junio
2007

7 Camara de Comercio de Cartagena, “Cartagena en cifras: comportamiento empresarial de
Cartagena y los municipios de la Cdmara de Comercio de Cartagena en el mes de marzo de 2006”
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sector para determinar la intensidad de la competencia y el potencial para obtener
utilidades en el mismo, analizar los factores que contribuyen a la ventaja o
desventaja competitiva con el fin de establecer las condiciones locales, regionales
y nacionales que favorecen o no la estrategia internacional de los negocios.
Ademas, hacer un diagnostico de la situacién competitiva del sector mediante la
comparacion de los resultados encontrados con los estandares internacionales de
competitividad con el fin de establecer las brechas competitivas. Todo esto con el
fin de formular estrategias para el sector industrial de la cadena petroquimica -
plastica tomando como base las fortalezas, debilidades, oportunidades y

amenazas encontradas con el fin de disminuir las brechas competitivas.

El problema a resolver plantea los siguientes interrogantes: ;Cual es el nivel de
competitividad internacional del sector industrial de la cadena petroquimica —
plastica? ;Qué estrategias se deben implementar para que mejore su posicion
competitiva? 4Cuales son las caracteristicas competitivas del sector industrial de
la cadena petroquimica - plastica de acuerdo a la aplicacion del Modelo de las
Cinco Fuerzas Competitivas de Porter? ;Cual es la intensidad de la competencia y
el potencial para obtener utilidades en el mismo? ;Cuales son los factores que
contribuyen a la ventaja o desventaja competitiva internacional de las empresas
del sector industrial de la cadena petroquimica - plastica de acuerdo a la
aplicacién del Modelo del Diamante Competitivo de Porter? ;Cudles son las
condiciones locales, regionales y nacionales que favorecen o no la estrategia

internacional de los negocios? ¢;Como es la situacion competitiva del sector
5



industrial de la cadena petroquimica - plastica con respecto a los estandares

internacionales de competitividad? ;Qué estrategias se pueden plantear para el

sector industrial de la cadena petroquimica - plastica tomando como base las

fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas encontradas con el fin de

disminuir las brechas competitivas?

Las hipotesis que pretendemos demostrar, pueden resumirse en los siguientes

términos:

a)

El sector industrial de la cadena petroquimica — plastica en Bolivar sufre
durante el periodo objeto de estudio (1999-2005) un proceso de crecimiento y
cambio técnico. Esto supone un aumento muy importante tanto del valor
agregado generado por el mismo, como de los niveles de productividad.

Existe una gran brecha competitiva entre el sector industrial de la cadena
petroquimica — plastica tomando como referente los estandares
internacionales.

Con el fin de mejorar la brecha competitiva del sector industrial de la cadena
petroquimica plastica, se debe implementar para las empresas del sector una
estrategia de negocios de liderazgo en costos y/o diferenciacién.

Las empresas del sector industrial de la cadena petroquimica enfrentan una
alta rivalidad enmarcada en una competencia global y en una industria en su

estado de madurez.



La entrada de nuevas empresas o0 el abandono del negocio en el sector de
industrial de la cadena petroquimica es muy limitada debido a las fuertes
barreras de entradas y salida.

Las empresas del sector industrial de la cadena petroquimica en Bolivar
poseen un bajo poder de negociacion con sus proveedores y clientes.

El sector industrial de la cadena petroquimica — plastica en Bolivar no
representa una fuente sustancial de empleo que permita el mejoramiento de la
calidad de vida de los habitantes de la Regién, a pesar de encontrarse en una
fuerte posicidn con respecto a los otros sectores.

El sector petroquimico tiene su mayor fuente de insumos fuera de la Region lo
gue genera que una gran parte de los recursos econémicos generados por el
Sector se escapen de Bolivar.

El sector petroquimico de Bolivar a pesar de que requiere una fuerte inyeccion
de recursos econémicos no tiene competencia interna fuerte, su mayor

competencia esta fuera del Pais.

En los cinco (5) primeros capitulos, se presentan todos los aspectos relacionados

con el Marco Teo6rico de la investigacion, lo cual incluye, entre otras cosas, el

Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter y el Modelo de Diamante de Porter, asi

como los tipos de estrategias a emplear para mejorar la competitividad de una

compania. En el capitulo 6, se encuentra el plan metodolégico empleado en la

investigacion con la identificacién de la informacion pertinente, la definicion del

universo y muestra de estudio y la elaboracion, seleccion y desarrollo de

7



instrumentos. En el capitulo 7, se presentan los resultados de la investigacién. Se
presenta una descripcion de la cadena Petroquimica — Plastico, la Refineria de
Cartagena y las empresas del Sector. Ademas, se presenta el ambiente
macroeconomico, las caracteristicas del Sector, el diagndstico de la situacion
competitiva con base en los modelos de Porter y la formulacion de las estrategias

para el mejoramiento de la competitividad en el Sector.

Finalmente en el capitulo 8, se presentan las conclusiones del informe y en el

capitulo 9, se presentan las recomendaciones pertinentes.



1. GENERALIDADES

A través del documento del Consejo de Politica Economica y Social (CONPES)
3297 del 26 de julio de 2004, se asign6 al Departamento Nacional de Planeacion
(DNP) la responsabilidad de coordinar la elaboracion de la Agenda Interna para la
productividad y competitividad, cuyo objetivo es el disefio de un plan de accién de
reformas, programas y proyectos prioritarios para fomentar la productividad y

competitividad del Pais, y aumentar y consolidar su participacion en los mercados.

La Agenda Interna es un acuerdo de voluntades y decisiones entre el Gobierno
Nacional, las entidades territoriales, el sector privado, los representantes politicos
y la sociedad civil sobre las acciones estratégicas que debe realizar el Pais para
mejorar su productividad y competitividad. Se construyé mediante un proceso de
concertacién y dialogo con las regiones y los sectores productivos e incluye un
conjunto de acciones a corto, mediano y largo plazo, responsabilidad de cada uno
de los involucrados en el proceso. A continuacidn se presentan las definiciones de

Productividad y Competitividad aceptadas por la Agenda Interna:

e Productividad: se entiende por productividad la relacién entre lo que se

produce y los recursos humanos, naturales y de capital empleados para
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producirlo. Una mayor productividad en el uso de los recursos de un pais es

determinante para aumentar el ingreso nacional per capita.

Competitividad: se entiende por competitividad de un pais o una regién la
capacidad de producir bienes y servicios que compitan exitosamente en
mercado globalizados, generen crecimiento sostenido a largo plazo y
contribuyan de esa manera a mejorar los ingresos y la calidad de vida de sus
habitantes. Esta relacionada con multiples factores que condicionan el
desempeno de las actividades productivas, como la infraestructura, los
recursos humanos, la ciencia y la tecnologia, las instituciones publicas y
privadas, el respeto y enriquecimiento del entrono ecolégico existente y el

entorno macroecondmico.

La presente investigacion es descriptiva pues tiene como propdsito delimitar los

hechos que conforman el problema de investigacion. Identifica caracteristicas del

universo de investigacion, senala formas de conducta y actitudes del universo

investigado, establece comportamientos concretos y descubre y comprueba la

asociacién entre variables de investigacion.

Adicionalmente, se puede afirmar que la investigacién es descriptiva, porque

busca establecer qué tan competitivo es el sector industrial de la cadena

petroquimica — plastica en Bolivar, tomando como base los estandares

10



internacionales de competitividad los cuales se relacionan con los modelos de las

Cinco Fuerzas Competitivas y el Diamante Competitivo de Porter.

Con el fin de hacer un diagnéstico de un sector industrial y de las estrategias que
se deben implementar en el mismo para mejorar su competitividad, se describen
dos modelos de Michael Porter (las Cinco Fuerzas Competitivas y el Diamante
Competitivo) y los tipos de estrategias propuestos por HITT Michael A.; IRELAND
R. Duane y HOSKISSON Robert E., en su obra “Administracién estratégica.

Competitividad y conceptos de globalizacion”.
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2. CINCO FUERZAS DE PORTER

Esta metodologia desarrollada por Michael Porter estudia las técnicas del analisis
de la industria o sector industrial, definido “como el grupo de empresas que
producen productos que son sustitutos cercanos entre si”®, con el fin de hacer una
evaluacion de los aspectos que componen el entorno del negocio, desde un punto
de vista estratégico. Esta metodologia permite conocer el sector industrial
teniendo en cuenta varios factores como: el niumero de proveedores y clientes, la
frontera geografica del mercado, el efecto de los costos en las economias de
escala, los canales de distribucién para tener acceso a los clientes, el indice de
crecimiento del mercado y los cambios tecnoldgicos. Estos factores nos lleva a
determinar el grado de intensidad de las variables competitivas representadas en
precio, calidad del producto, servicio, innovacion; ya que, en algunas industrias el
factor del dominio puede ser el precio mientras que en otras el énfasis competitivo
se puede centrar en la calidad, el servicio al cliente o en la integracion o

cooperacion de proveedores y clientes.

8 PORTER, Michael. Estrategia competitiva, Técnicas para el analisis de los sectores industriales y
de la competencia. México: CECSA, 1995, p.25.
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El andlisis del sector industrial nos permite lograr una caracterizacién econémica
dominante en la industria, determinar cuales son las fuerzas competitivas
operantes en ella y que tan poderosas son, identificar los impulsores de cambio y
sus posibles impactos, conocer la posicibn competitiva de las empresas,
establecer los factores claves de éxito en la industria e identificar la rivalidad de la
competencia y establecer que tan atractiva es la industria en términos de
rendimientos. Estas herramientas nos llevan a determinar si la industria representa

una buena opcién o no.

Teniendo en cuenta que la presidn competitiva en las industrias es diferente, el
modelo de Porter nos permite el empleo de un marco de referencia comun para
medirla. Este modelo incluye elementos de competencia, como el ingreso
potencial de nuevos competidores, la rivalidad entre los competidores, la amenaza
de productos sustitutos, el poder de negociacion de los proveedores y el de los
compradores o clientes. Todas y cada una de estas fuerzas configuran un marco
de elementos que inciden en el comportamiento, como en el resultado de la

empresa y a su vez en los desarrollos estratégicos.

2.1 EL INGRESO POTENCIAL DE NUEVOS COMPETIDORES

Hace referencia al deseo que tiene una empresa de ingresar al mercado con el fin

de obtener una participacion en él. Este ingreso depende de una serie de barreras
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creadas por los competidores existentes determinado si el mercado es 0 no

atractivo y las cuales estan representadas en:

Economias de escala: estas se refieren a las condiciones de costos en cada
uno de los procesos del negocio como: fabricacion, compras, mercadeo,
cadena de abastecimiento, distribucién e investigacién y desarrollo. Estas
condiciones pueden conducir a un desaliento para el ingreso de competidores
potenciales ya que se verian obligados a ingresar sobre una base en gran
escala o desventajas en costos.

Diferenciacion del producto: estas se representan por la identificacién y lealtad
establecida entre las empresas y los clientes. Esta caracteristica crea una
barrera para el ingreso al sector ya que obliga a los potenciales competidores a
realizar grandes inversiones para poder superar y cambiar los vinculos de
lealtad existentes. Esta caracteristica de diferenciacion es una barrera de
ingreso costosa y lenta para el nuevo competidor debido a que debe buscar
mecanismos para ofrecer a los clientes un descuento o margen extra de
calidad y servicio para superar la lealtad de los clientes y crear su propia
clientela.

Requisitos de capital: corresponde a los requerimientos en recursos financieros
para competir en la industria. Estos requerimientos estan asociados con los
recursos para: infraestructura, equipos, capital de trabajo, promocién y las

reservas para cubrir posibles pérdidas entre otros.
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e (Costos Cambiantes: esta barrera es la creada por la “presencia de costos al
cambiar de proveedor, esto es, los costos que tiene que hacer el comprador al

cambiar de un proveedor a otro™

. Estos se reflejan en los costos de entrenar
nuevamente a su personal, la dependencia técnica con el nuevo proveedor y el
desarrollo de nuevas relaciones, si estos costos de cambio son elevados para
el cliente, entonces los nuevos competidores tendran que ofrecer un gran
diferenciador o valor agregado.

e Acceso a los canales de distribucion: las nuevas empresas tienen que asegurar
la distribucion de su producto y deben convencer a los distribuidores vy
comerciantes actuales a que acepten sus productos o servicios mediante
reduccion de precios y aumento de margenes de utilidad para el canal, al igual
que comprometerse en mayores esfuerzos de promocion, lo que puede
conducir a una reduccion de las utilidades de la empresa entrante. Mientras
mas restringidos tengan los productores establecidos los canales de
distribucién, mas dificil sera el ingreso'.

e Desventajas de costos, independientemente de la escala: se presenta cuando
las empresas constituidas en el mercado tienen ventajas en costos que no
pueden ser igualadas por competidores potenciales independientemente de

cual sea su tamano y sus economias de escala. Esas ventajas pueden ser las

® Ibid, p.30.

' THOMPSON, Arthur A, STRICKLAND, A. Administracion estratégica, conceptos y casos. 11 ed.
México: McGraw-Hill, 2001, p.84.
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patentes, el control sobre proveedores, la ubicacién geogréfica, los subsidios
del gobierno y la curva de experiencia.

e Politica gubernamental: las regulaciones del gobierno puede limitar y en
algunos casos impedir el ingreso a la industria al exigir licencias, permisos,
limitaciones en cuanto a la composicion de las materias primas, normas del
medio ambiente, normas de producto y de calidad y restricciones comerciales
internacionales. Estos mecanismos alertan a las companias existentes sobre la

llegada o las intenciones de potenciales competidores.

La caracterizacion de las barreras para ingresar a una industria dependen
igualmente de las capacidades y habilidades que posea las empresas potenciales,
ya que las barreras tradicionales de entrada al mercado estan siendo aplanadas
por competidores habiles y rapidos que se anticipan a los movimientos de los

competidores y a los cambios en las demandas de los clientes.

2.2 LA INTENSIDAD DE LA RIVALIDAD ENTRE LOS COMPETIDORES

ACTUALES

Esta fuerza consiste en alcanzar una posicion de privilegio y la preferencia del
cliente entre las empresas rivales. “La rivalidad competitiva se intensifica cuando

los actos de un competidor son un reto para una empresa o cuando esta reconoce
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una oportunidad para mejorar su posicion en el mercado” '. Esta rivalidad es el

resultado de los siguientes factores:

La rivalidad se intensifica cuando hay muchos competidores o igualmente
equilibrados. Mientras mayor sea la cantidad de competidores, mayor es la
probabilidad de acciones estratégicas y si los rivales estdn en igualdad de
condiciones, resulta mas dificil que algunas dominen el mercado.

La rivalidad es intensa cuando hay un crecimiento lento de la industria. Si el
mercado esta en crecimiento las empresas tratan de maximizar sus recursos para
atender el incremento en la demanda de los clientes, pero cuando el crecimiento
es lento, la competencia se convierte en un escenario por buscar mayor

participacién en el mercado.

La rivalidad se intensifica cuando los costos fijos y de almacenamiento son
elevados. Si los costos constituyen una parte importante del costo total, las
empresas trataran de utilizar el maximo posible de su capacidad productiva. Sin
embargo cuando las empresas emplean toda su capacidad productiva, toda la
industria se ve afectada por un exceso de capacidad, que se refleja en una

disminucidn de precios acentuando aun mas la competencia.

" HITT Michael A. DUANE IRELAND R. y HOSKISSON Robert E. Administracién estratégica.
Competitividad y conceptos de globalizacién. 5 ed. México: International Thomson Editores, 2003,
p.61.
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La rivalidad se incrementa por falta de diferenciacion o costos cambiantes.
Cuando los clientes no perciben diferencias en el producto o servicio y si son de
primera necesidad, su eleccion esta basada principalmente en el precio y si los
clientes encuentran un producto o servicio diferente, que cumple con sus
necesidades con seguridad lo compraran y crearan relaciones de larga duracion.
El efecto de los costos cambiantes se puede asociar al costo de oportunidad,
teniendo en cuenta que cuanto mas bajo sea el costo por cambiar de producto o

servicio, mas facil sera para los competidores atraer a los clientes.

La rivalidad se intensifica cuando existen intereses estratégicos elevados.
Mientras existan mas oportunidades, hay mayor probabilidad de que las empresas
busquen estrategias para aprovecharlas; igualmente, al iniciar o al proponer una
estrategia y ver sus resultados inclina més los competidores o a algun competidor
a emularla. La posicién geogréfica es un elemento importante de este factor, ya
que cuando dos compafias se encuentran en una misma area geografica se
puede generar mayor rivalidad y mayor conocimiento de las acciones de la

competencia.

La rivalidad tiende a ser mas intensa cuando el mercado hace que haya
incrementos importantes en la capacidad. Cuando las economias de escala dictan
que la capacidad debe ser aumentada con base a grandes incrementos, las

adiciones a la capacidad pueden alterar cronicamente el equilibrio de la oferta y
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demanda del sector industrial, en especial si existe el riesgo de que se lleven a

cabo simultaneamente por diferentes empresas'?.

La rivalidad se vuelve mas intensa mientras haya mas competidores diversos. Un
conjunto de empresas cuyos objetivos, visiones, propdsitos, recursos,
nacionalidad sean diferentes, puede conducir a que se tenga dificultad en el
acuerdo de las reglas de juego, ya que lo que puede beneficiar a un grupo de

competidores no beneficia al total del sector.

La rivalidad se intensifica en la medida en que sean mas peligroso salir del sector
0 que existan fuertes barreras de salida. Los factores emocionales, economicos y
estratégicos llevan a que muchos competidores continden en el mercado a pesar
de estar enfrentando situaciones dificiles y rendimientos negativos. Estas barreras
regularmente estan representadas por: activos especializados, costos fijos,
integraciones estratégicas, barreras emocionales y restricciones legales y

sociales.

La rivalidad del sector esta caracterizada en gran parte por las estrategias de los
principales competidores y por la intensidad con que las empresas emplean toda
su imaginacién y recurso para tratar de superar las acciones de las demas; de
igual manera, cuando una empresa emplea una estrategia que le genere ventaja

competitiva, intensifica la presidn por parte de las rivales.

'2 PORTER, Op. Cit., p.39.
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2.3 LA PRESION DE PRODUCTOS SUSTITUTOS

“Dos bienes son sustitutos si uno de ellos puede sustituir al otro debido a un
cambio de circunstancias”*®. En un sector el sustituto del bien o servicio puede
imponer un limite a los precios de estos bienes; esto genera que muchas
empresas enfrenten una estrecha competencia con otras debido a que sus
productos son buenos sustitutos. La disponibilidad de sustitutos genera que el
cliente este continuamente comparando calidad, precio y desempefio esperado
frente a los costos cambiantes. Cuando el competidor logra diferenciar un bien o
servicio en las dimensiones que los clientes valoran puede disminuir el atractivo

del sustituto.

2.4 EL PODER DE NEGOCIACION QUE EJERCEN LOS PROVEEDORES

El poder de negociaciéon de los proveedores en una industria puede ser fuerte o
débil dependiendo de las condiciones del mercado en la industria del proveedor y
la importancia del producto que ofrece. Los proveedores tienen un poder en el
mercado cuando los articulos ofrecidos escasean y los clientes generan una gran
demanda por obtenerlos, llevando a los clientes a una postura de negociacion mas
débil, siempre que no existan buenos sustitutos y que el costo de cambio sea
elevado. El poder de negociacion del proveedor disminuye cuando los bienes y

servicios ofrecidos son comunes y existen sustitutos.

'3 NICHOLSON, Walter. Teoria macroeconémica. Principios basicos y aplicaciones. 6 ed. Espana:
Thompson Editores, 1997, p.113.
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En un sector industrial el grupo de proveedores tiene poder de negociacion

cuando:

e Esta concentrado en unas pocas empresas grandes.

e Las empresas no estan obligadas a competir con otros productos sustitutos.
e El grupo de proveedores vende a diferentes sectores industriales.

e Los proveedores venden un producto que es un insumo importante para el

negocio del comprador.

e Los productos del grupo de proveedores estan diferenciados y requieren un

costo cambiante alto.

e El grupo proveedor represente una amenaza de integracion hacia delante.

25 EL PODER DE NEGOCIACION QUE EJERCEN LOS CLIENTES O

COMPRADORES

Los clientes que componen el sector industrial pueden inclinar la balanza de
negociacién a su favor cuando existen en el mercado productos sustitutos, exigen
calidad, un servicio superior y precios bajos, lo que conduce a que los
proveedores compitan entre ellos por esas exigencias. Los clientes o compradores

son poderosos cuando:

e Compran una parte sustantiva del producto total de la industria.
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e Las ventas del producto que compran representan una parte sustantiva de los

ingresos anuales de los proveedores.
e Los productos que compra para el sector industrial no son diferenciados.
e Enfrenta costos cambiantes bajos por cambiar de proveedor.

e Los clientes plantean una amenaza creible de integracién hacia atras en el

negocio de los proveedores.

e Los clientes estan bien informados sobre los costos y precios de los productos

ofrecidos por el proveedor.

Participantes

potencimles
Fiezzo de nusvms stapresas
Poder negociador de los Poder negociados de los
proveedores Competidores de la| compradores

industria
of = < ——

enpresas achaales

M

Arenaza de productss o
zarvicios sustbatos

| Sustitutos |

llustracion 1. Los cinco factores de la competencia que determinan la rentabilidad
de una industria."

'Y PORTER, Michael. Ventaja Competitiva: creacion y sostenimiento de un desempefio superior.
México: Compafia Editorial Continental, 2004.

22



3. FUERZAS DE DIAMANTE DE PORTER

3.1 DETERMINANTES DE LA VENTAJA NACIONAL

Michael Porter'® y un grupo de investigadores con el propésito de desarrollar una
teoria de la ventaja competitiva de las naciones y la implicacién para las empresas
y los gobiernos, estudiaron diez paises desarrollados tomando en consideracién
campos como'® innovacién tecnolégica, desarrollo econémico, economia
industrial, comercio internacional, geografia econdmica, ciencia politica y

sociologia industrial.

Como resultado de dicha investigacion, Porter y su equipo identificaron cuatro
atributos genéricos de una nacion que estructuran el entorno de competencia de
las empresas locales, los cuales entorpecen o contribuyen con la creacion de
ventajas competitivas'’: Condiciones de los factores; condiciones de la demanda;

sectores afines y de apoyo; estructura, estrategia y rivalidad de la empresa.

> PORTER, Michael. Profesor de la catedra de Administracion de Negocios C. Roland Christensen
en la Escuela de Negocios de Harvard y una destacada autoridad en estrategia competitiva y en
competitividad internacional. Autor de 16 libros y mas de 100 articulos.

'® PORTER, Michael E. La ventaja competitiva de las naciones. Buenos Aires: Javier Vergara
Editor, 1991, p.14.

" Ibid, p.110.
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3.1.1 Condiciones de los factores

Hace referencia a la posicién de un pais con respecto a los factores de produccion

necesarios para que las empresas de los diferentes sectores industriales de un

pais, puedan desarrollar sus actividades basicas. Dichos factores se podrian

clasificar de la siguiente manera'®:

3.1.1.1  Factores basicos

Recursos Fisicos: la tierra, el agua, los yacimientos de minerales, las
reservas madereras, las fuentes de energia, se hacen importantes para una
nacion en el sentido que sustentan la posibilidad de gestionar las empresas,

dependiendo de los sectores a los cuales pertenecen.

Situacion Geografica: la localizacién de un pais con respecto a otros, que
pueden ser sus clientes o proveedores, afecta los intercambios culturales y

empresariales.

Clima: las condiciones climatolégicas de una nacion favorecen o perjudican

especialmente la produccidén y comercializacién de productos agricolas.

Mano de Obra: el personal de base para las operaciones de las empresas
juega un papel importante porque de la calidad de sus habilidades vy
conocimientos, depende en buena medida, el desarrollo de los procesos

operativos de las mismas.

"® |bid, p.113.129.
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Capital: la disponibilidad y acceso al capital varia de acuerdo a las

condiciones de tasas y a los mercados de capital de cada nacion.

3.1.1.2 Factores avanzados

Personal: El personal especializado con formacion muy especifica en campos
particulares, ofrece una base mas decisiva y sustentable para la ventaja
competitiva especialmente en las “organizaciones que aprenden”, las cuales
convierten la informacién en conocimiento, y el conocimiento tacito en

explicito’".

Convenios con INSTITUCIONES de INVESTIGACION: Las fuentes del
conocimiento se encuentran principalmente en universidades, organismos de
investigacion y los gremios. Los entes anteriores deben contribuir en la

solucion de los problemas que encaran las empresas.

Tecnologia de PRODUCCION: Las empresas deben incorporar tecnologia
con el fin de reducir el ciclo de produccién. Dicho ciclo varia a través de las
industrias y mercados y es por esto que las empresas deben tomar decisiones
con respecto a las funciones basicas como proceso, capacidad, inventario,

fuerza laboral y calidad'?.

Infraestructura tecnoldgica: Las empresas en el contexto de la sociedad del
conocimiento y la informacion, necesitan usar estratégicamente la tecnologia

de informacién para la toma de decisiones; para ello debe hacer una
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planeacion de sistemas de informacion con el proposito de pasar de beneficios

operacionales a beneficios estratégicos'®.

3.1.1.3 Condiciones de la demanda

Las condiciones de la demanda en un pais tienen una influencia positiva o
negativa sobre la posibilidad de que las empresas puedan ser competitivas de
cara a la globalizacion.

Los aspectos mas significativos para estudiar dichas condiciones son:

e Estructura segmentada de la demanda: Es importante que las empresas
agrupen a sus clientes de consumo y a los organizacionales con el fin de
establecer su estrategia de negocio. Las bases para segmentar los clientes de
consumo podrian ser entre otros: factores demogréficos, socioecondémicos,
geograficos, psicoldgicos, de consumo y perceptivos. Las relacionadas con los
clientes organizacionales son: segmentos de usuarios finales, de productos,

geogréficos, de compras y de volumen de clientes'®.

e Compradores entendidos y exigentes: En la medida en que los clientes son
mas entendidos y exigentes, presionan a las empresas para que mejoren las
condiciones de calidad, caracteristicas y servicios de los productos, tomando

en cuenta parametros internacionales.

" HITT Michael A.; IRELAND R. Duane y HOSKISSON Robert E. Administracién estratégica.
Competitividad y conceptos de globalizacién. Quinta edicion. México: International Thomson
Editores, 2003, p.115.
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Tamano de la demanda interior: El incremento en la demanda favorece la
reduccion de costos ligado a las curvas de experiencia y aprendizaje y a las

economias de escala.

Numero de compradores independientes: En la medida en que los
compradores sean diversos en cuanto a sus expectativas, mayor presion
existira sobre las empresas de un determinado sector, para que hagan

innovaciones en cuanto a productos y servicios.

Tasa de crecimiento de la demanda interior: Las condiciones de los
sectores en cuanto a inversiones en tecnologia, instalaciones y mejoras de
productos, deben alinearse con la dinamica de la demanda interior. Por
ejemplo, cuando el crecimiento de la demanda de un sector es minimo, las
inversiones que realizan las empresas para desarrollar sus actividades seran

de indole marginal.

Temprana demanda interior: Cuando en un sector hay precursores de
necesidades, las empresas se ven obligadas a desarrollar nuevos productos
y/0 servicios para satisfacerlas, esto contribuye a que se fortalezcan en

relacion con los competidores extranjeros.

Internacionalizaciéon de la demanda interior: La demanda interior contribuye

a la ventaja de un pais por su tamafno, sus pautas de crecimiento, la
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oportunidad de inversion y también porque exige de las empresas aplicar una

estrategia internacional bien sea global, multidoméstica o trasnacional®.

3.1.1.4 Sectores conexos y de apoyo

En la medida en que haya una estrecha relacién entre las empresas vy
proveedores de categoria mundial, dichas empresas encontraran nuevos métodos
y oportunidades para desarrollar los procesos y elaborar los productos. Las
empresas deben preferir a los proveedores locales siempre y cuando estos sean
tan competitivos como los extranjeros con el fin de fortalecer la cadena de
produccion —consumo. En el caso de insumos que no tienen un efecto significativo
en la innovacién de los productos y/o procesos, las empresas podran adquirirlos

con proveedores extranjeros.

Otras instituciones que tienen relacion estrecha con las empresas y que
contribuyen con el mejoramiento de su competitividad son: comercializadoras,
universidades, entidades de apoyo al comercio exterior, agremiaciones, entidades

financieras y otras.

3.1.1.5 Estrategia estructura y rivalidad de las empresas domésticas
Se refiere al contexto en el cual de crean y gestionan las empresas, asi como la

dinamica competitiva en su sector. Aspectos claves a ser analizados son:

2 HITT Michael A.; IRELAND R. Duane y HOSKISSON Robert E, Op. Cit., p.252.
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Estrategia y estructura de las empresas domésticas: En las empresas la
actitud de los trabajadores hacia la direccion y viceversa debe ser propicia para
que las decisiones en términos de capacidad para mejorar e innovar sea un
hecho. Ademas cabe resaltar que la actitud de la direccion debe ser favorable

con la internacionalizacion de las mismas?'.

Metas: Las metas de las empresas y de sus colaboradores deben estar

alineadas acorde con la dindmica del sector al cual pertenecen®,

Rivalidad doméstica: Las empresas deben establecer si la rivalidad en el
sector al cual pertenecen se centra en precios, tecnologia, servicio y/o
productos. Cuando la rivalidad entre empresas tiene una base central para

competir, exige que los competidores sean cada vez mas productivos??,

Formacion de nuevas empresas: De la formacién de nuevas empresas
depende en buena medida que la rivalidad sea mayor. Esta formaciéon también
es importante para que mejore el proceso de innovacién en un sector.
Conviene analizar si la formacion de nuevas empresas surge a partir de la
rivalidad de los competidores, de las ventajas comparativas locales o
regionales, de la influencia de entidades de educacién, investigacién o fomento

empresarial o bien de una combinacién de los aspectos anteriores®.

" Ibid., 158.

%2 Ibid., 160.

% |bid., p.171.

* Ibid., 175-177.
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3.2 EL PAPEL DEL GOBIERNO

El papel del gobierno en la ventaja competitiva nacional es el de influir en los
cuatro determinantes antes descritos; dicha influencia puede ser positiva o
negativa. La influencia del gobierno se da a través de politicas fiscales,
monetarias, educativas, agrarias y laborales entre otras. A pesar de todo lo
anterior, el papel del gobierno es parcial y el sector empresarial no puede

depender totalmente de sus politicas®.

% |bid., 181-183.
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4. TIPOS DE ESTRATEGIA

4.1 ESTRATEGIAS DE NEGOCIOS?®

La estrategia es un conjunto de compromisos y actos, integrados y coordinados,
disefiados para explotar las competencias centrales y para alcanzar una ventaja
competitiva. Establecer cudles seran los sectores donde competird es materia de
la estrategia de la compafia. CoOmo competir en los diversos mercados es materia
de la estrategia de negocios. Sin embargo, es preciso adquirir previamente la
informacion y los conocimientos que necesitan para decidir a medida que estudian
las amenazas y las oportunidades del entorno e identifican y evallan sus recursos

internos, sus capacidades y sus competencias centrales.

Cada una de las estrategias que la empresa aplica especifica los resultados que
desea obtener y la forma de alcanzarlos. Cuando la estrategia esta bien formulada
dirige, integra y asigna los recursos, las capacidades y las competencias de la

empresa de tal suerte que todos ellos concuerdan con su entorno externo.

% HITT Michael A.; IRELAND R. Duane y HOSKISSON Robert E, Op. Cit., p.108 -117
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Los clientes son la base de las estrategias de negocios que tienen éxito. Cuando
la empresa ha formulado su estrategia de negocios, esta debe reflejar como y
cuando goza de una ventaja competitiva sobre sus rivales. Una decisién
fundamental para toda compafia, relativa a la estrategia e negocios, es determinar
quiénes seran los clientes a los que dirigira sus bienes o servicios, para lo cual se
requiere dividir a los clientes en grupos. Este proceso consiste en segmentar el
mercado, es decir, agrupar a las personas que tienen necesidades parecidas en
grupos particulares e identificables. La empresa, como parte de su estrategia de
negocios, desarrolla un programa de marketing para vender sus productos con
eficacia a los grupos de clientes que tiene en la mira. Casi todas las caracteristicas
de un ser humano o de una organizacion sirven para dividir el mercado en
sectores que difieren entre si en razon de una caracteristica cualquiera. Las
companias, con base en sus competencias centrales y oportunidades del entorno,
escogen una estrategia de negocios que proporcione valor a los clientes que tiene
en la mira y que satisfaga sus necesidades especificas. La siguiente tabla ilustra

las caracteristicas comunes de las distintas necesidades de los clientes.

Bases para segmentar a los clientes

Mercados de consumidores

Factores demograficos (edad, ingreso, sexo, etc.)

Factores socioecondémicos (clase social, etapa del ciclo de vida de la familia)
Factores geograficos (diferencias culturales, regionales y nacionales)
Factores sicologicos (estilo de vida, rasgos de personalidad)

Patrones de consumo (mucho, regular o poco uso)
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Factores perceptivos (segmentar por beneficios, mapas de percepciones)

Mercados industriales

Segmentos de usuarios finales (identificados por el codigo SIC)

Segmentos de productos (basados en diferencias tecnolégicas o economia de la
produccion)

Segmentos geograficos (definidos por las fronteras entre paises o por
diferencias regionales en el interior de estos)

Segmentos que comparten un factor de compras (cortados por Mercado de
productos y segmentos geograficos)

Segmentos por volumen de clientes

Tabla 1. Base para segmentar clientes

4.2 TIPOS DE ESTRATEGIAS DE NEGOCIOS?

La estrategia de negocios pretende crear diferencias entre la posicion de la
empresa y sus rivales. Por ello, para posicionarse tiene que decidir si quiere
desempenar las actividades de manera distinta a sus rivales. Por ello, para
posicionarse tiene que decidir si quiere desempenar las actividades de manera
distinta a sus rivales o si quiere desempenar actividades distintas a las de ellos.
Por lo tanto, la estrategia de la empresa inicia por escoger, deliberadamente, la
forma en que desempenara las actividades principales y la de apoyo de la cadena
de valor, de modo que cree un valor unico. El éxito de la estrategia que escoja la
empresa dependera de que haya integrado sus actividades principales y las de

apoyo de modo que proporcionen el valor exclusivo que pretende ofrecer.

# HITT Michael A.; IRELAND R. Duane y HOSKISSON Robert E, Op. Cit., p.118 -140
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Cuando una empresa escoge una de las estrategias de negocios, evaluan dos
tipos posibles de ventaja competitiva: “tener costos mas bajos que sus rivales o
tener la capacidad para diferenciarse de ellas e imponer un precio extra, es decir,
superior al costo extraordinario por poder diferenciarse”. La capacidad de tener un
costo mas bajo se debe a la capacidad de la empresa para realizar sus
actividades de forma distinta a la de sus rivales, la posibilidad de diferenciarse

sefnala que la empresa ha sido capaz de realizar actividades distintas y valiosas.

Las cinco estrategias de los negocios

Ventaja competitiva
Cosios Exclusividad

Objetivos Liderazgo en cosios Diferenciacidn
exlensos

Lid costo
Ambito de a y.dthu".l!unz.ulﬁn *
competencia integracion

Dbjativos Liderazgo en Diferenciacidn
limitados costos enfocade enfocada an
@n un sector un sector

llustracion 2. Las cinco estrategias de los negocios.?

4.2.1 La estrategia de liderazgo en costos
La estrategia de liderazgo en costos se basa en un conjunto de actividades
integradas que trata de producir o proporcionar bienes o servicios, de

caracteristicas que acepten los clientes, al costo mas bajo posible, en

8 Fuente: PORTER, Michael E. Ventaja Competitiva: creacion y sostenimiento de un desempeno
superior. México: Compania Editorial Continental, 2004
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comparacion con el de las competidoras. Los bienes y los servicios de los lideres
en costos deben tener grados competitivos de diferenciacién. Cuando la empresa
disefia, produce y comercializa un producto con mas eficiencia que el bien
comparable de sus rivales, tenemos sefias de que aplica debidamente la

estrategia de liderazgo en costos.

Las lideres en costos se concentran en descubrir la manera de bajar sus cotos, en
comparacion con los de sus competidoras, conservando al mismo tiempo los
grados competitivos de diferenciacién. La logistica de las actividades internas y la
de las externas, que son principales, muchas veces representan una parte
sustantiva del costo total de la produccion de algunos bienes y servicios. Diversas
investigaciones indican que el hecho de tener una ventaja competitiva en logistica
crea mas valor cuando la empresa emplea una estrategia de liderazgo en costos

en lugar de una diferenciacion.

La gestion estratégica de costos debera centrar sus objetivos hacia la
organizacioén de la informacion de modo de orientar la gestién de costos hacia una
vision global y permanente de las actividades o funciones que componen la
cadena de valor de la empresa, permitiendo la canalizacién de las capacidades
internas y su proyeccién hacia el exterior. Es posible generar asi ventajas
competitivas sostenibles, y de este modo adaptar la gestion de costos hacia la

estrategia asumida por la empresa.
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Diversas estrategias podrian generar ventajas en liderazgo en costos como son la
estrategia de Integracion hacia delante, hacia atras y la estrategia de integracion

Horizontal.

4.2.1.1 Integracién hacia delante

Implica la obtencién de la propiedad o aumento del control sobre distribuidores o

vendedores minoristas. La estrategia de integracion hacia delante podria ser una

estrategia eficaz cuando:

e Los distribuidores actuales de una empresa son muy costosos, poco confiables
0 incapaces de satisfacer las necesidades de distribucion de la empresa.

e Cuando la disponibilidad de distribuidores de calidad esta muy limitada en
cuanto a ofrecer una ventaja competitiva a las empresas que siguen una
integracion hacia delante.

e Cuando una empresa compite en una industria en crecimiento y se espera que
ésta siga creciendo con rapidez; éste es un factor a considerar porque la
integracion hacia delante reduce la capacidad de una empresa para
diversificarse si su industria basica se tambalea.

e Cuando se cuenta con el capital y los recursos humanos para dirigir la
distribucion de sus propios productos.

e Cuando los distribuidores o vendedores minoristas actuales poseen altos

margenes de rendimiento; esta situacién sugiere que una empresa podria
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distribuir de manera rentable sus propios productos y establecer precios mas

competitivos por medio de la integracién hacia delante.

4.2.1.2 Integracion hacia atras

La integracién hacia atrds es una estrategia que busca la obtencion de la

propiedad o el aumento del control sobre los proveedores de una empresa; esta

estrategia es apropiada cuando los proveedores actuales de una empresa son

poco confiables, demasiado costosos o0 no satisfacen las necesidades de la

empresa. La integracion hacia atras podria ser eficaz cuando:

e |Los proveedores actuales de una empresa son muy costosos, poco confiables
o0 incapaces de satisfacer las necesidades de la empresa.

e Cuando el numero de proveedores es escaso y el de competidores es grande.

e Cuando una empresa compite en una industria que crece con rapidez; este es
un factor a considerar porque las estrategias de integracion (hacia delante,
hacia atrds y horizontal) disminuyen la capacidad de una empresa para
diversificarse en una industria en declinacion.

e Cuando una empresa cuenta con capital y recursos humanos para dirigir una
empresa proveedora de sus propias materias primas.

e Cuando mantener precios estables proporciona ventajas muy importantes; es
factor que se debe tomar en cuenta porque una empresa puede estabilizar el
costo de sus materias primas y el precio relacionado de sus productos a través

de la integracion hacia atras.
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Cuando las provisiones actuales obtienen margenes de rendimiento elevados;
lo que sugiere que la empresa proveedora de productos o0 servicios en esa
industria representa una operacion valiosa.

Cuando una empresa necesita adquirir un recurso indispensable con rapidez.

4.2.1.3 Integracion horizontal

Se refiere a una estrategia que busca la propiedad o el aumento del control sobre

los competidores de una empresa. La tendencia hacia la integracion horizontal

puede reflejar las dudas de los estrategas sobre su capacidad para operar muchas

empresas no relacionadas. La integracién horizontal puede ser eficaz en los

siguientes casos:

Cuando una empresa adquiere caracteristicas de monopolio en un area o
region especifica sin que el gobierno cuestione su tendencia a reducir la
competencia.

Cuando se compite en una industria en crecimiento.

Cuando el incremento de las economias de escala proporciona mayores
ventajas competitivas.

Cuando una empresa cuenta con el capital y el talento humano necesarios
para dirigir con éxito una empresa mas grande.

Cuando los competidores dudan debido a la falta de habilidad de la gerencia o
a la necesidad de recursos particulares que una empresa posee; observe que

la integracion horizontal no seria adecuada si el rendimiento de los
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competidores fuera deficiente, porque, en ese caso las ventas generales de la

industria declinarian.

4.2.2 La estrategia de diferenciacion

La estrategia de diferenciacién se basa en un conjunto de acciones integradas que
la empresa disefia para producir bienes o servicios a un costo aceptable que los
clientes perciben como diferentes en algiun sentido que a ellos les resulte
importante. Las lideres en costos atienden al cliente tipico de una industria, pero
las companias que se quieren diferenciar se dirigen a aquellos que perciben que

las diferencias de los productos de la comparia agregan valor.

Las empresas deben ser capaces de fabricar productos diferentes, a costos
competitivos, para poder disminuir la presion para subir los precios que los clientes
pagan por ellos. Cuando la empresa entiende cabalmente que es lo que valoran
los clientes a los que se dirige, conoce la importancia relativa a que adjudican a la
satisfaccion de distintas necesidades, por qué estan dispuestos a pagar un precio
extraordinario, puede aplicar con éxito la estrategia de diferenciacién. Cuando
aplica la estrategia de diferenciacién, la empresa fabrica productos no
estandarizados, para clientes que valoran mas las caracteristicas diferentes que el

costo bajo
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4.2.3 Las estrategias enfocadas en un sector

Las empresas optan por las estrategias enfocadas en un sector cuando quieren
que sus competencias centrales satisfagan las necesidades de un segmento o
nicho concreto de la industria, con exclusidén de otros. El nicho se puede definir por
exclusividad geografica, por requerimientos especializados para el uso del
producto o por atributos especiales del producto que solo atraeran a los miembros

del nicho. Por ejemplo: Rolles Royce (Automdviles de gran lujo).
El poder competitivo de una estrategia de enfoque es mayor cuando:

e Los segmentos con un gran crecimiento rapido son suficientemente grandes
para ser rentable, pero lo suficientemente pequefios para no interesar a los
grandes competidores.

¢ Ningun otro rival se esta concentrando en el segmento, y

e Los compradores del segmento requieren productos especiales de experiencia

O uso.

La capacidad de la compania con enfoque impone barreras de entrada, por lo que

otras companias que no pertenecen al nicho, encuentran muy dificil ingresar a él.

La estrategia se basa en la premisa de que la empresa estaba en condiciones de
servir a un objetivo estratégico mas reducido en forma mas eficiente que los
competidores de amplia cobertura. Como resultado, la empresa se diferencia al
atender mejor las necesidades de un mercado-meta especifico, o reduciendo
costos sirviendo a ése mercado, 0 ambas cosas.
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4.2.4 La estrategia del liderazgo en costos y la de diferenciacion integradas

La capacidad de la empresa para integrar los medios competitivos para implantar
la estrategia de liderazgo en costos y la de diferenciacion pueden ser criticos para
desarrollar ventajas competitivas, sobre todo en los mercados globales. En
comparacion con las empresas que implementan una sola estrategia, la compania
que emplee la estrategia de liderazgo en costos y la de diferenciacion integradas
estard en mejor posicion para adaptarse rapidamente a los cambios del entorno,
aprender habilidades y tecnologias nuevas con mas rapidez y ampliar con eficacia

sus competencias centrales al mismo tiempo que compite con sus rivales.

4.3 ESTRATEGIA CORPORATIVA?®

Este tipo de estrategia especifica las acciones de la empresa para alcanzar una
ventaja competitiva, mediante la seleccién y administracion de un grupo de
negocios que compiten en distintas industrias y mercados de productos.

En otras palabras, |la estrategia corporativa es aquella que esta relacionada con el
objetivo y alcance global de la organizacion para satisfacer las expectativas de los
propietarios y otros interesados (stakeholders) en la organizacién. Conceptos tales
como la definicion de los tipos de negocios, la cobertura geogréfica, la tipologia
de productos o servicios a ofertar se suelen incluir en el nivel corporativo de la

estrategia.

2 HITT Michael A.; IRELAND R. Duane y HOSKISSON Robert E, Op. Cit., p.180-206
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En esencia, la estrategia corporativa da respuesta a las preguntas: ;en qué
negocios debemos estar? Y ;Como vamos a gestionarlos? Asi, la definicién del
negocio es un concepto clave a la hora de establecer la estrategia corporativa de
una compania. A la hora de definir un negocio, el enfoque de marketing sugiere
que es mas eficaz para la empresa definir su campo de actividad en relacion con
la funcién, necesidad satisfecha o beneficios producidos por el producto, que en
relacion con el producto tangible que comercializamos para satisfacer esa
necesidad. Es de esta manera como lo percibe el comprador, tanto si se trata de

consumidor final como de un cliente empresarial.

Para una organizacion tal vez seria mejor aplicar una estrategia corporativa de
una sola actividad o de una actividad dominante, que emplear una mayor
diversificacion, a no ser que consiga desarrollar economias de alcance o
financieras con todos sus negocios o que obtenga mayor fuerza en el mercado
gracias a grados mayores de diversificacion. Cuando la empresa se diversifica

esta estrategia es su fuente principal para crear valor.

El motivo principal de una empresa para diversificarse es la creacion de una
mayor ventaja frente a sus competidores. M&s, sin embargo, en ocasiones, la
diversificacion obedece a politicas gubernamentales relativas a las leyes
antimonopolio y a las fiscales, a un desempefio no muy satisfactorio o a la

intencién de disminuir el riesgo.
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4.3.1 Integracion vertical®

La integracién vertical se refiere a la expansion de la gama de actividades de la
empresa hacia sus fuentes de abastecimiento o en direccion a los usuarios finales,
mientras que la horizontal trata de adquirir el dominio o un mayor control de los
competidores. El presente articulo se va a centrar en los beneficios y desventajas
de aplicar una estrategia de integracion vertical, ademas de destacar aspectos

muchas veces dejados de lado por el desarrollo administrativo.

En el caso de la integracion vertical, esta puede ser hacia adelante o hacia atras.
La primera implica aumentar el control sobre los distribuidores, mientras que la
integracion hacia atrds permite aumentar el control sobre los proveedores. Las
estrategias de integracion vertical estan enfocadas en aumentar la competitividad

de una empresa en una industria.

Mientras los beneficios de la integracién vertical sean mayores a los costos de
implementar esta estrategia, la integracion vertical puede resultar una estrategia
atractiva. Sin embargo, hay beneficios para las organizaciones que pueden

implicar un costo social.

Las empresas pueden integrarse para evitar controles de precios, impuestos y
regulacion por parte del Gobierno. Debido a que las transacciones al interior de

una empresa estadn plagadas por controles de precios, esta puede adquirir un

% VEGA, Garcia Emilio. Revista virtual Punto de Equilibrio. Universidad del Pacifico
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proveedor y producir un insumo por si misma, evadiendo cualquier tipo de
restriccion existente. Ello sucedié en Estados Unidos, en donde se establecid un
tope maximo al precio del acero, luego de la segunda guerra mundial. Para evitar
la escasez de oferta de acero -debido a su bajo precio, no era atractiva su
comercializacion- las empresas estadounidenses que lo utilizaban como insumo,

optaron por la compra de las productoras de acero.

Asimismo, los impuestos pueden incentivar la integracién vertical. La magnitud de
los impuestos puede variar segun la ubicacién de las unidades de negocio, ya sea
que se localicen en un distrito, provincia o estado. Una empresa verticalmente
integrada puede cambiar los beneficios entre dichas unidades de negocio,
reduciendo los beneficios en una unidad que se encuentre en una jurisdiccién de

altos impuestos y aumentandolos en aquella donde cobren bajos impuestos.

Son claras las bondades de la integracién vertical; sin embargo, también puede
tener efectos negativos en las empresas. Asi, pueden aumentar ante una empresa
cada vez mas grande, los costos de monitoreo y, por otro lado, los costos legales
de implementar una fusién pueden ser elevados. Una de las criticas es el mayor
riesgo que adquiere la empresa, especialmente en ambientes turbulentos, con
rapidos cambios tecnolégicos y demanda incierta. Asi, la integracion vertical
puede representar un compromiso prematuro que puede resultar costoso,
especialmente si existen barreras de entrada muy altas. Asimismo, distintas

circunstancias econémicas y tecnolégicas prevalecen en las diferentes etapas de
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la cadena productiva de la industria, lo que requiere distinto manejo gerencial y

cultural.

44 LA ESTRATEGIA DE LAS ADQUISICIONES Y DE LA
REESTRUCTURACION®'

4.41 Adquisiciones

La estrategia de fusién estd basada en la reunion de dos o mas companias

independientes en una sola. Es "una operacion usada para unificar inversiones y

criterios comerciales de dos companias de una misma rama o de objetivos

compatibles". Constituye una fusion la absorcién de una sociedad por otra, con

desaparicion de la primera, y realizada mediante el aporte de los bienes de ésta a

la segunda sociedad. Igualmente, puede hacerse ésta mediante la creacion de

una nueva sociedad, que, por medio de los aportes, absorba a dos o mas

sociedades preexistentes.

Las empresas utilizan la estrategia de las adquisiciones para:

1. Aumentar su fuerza en el mercado,

2. Superar las barreras contra el ingreso a zonas o mercados nuevos.

3. Evitar los costos del desarrollo de productos nuevos y aumentar la velocidad
del ingreso a mercados nuevos.

4. Reducir el riesgo del ingreso a un nuevo negocio

5. Diversificarse

8" HITT Michael A.; IRELAND R. Duane y HOSKISSON Robert E, Op. Cit., p.212-234
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6. Reconfigurar su alcance competitivo mediante el desarrollo de una cartera
distinta de negocios.

7. Reforzar su aprendizaje y, con ello aumentar su base de conocimientos.

Lamentablemente esta estrategia no siempre tiene resultados positivos que

permitan alcanzar el éxito. Algunos de los inconvenientes ligados a esta estrategia

son:

1. Dificultad para integrar debidamente a las empresas involucradas.

2. Evaluar Indebidamente el valor de la empresa objetivo o blanco.

3. Crear endeudamientos que excluyen las inversiones adecuadas a largo plazo

4. Sobreestimar el potencial para la sinergia

5. Crear una empresa excesivamente diversificada.

6. Generar un ambiente interno en el cual los administradores dedican cada vez
mas tiempo y energia a analizar y realizar la adquisicién

7. Desarrollar una empresa combinada excesivamente grande, que necesita

contar con un sinnumero de controles burocraticos, en lugar de estratégicos.

4.4.2 Reestructuracion

Las empresas emplean esta estrategia para mejorar su desempefio mediante la
correccién de los problemas que ha creado una administracion ineficaz. Se tienen
tres tipos de reestructuraciones:

e Adelgazamiento: Es un tipo de reestructuracion que busca reducir o disminuir

los costos de algunos departamentos de la empresa para maximizar las
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utilidades de la misma. Una empresa se puede “adelgazar”’ disminuyendo
costos de produccién, eliminando procesos innecesarios y mejorando otros. Se
puede lograr también disminuyendo la cantidad de activos ociosos o
improductivos. La restructuracién basada en adelgazamiento implica reducir la
cantidad de empleados y los estratos jerarquicos de la empresa. Si bien esta
estrategia puede reducir costos a corto plazo, lo podria hacer a expensas del
éxito a largo plazo, debido a que se pierde un recurso humano valioso y sobre

todo conocimiento.

Compactacion: Implica que la empresa se despoja o elimina negocios que no
estan relacionados con las actividades centrales de la empresa. En otras
palabras, la compactacion es un conjunto de acciones que llevan a la empresa
a enfocarse estratégicamente en sus actividades centrales. Aunque esta es
una estrategia mas positiva que el adelgazamiento, una empresa que se
compacta al mismo tiempo se adelgaza. Sin embargo, con este proceso no
saca a los empleados claves del negocio porque eso lo llevaria a perder una o

varias competencias importantes de la organizacion.

Compras apalancadas: Con este tipo de estrategia de restructuracion se
adquiere una empresa para convertirla en privada. Estas compras suelen ser
financiadas con deudas o compromisos que adquieren las empresas. Las
compras apalancadas degradan la calidad de las deudas a largo plazo

existentes ya que la probabilidad de quiebra aumenta. Esto ha ocasionado que
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en algunos casos los tenedores de bonos hayan demandado a las empresas
que han sufrido una compra apalancada. La soluciéon que se comienza a poner
en practica para prevenir esta situacién es que las emisiones de bonos a largo
plazo vengan acompanadas de un "poison put" que otorga el derecho a sus
tenedores a redimir los bonos a valor par en caso de que una compra

apalancada degrade la deuda

4.5 LA ESTRATEGIA INTERNACIONAL?*

Esta estrategia implica que la empresa venda sus bienes o servicios fuera de su

mercado nacional.

Las empresas suelen usar uno de los dos tipos béasicos de estrategias
internacionales, 0 ambos: la estrategia internacional de los negocios y la estrategia
corporativa internacional. En el ambito de los negocios, las empresas aplican
estrategias genéricas del liderazgo en costos, la diferenciacion, el liderazgo en
costos enfocado a un sector, la diferenciacién enfocada a un sector o la del
liderazgo en costos y la diferenciacion integrados. Las estrategias internacionales
corporativas son tres: la multinacional, la global o la transnacional (una
combinacion de multinacional y global). Para lograr una ventaja competitiva, cada

estrategia debe integrar una habilidad central, basdndose en recursos y

% HITT Michael A.; IRELAND R. Duane y HOSKISSON Robert E, Op. Cit., p.240-260
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habilidades dificiles de copiar. Cuando las empresas emplean una estrategia de

negocios y una estrategia corporativa, buscan crear valor.

Los avances en las telecomunicaciones y el escenario de continua
desregularizacién a nivel mundial han favorecido el incremento de las
interactuaciones comerciales. Los mercados van mas alla de los limites de las
propias fronteras y a las empresas se le presentan oportunidades de crecer y estar

presentes en otros territorios.

Aun asi, la expansion en el exterior no debe hacerse de una manera desordenada
y caotica. Internacionalizarse supone un incremento de riesgos, de costes e
incertidumbres. Actuaremos en mercados distintos a los nuestros que presentan
diferencias culturales, en el desarrollo de los canales de distribucién, en la manera
de hacer negocios, etc. Por todo esto es factible trazar un plan. La elaboracién de
una planificacion estratégica internacional es muy importante en las

organizaciones que estan en crecimiento.

Los avances en las comunicaciones, tecnologias de informacién y el escenario de
continua desregularizacion a nivel mundial han favorecido el incremento de las
interactuaciones comerciales. Los mercados van mas alla de los limites de las
propias fronteras y a las empresas se le presentan oportunidades de crecer y estar
presentes en otros territorios. Aun asi, la expansion en el exterior no debe hacerse

de una manera desordenada y cadtica. Internacionalizarse supone un incremento

49



de riesgos, costos e incertidumbres. Se trata de mercados distintos con diferencias
culturales, en el desarrollo de los canales de distribucién, en la manera de hacer

negocios, etc.

El primer paso dentro del plan estratégico a trazar para definir tanto los objetivos,
mecanismos y riesgos para la internalizacion es determinar la forma de entrada al
mercado. Esta eleccion va a depender de mdltiples factores, que van desde la
naturaleza de nuestros bienes o servicios hasta las caracteristicas del propio
mercado y la legislacion existente. Se debe investigar a fondo el mercado y
analizar como estd implantada la competencia para tomar decisiones adecuadas
en el proceso de internacionalizacion. Otros aspectos de crucial interés son las
estrategias de financiacién, la competencia internacional, el plan de mercadeo y la
eleccion de los distribuidores, asi como la reorganizaciéon de la compania para
dirigir en la distancia y el establecimiento de mecanismos de control e
interrelaciéon entre la matriz y las filiales. Por dltimo, la complejidad de los
mercados internacionales se materializa en elementos como el idioma, la
distancia, las diferentes normativas juridicas, y el incremento de integrantes de la

cadena comercial anade dificultades.
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4.5.1 Formas de Acceso™
Una de las decisiones estratégicas mas importantes en el proceso de
internacionalizacién es la eleccién de la forma de entrada. Existen multitud de
alternativas que implican diferentes grados de inversién, de riesgos, de nivel de
integracion en el mercado o de control sobre la cadena de distribucion. Cada
empresa debera elegir la forma de entrada mas adecuada en funcion de una serie
de variables internas como el tipo de producto, los objetivos de la empresa, la
capacidad econdémica y organizacional de la empresa. Ademas, se deben tener en
cuenta variables externas como la competencia, barreras o0 incentivos
gubernamentales y las caracteristicas o riesgos de los mercados. Con base en
esto, se debe elegir la forma de entrada que mas se adapte a nuestros intereses.
Estas son las mas comunes:
e Acceso directo

o Agentes y distribuidores.

o Vendedores propios.

o Sucursales y filiales.

o Fabricacién en mercados exteriores.
e Acceso indirecto

o Trading Companies.

o Cesidn de tecnologia y conocimiento.

33 http://www.bygalicia.eu/es/claves_de_la_internacionalizacion/estrategia_internacional/desarrollo_de_un

plan_estrategico_para_la_empresa/
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o Franquicias.

e Acceso concertado o agrupado

o Agrupacién de exportadores.

o Joint-ventures®.

o Piggy-back®.

34 .
Empresa conjunta
% Forma de cooperacién y comercializacion
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5. TRABAJOS RELACIONADOS CON EL TEMA

En diciembre de 2008, ECOPETROL S.A y la Camara de Comercio de Cartagena
firmaron un convenio con el objetivo de desarrollar una iniciativa de cluster
alrededor de la industria petroquimica mediante la conformacion de un equipo
técnico, la adopcion de un lenguaje comun de competitividad entre los miembros
del cluster, el diagnéstico de los determinantes de competitividad del cluster y una
planeacién estratégica del mismo. En el modelo de cluster se aprovecha la
cercania geografica de un grupo de empresas relacionadas para alinear las
politicas de desarrollo local con los requerimientos de la empresa privada,
promoviendo mejores condiciones que fomentan la creacién de nuevas empresas
tanto locales como extranjeras, fortaleciendo las relaciones con instituciones vy
proveedores para facilitar procesos de innovacién e incentivando la competencia;

todo esto para que la poblacién pueda aumentar su calidad de vida y prosperidad.

La etapa inicial de este trabajo resulté en un documento denominado “CLUSTER
DE PETROQUIMICA-PLASTICO DE CARTAGENA EVALUACION DEL
ENTORNO COMPETITIVO, AGENDA ESTRATEGICA Y ELEMENTOS DE UNA
INICIATIVA DE DESARROLLO DEL CLUSTER”, un estudio elaborado para la

Céamara de Comercio de Cartagena por Jorge Ramirez Vallejo y Ernesto Cuéllar
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Urbano. El estudio presenta un andlisis de las condiciones de competitividad del
cluster aplicando la metodologia del diamante de Porter. En dicho estudio, se
reconoce que “En Colombia la politica de desarrollo regional y local ha girado en
torno a lo publico. El desarrollo social se ha separado del desarrollo empresarial, y
este Ultimo se ha concentrado en buscar modelos de asociatividad con miras a
mercados externos, en donde las empresas se unen para producir un mismo bien
y disminuir su competencia local, al tiempo que alcanzan los volumenes
necesarios para la exportacion. Este enfoque de desarrollo empresarial ha
desestimulado la productividad y la innovacién de las empresas colombianas.” Se

plantea el modelo de cluster como un mecanismo para mejorar esta situacion.
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6. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

6.1 ENFOQUE METODOLOGICO

La metodologia aplicada esta basada en el Modelo de Cinco Fuerzas de Porter y
el Modelo de Diamante Competitivo de Porter. Esta metodologia desarrollada por
Michael Porter estudia las técnicas del andlisis de la industria o sector industrial,
definido “como el grupo de empresas que producen productos que son sustitutos
cercanos entre si”®, con el fin de hacer una evaluacién de los aspectos que
componen el entorno del negocio, desde un punto de vista estratégico. Esta
metodologia permite conocer el sector industrial teniendo en cuenta varios
factores como: el niumero de proveedores y clientes, la frontera geografica del
mercado, el efecto de los costos en las economias de escala, los canales de

distribucion para tener acceso a los clientes, el indice de crecimiento del mercado

y los cambios tecnologicos.

% PORTER, Michael. Estrategia competitiva, Técnicas para el analisis de los sectores industriales y
de la competencia. México: CECSA, 1995, p.25.
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Mediante el andlisis efectuado aplicando estos dos modelos se pueden
determinar las brechas de competitividad y formular estrategias para aumentar la
competitividad internacional del sector en estudio.
6.1.1 Categorias
Para el analisis se requieren las siguientes categorias de datos:
e Linea de productos.
e Compradores y su comportamiento.
e Productos complementarios.
e Productos sustitutos.
e Crecimiento
o Rapidez.
o Patrén (estacional, ciclico).
o Determinantes.
e Tecnologia de la produccién y de la distribucion
o Estructura de costos.
o Economias de escala.
o Valor agregado.
o Logistica.
o Mano de obra.
e Marketing y Ventas
o Segmentacién del mercado.

o Practicas de marketing.
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e Proveedores
o Canales de distribucion (si son indirectos).
o Innovacion.
e Tipos
o Fuentes.
o Rapidez.
o Economias de Escala.
e Competidores
o Estrategia.
o Métodos.
o Puntos fuertes y débiles.
o Suposiciones.
e Ambiente social, politico y legal.

e Ambiente macroeconémico.

6.1.2 Variables®

El aumento de la competitividad internacional constituye un tema central en el
disefo de las politicas nacionales de desarrollo socioeconémico. La competitividad
de las empresas es un concepto que hace referencia a la capacidad de las

mismas de producir bienes y servicios en forma eficiente (con costos declinantes y

87 Pagina Web Wikipedia, Competitividad y Crecimiento econdmico:

http://es.wikipedia.org/wiki/Competitividad
57



calidad creciente), haciendo que sus productos sean atractivos, tanto dentro como
fuera del pais. Para ello, es necesario lograr niveles elevados de productividad

que permitan aumentar la rentabilidad y generar ingresos crecientes.

Una condicidén necesaria para ello es la existencia, en cada pais, de un ambiente
institucional y macroeconomico estable, que transmita confianza, atraiga capitales
y tecnologia, y un ambiente nacional (productivo y humano) que permita a las
empresas absorber, transformar y reproducir tecnologia, adaptarse a los cambios
en el contexto internacional y exportar productos con mayor agregado tecnoldgico.
Tal condicion necesaria ha caracterizado a los paises que, a su vez, han

demostrado ser los mas dinamicos en los mercados mundiales.

La competitividad de calidad y de precios se define como la capacidad de
generar la mayor satisfaccion de los consumidores al menor precio, 0 sea con
produccion al menor costo posible. La competitividad depende especialmente de
la calidad e innovacién del producto; del nivel de precios que depende de la
productividad y de la inflacion diferencial entre paises. A continuacion se exponen
las variables mas criticas que afectan la competitividad internacional de una

empresa.

6.1.2.1 Calidad del Producto

La calidad de producto es la capacidad de producir bienes y servicios que
satisfagan las expectativas y necesidades de los usuarios. Por otro lado, también

significa realizar correctamente cada paso del proceso de produccién para
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satisfacer a los clientes internos de la organizacion y evitar satisfactores
defectuosos. Su importancia se basa en que el cliente satisfecho nos vuelve a

comprar.

6.1.2.2 Cualidad Innovativa

Innovacion empresarial es la puesta en practica de las ideas creativas y los
proyectos de mejoramiento que han sido definidos como viables en términos de
mercado y de los demas recursos de la organizacion. La innovacion en las
organizaciones estd determinada por un cambio importante en los modelos
mentales que han servido de referencia para mantener la empresa, pero que no
han sido suficientes para crecer y fortalecer su posicién en un mercado objetivo.
En el mundo de hoy los cambios son mas frecuentes particularmente por tres
razones: existe mayor competencia, los mercados se han globalizado y las

tecnologias se reemplazan mas rapido.

6.1.2.3 Productividad

La capacidad de producir mas bienes o servicios con menos recursos. La
productividad depende en alto grado de la tecnologia (capital fisico) usada y la
calidad de la formacién de los trabajadores (capital humano). Una mayor
productividad redunda en una mayor capacidad de produccion a igualdad de
costos, 0 menores costos a igualdad de producto. Un costo menor permite precios

mas bajos (importante para las organizaciones mercantiles).
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6.1.2.4 Calidad del Servicio

Es la capacidad de tratar a sus clientes o ciudadanos atendidos, en forma
honesta, justa, solidaria y transparente, amable, puntual, etc., dejandolos

satisfechos de sus relaciones con la organizacion.

6.1.2.5 Imagen Corporativa

Es la capacidad de la organizaciéon de promover en la mente de muchas personas
la idea de que es la mejor alternativa para la obtencidén de los bienes o servicios

que dejaran satisfechas sus necesidades y sus expectativas.

6.1.2.6 Tecnologia de Informaciéon y Comunicaciones

La utilizacién de las tecnologias de informaciéon y comunicacién (TIC) permite el
mejoramiento y la facilitacion de la comunicacion entre las empresas, asi como el
manejo mas eficiente de los recursos de la firma. Las tecnologias deberian ser
utilizadas por el sector en las diferentes etapas de la cadena de valor como los

procesos productivos, administrativos y los procesos centrados en el cliente.

6.1.3 Indicadores

Los indicadores sirven como una guia para identificar las fortalezas y debilidades
de la economia en cualquier ambito en que se mida.

Para el disefio y seguimiento de la Politica Nacional de Productividad vy

Competitividad (PNPC) y con base en el Reporte Global de Competitividad, se
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adoptaron un conjunto de indicadores que permitan conocer la situacion nacional y
referenciar la posicion competitiva del sector productivo nacional frente a los
mercados internacionales para hacer andlisis comparativos con el resto del
mundo. Los indicadores de competitividad se dividieron en dos grupos, regionales

e internacionales

6.1.3.1 Indicadores Regionales

La obtencion de indicadores de competitividad regionales estd enfocada a
diferenciar y establecer el posicionamiento del espacio econdmico nacional de
conformidad con la heterogeneidad estructural y las desigualdades que se
presentan en el desarrollo de las regiones. Los siguientes indicadores regionales
fueron definidos por el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo junto con el
Observatorio de Competitividad del DANE basados en la revisibn de las
metodologias internacionales empleadas en la medicién de la competitividad de
las regiones tomando como base la experiencia en la realizacién de ejercicios de
esta naturaleza en otros paises de América Latina (especificamente en México y

Chile):

¢ Indicadores de Competitividad: La medicion de la capacidad competitiva del
Pais ha sido objeto de diversas aproximaciones, y objeto de trabajo de
diferentes entidades. Las entidades del gobierno colombiano que han trabajado

el tema de indicadores de competitividad y generan estos indicadores son el
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Observatorio de Competitividad del Departamento Nacional de Estadisticas
(DANE) y la Unidad de Monitoria Industrial del Ministerio de Desarrollo (UMI).
Entre estas dos entidades, la primera desarrolla el anuario de analisis de
competitividad Industrial y la segunda el anuario de Indicadores de
Competitividad de la Economia Colombiana.

Las mediciones de competitividad de Colombia se pueden reunir bajo dos
enfoques: competitividad sectorial y competitividad. En el primer enfoque se
analiza la medida en la cual un sector econémico ofrece, simultdneamente,
potencial para crecimiento y retornos sobre las inversiones, atractivas para las
empresas que lo componen y en el segundo se verifica la capacidad de un
sector para colocar exitosamente sus productos en el mercado en condiciones
de libre competencia.

La base para obtener la informacién de la que se obtienen los indicadores de
competitividad es una en encuesta realizada a empresas representativas del
Pais, en la cual se cubren los campos de interés. La entidad responsable en
Colombia de realizar dicha encuesta es el Departamento Nacional de

Planeacion.

Los indicadores de competitividad de Colombia se pueden clasificar en dos

grandes grupos, competitividad sectorial y competitividad global.

o Competitividad Sectorial: Estos indicadores pretenden evaluar el
desempenio y evolucion de los diferentes sectores industriales, obteniendo

de esta manera indicadores industriales, comerciales y financieros.
62



o Competitividad Global: En cuanto al desarrollo de indicadores que
busquen capturar la competitividad global en Colombia se destacan los
esfuerzos hechos en el Ministerio de Comercio Exterior y el DANE,
entidades que han desarrollado divisiones especiales para evaluar el
desempeno de Colombia en términos de competitividad. El Ministerio de
Comercio Exterior es el encargado de disefar y coordinar la
implementacion de las politicas de competitividad en Colombia, y el DANE

es el encargado de recopilar y procesar la informacion respectiva.

Indicadores laborales: Los indicadores laborales de Colombia son
presentados por el Ministerio de Proteccion Social, especificamente por la
Direccion General de Promocion al Trabajo.

Indicadores como la tasa de desempleo, la tasa de ocupacion, la tasa global de
participacidén, permiten tener una idea de la situacién econémica por la que
esta atravesando un pais. Por ejemplo, cuando se tienen persistentes
incrementos en la tasa de desempleo se tiene un claro indicio que la actividad
econdmica del pais se esta desacelerando. Asi mismo, a través de indicadores
como la tasa de subempleo se puede conocer la percepcion de los
trabajadores de la calidad de sus actuales trabajos. De acuerdo a esto, el
Ministerio de Trabajo publica boletines trimestrales en donde analiza los
principales indicadores del mercado de trabajo, tomando como fuente los datos
publicados por el DANE. Para esto, se analiza primero el total nacional,

compuesto de las cabeceras y zonas rurales, y posteriormente las trece
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principales areas metropolitanas. Los principales indicadores laborales que se
analizan son: la Tasa Global de Participacion (TGP), es una tasa que refleja la
presion de la poblacién en el mercado de trabajo, es decir, es una medida de la
oferta de trabajo; la Tasa de Ocupacién (TO), que es una medida relativa de la
demanda por trabajo; la Tasa de Desempleo (TD), es un importante indicador
que refleja el estado de la actividad econdmica en un pais, es decir, si esta

tasa aumenta, es probable que la economia se esté desacelerando.

Indicadores de Comercio Exterior: Por medio de diferentes informes y de un
sistema de consulta dinamica se muestran aspectos de comercio como
produccion, elaboracién, transformacion, importaciones y exportaciones de
diferentes productos. Este espacio es un observatorio para mirar,
detalladamente, qué muestran los indicadores de comercio exterior. Estos
indicadores son presentados por el DANE. Entre los indicadores mas
importantes se encuentran, el indice de importaciones, exportaciones, la
balanza comercial por sectores, TAE, que es la Tasa de apertura exportadora y

TPI que es la Tasa de Penetracion de Importaciones.

Indicadores de entorno macroeconémico: El objeto de estos indicadores es
indagar por la capacidad del Pais para proveer al sector productivo un entorno
adecuado que le permita no soélo trabajar para el mercado nacional sino

también insertase en los mercados internacionales. Para esto, se complement6
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el analisis de tendencias de estos indicadores con comparaciones
internacionales, especificamente con aquellos paises que se constituyen en
mercados importantes y/o potenciales, y con aquellos con los cuales el Pais
compite en el exterior. Entre los indicadores del entorno macro econémico que
se analizan se encuentran indicadores de crecimiento econdémico, de apertura
comercial, de inflacién, financieros entre los que se encuentran la tasa de
interés real, tasa de penetracion del sector financiero, calificacion de riesgo y
cambiarios (tasa de cambio real bilateral).

La principal fuente de informacién son las estadisticas financieras del Fondo
Monetario Internacional —IFS—, no obstante, también se considera la
informacion divulgada por los institutos de estadistica nacional y los banco

centrales de los paises en comparacion.

Indicadores de industria por intensidad y uso del conocimiento: El analisis
de la industria a partir de esta agrupacion es una guia para determinar la
evolucion y modernizacién de este sector hacia sistemas de produccién que
involucran la capacidad y el aprendizaje de aquellos encargados de estos
procesos. EI DANE, a través de su Observatorio de Competitividad, en su
interés por contar con estadisticas que amplien el panorama de analisis y
seguimiento de la competitividad industrial segun la intensidad del
conocimiento, emite los indicadores de comercio, valor agregado, productividad
laboral, e intensidad tecnoldgica para cada una de las agrupaciones; tanto a

nivel nacional como departamental.
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indice de densidad Industrial: El indice de densidad industrial muestra la
cantidad de establecimientos industriales por Km? en cada uno de los
departamentos de Colombia. Este indicador tiene una frecuencia anual y es
generado por el Departamento Administrativo Nacional de Estadisticas
(DANE).

Se calcula como el cociente entre el numero de establecimientos industriales
reportado en el directorio de la Encuesta Anual Manufacturera cada afo vy el
area total en kilometros cuadrados de cada departamento. El indicador no debe
interpretarse aisladamente; la importancia econdmica de un departamento
debe analizarse a la luz de su participacion en el valor agregado nacional,
informacion que el Observatorio de Competitividad reporta en las series de
estructura y competitividad. Aunque un departamento presente una baja
densidad industrial el mismo puede representar una proporcién importante del

valor agregado.

6.1.3.2 Indicadores Internacionales

Ademas, se tendran en cuenta los siguientes indicadores usados normalmente

para evaluar la competitividad internacional de un pais.

 indice de Globalizacion Econémica: El indice de globalizacién econémica es

publicado anualmente por A.T. Kearney / Foreign Policy. Para 62 paises,
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éste cuantifica la integracion econdmica al combinar datos de comercio
internacional, inversién extranjera directa (IED), flujos de capital de portafolio,
pagos desde y hacia el exterior, incluyendo la remuneracion a agentes no
residentes y el ingreso percibido por la tenencia de activos en el exterior. El
indice mide también el contacto personal con el exterior a través de viajes
internacionales y turismo, trafico telefénico internacional, transferencias inter-
fronteras, incluyendo remesas. De igual forma, evalia la conectividad
tecnolégica teniendo en cuenta el numero de usuarios y servidores de Internet
a través de los cuales los agentes se comunican y realizan transacciones
comerciales. Finalmente, a partir de la edicion 2002 el ejercicio considera el
compromiso politico al considerar el numero de membrecias en organizaciones
internacionales, la participacién en misiones de seguridad del Consejo de
Seguridad de la ONU, y el numero de embajadas extranjeras acogidas por
cada pais analizado. Este indice es publicado anualmente en la edicién enero-
febrero de la revista Foreign Policy.

indice de Libertad Econémica: El indice de Libertad Econémica, desarrollado
por The Heritage Foundation y The Wall Street Journal, es un indicador que
mide de forma empirica y sistematica los factores que contribuyen mas
directamente con el desarrollo de la libertad econémica de los paises del
mundo, definida como la “ausencia de coercion o restriccion gubernamental
sobre la produccion, la distribuciéon o el consumo de bienes y servicios mas alla

de lo necesario para que los ciudadanos protejan y mantengan la libertad ”.
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El ejercicio se realiza cada afo, y se analizan 50 variables econdmicas
independientes, agrupadas en 10 categorias o factores, como son: Politica
comercial, carga impositiva de gobierno, Intervencién del gobierno en la
economia, politica monetaria, flujos de capital e inversién extranjera, actividad
bancaria y financiera, salarios y precios, derechos de propiedad, regulaciones y

mercado informal.

indice de Opacidad: Un grupo de economistas e investigadores reunidos por
PricewaterhouseCoopers para el estudio de la transparencia y sostenibilidad
crearon un modelo analitico que relaciona cinco factores de opacidad con el
costo del capital en 35 paises. En este estudio, la opacidad se define como la
carencia de «practicas claras, formales, precisas y ampliamente aceptadas» y
esta basado en consultas de opinion a gerentes de companias, banqueros,
analistas de mercados de capitales y consultores de PricewaterhouseCoopers
en diferentes paises, proporciona una estimacion de los efectos adversos de la
opacidad sobre el costo y la disponibilidad del capital en 35 paises.

indice de Percepcion de la Corrupcion: El Reporte Global de Corrupcion es
una evaluacién anual del estado de la corrupciéon alrededor del mundo,
publicado por Transparencia Internacional. El reporte reune la opinién de
periodistas y expertos y presenta los desarrollos recientes en lo que tiene que
ver con corrupciéon y la lucha en su contra. El indice de percepcion de la

corrupcién contenido en el reporte mide la percepcion de los tomadores de
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decisiones de 133 paises en las areas de inversion y comercio acerca del nivel

de corrupcién en las naciones en que desarrollan su actividad.

La corrupcion es definida en general como el mal uso del poder publico para el
beneficio privado, lo que incluye el soborno de funcionarios publicos, sobornos
y obtencion de comisiones fraudulentas en compras del sector publico, y la
malversacién de fondos publicos. El término «nivel de corrupcion» incluye al
menos dos aspectos: la frecuencia de la corrupcion, y el valor total de los
sobornos pagados. El indice de percepcion de la corrupcidn basa su medicion

en 17 encuestas de 13 instituciones independientes.

indice de Desarrollo Humano: El indice de Desarrollo Humano (IDH) es un
indicador compuesto que mide los avances promedio de un pais en términos
de tres dimensiones basicas del desarrollo humano: esperanza de vida,
educacién e ingresos reales ajustados. El Reporte de Desarrollo Humano
(RDH) es un informe que publica anualmente el Programa de las Naciones
Unidas para el Desarrollo -PNUD, como una mirada anual al desarrollo de los

paises.

El reporte cuenta ademas con tres indices que complementan el IDH: indice de
Pobreza Humana, indice de Desarrollo Relativo al Género e indice de
Potenciacién de Género. EI PNUD al conceptualizar sobre el desarrollo
humano y definir el IDH permite comprender que lo importante en el desarrollo
es el bienestar de las personas, por lo tanto el IDH resume el impacto que ha
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tenido la actividad productiva y social sobre el nivel de desarrollo de un pais,
departamento o ciudad. Aunque si bien el IDH no compila todos los factores

del desarrollo, si es un buena aproximacion.

indice de Tecnologias de la Informacion: El Reporte Global de Tecnologia
de la Informacion (RGTI), es una valiosa herramienta para determinar las
fortalezas y debilidades de una nacibn en materia de Tecnologias de la
Informacion y las Comunicaciones (TICs), y para evaluar el progreso. EI RGTI
toma como unidades de analisis a personas, empresas y gobierno en el

contexto econémico y politico nacional.

El RGTI utiliza el indice de Preparacion a la Economia Interconectada (IPEI)
para medir el grado de preparacidén de una nacion o una comunidad para
participar en los desarrollos en TICs y beneficiarse de ellos. El IPEI presenta
los resultados de la evaluacidon del desarrollo de las TICs de 104 paises del
mundo, basado en el analisis empirico de datos recolectados por el Banco
Mundial, la Unién Internacional de Telecomunicaciones, Pyramid, y la Encuesta

de Opinién Ejecutiva del Foro Econémico Mundial.

6.1.4 Universo o poblacion

La poblacion de estudio incluye todas las empresas del sector industrial de la

cadena petroquimica plasticos del departamento de Bolivar en Colombia. Ademas,

en el analisis se debe incluir los proveedores, clientes, competidores y sustitutos

de estas empresas.
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6.1.5 Muestra o unidad de analisis

De acuerdo a la diversidad de empresas en el sector se ha seleccionado las
siguientes empresas como las mas representativas:

e Industria Petroquimica: PROPILCO, MEXICHEM y DEXTON.

e Industria de Plasticos: POLYBOL, POLYVAN, BIOFILM, ROYALCO,

GLORMED, CELLUX'Y LAMITECH

6.1.6 Plan de presentacion de los resultados

En el siguiente capitulo, se hara la exposiciébn de los resultados de la
investigacion. Primero, se presentaran las generalidades de la cadena
petroquimica — plastica, seguido de un panorama econdémico mundial del sector y

un panorama nacional y regional del sector.

Luego, se hard una exposicion de las diversas empresas involucradas en el sector
incluyendo la refineria de Cartagena, los productores de polimeros y los
transformadores de primer y segundo nivel. Seguidamente, se hara un analisis de
los factores que contribuyen a la ventaja competitiva del Sector mediante el

Modelo de Diamante Competitivo de Porter.

Finalmente, se determinaran las caracteristicas competitivas del Sector mediante

el andlisis de las cinco fuerzas de Porter. A partir de los andlisis previos se
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presentard el analisis DOFA del sector y se procedera a la formulaciéon de las

estrategias para alcanzar un nivel de competitividad internacional.
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7. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

Mas del 98% de las exportaciones no tradicionales del departamento de Bolivar
son bienes industriales. El sector agropecuario contribuye con el 1,6%; la pesca,
con el 0,03% y el minero, con el 0,02 %. La cadena de petroquimica y plasticos

responde por si sola por el 76% de las exportaciones no tradicionales®.

7.1 CADENA PETROQUIMICA — PLASTICA®®

La industria petroquimica comprende la produccion de compuestos a partir de
materias primas basicas derivadas del petréleo y el gas natural. La produccion se
inicia con la refinacion del petréleo crudo, con la produccion de diferentes gases
hidrocarburos (metano, butanos); hidrocarburos aciclicos saturados e insaturados
y aromaticos. En la elaboracién de gran parte de los productos se recurre a
procesos de refinacion y separacidon, obteniendo las materias primas de la
industria petroquimica: olefinas y aromaticos. La produccion de olefinas se realiza
con la explotacién de gas y la refinacion de crudo. La producciéon de aromaticos,
por su parte, se hace a partir de destilados medios y el procesamiento de gas

natural. Con la transformacién de las materias primas basicas se inicia una fase de

38 DANE, Informe de Coyuntura Econémica Regional Departamento de Bolivar, 2006

% DNP, Agenda Interna para la Productividad y la Competitividad Documento Sectorial del
Departamento de Bolivar. 2006. Pagina 26.
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produccion de gran variedad de bienes intermedios (cloruro de vinilo, estireno,
caprolactama, polimeros, polietilenos, PVC, caucho sintético, fibras poliestéricas
como poliéster, nylon y fibras acrilicas, etc.), parte fundamental en la produccién
de bienes finales de la industria. La ultima fase de la cadena comprende los
productos finales o transformados como manufacturas plasticas, de caucho y de
fibra textil, con encadenamientos en otros sectores de la economia. De este modo

se genera una gran variedad de productos para diferentes usos.
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llustracion 3. Estructura Simplificada de la Cadena petroquimica*

‘O DNP, Petroquimica: Plasticos y fibras sintéticas. Pag. 6.
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Esta industria utiliza tecnologia compleja, por lo cual se le considera una industria
madura. Asi mismo, requiere altos niveles de inversion, con economias de escala
e integracion vertical en procesos y productos para la obtencion de un alto valor
agregado. Es por esta razén que la cadena se apoya en la investigacién y
desarrollo tecnolégico para la adaptacion y el desarrollo de nuevos procesos,
materiales y productos, o en el mejoramiento de productos existentes en materia

de plasticos, fibras, resinas y cauchos sintéticos, entre otros.

La industria se caracteriza por presentar caracteristicas competitivas, con varias
empresas de tamano pequefio y mediano especialmente en la produccién de
plasticos y una importante produccion para el mercado interno y externo. Los
productos plasticos se dirigen a varios tipos de actividades industriales y de
consumo final, como manufacturas de auto partes, envases, empaques,

jugueteria, calzado, entre otros.

La integracién de la cadena petroquimica — plasticos esta garantizada tan solo
para unos eslabones, dado que existen insuficientes materias primas basicas
como olefinas y aromaticos, fundamentales en la produccion de bienes
intermedios y transformados. Puede que se necesiten ampliaciones vy
construcciones de plantas que elaboren diversos bienes intermedios y finales para
consolidar la integracién de la cadena en bienes basicos como el etileno y el

propileno, polietilenos, cloruro de vinilo y estireno.
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7.1.1 Panorama econdmico mundial del Sector*'

La rentabilidad de la industria Petroquimica — Plastico esta altamente ligada a su
principal insumo, el petréleo. En 2008, el aumento de los precios del crudo y la
limitacién de muchas empresas para transferir esos mayores costos a sus clientes,
venia reduciendo los margenes de la industria. Posteriormente, los precios del
petroleo disminuyen lo que condujo a la desvalorizacién de los inventarios y la
desaceleracion de la demanda mundial, estos factores redujeron ain mas los

margenes de la industria y definen el entorno Petroquimico — Plastico Actual.

Las proyecciones y expectativas de la industria estan estrechamente ligadas con
el consumo privado y la demanda en general, ya que los productos finales de la
cadena, se relacionan con todas las actividades humanas desde la salud hasta la

construccion y los alimentos.

La crisis mundial afecté la demanda mundial de muchos commodities* por lo que
se prevé una reduccion de las capacidades instaladas, sobre todo el cierre de
plantas con alto apalancamiento financiero. Un ejemplo especifico es el caso del
polietileno (PE), en el cudl se estima que la capacidad instalada sobrepasa la

demanda mundial en un 18% en 2009 y en un 15% en 2010. En s6lo Estados

*1 CAMARA DE COMERCIO DE CARTAGENA. Clister de petroquimica — plastico de Cartagena.
Evaluacién del entorno competitivo.

42 Pagina Web Wikipedia, Materias primas a granel:
http://es.wikipedia.org/wiki’/Mercanc%C3%ADa_(econom%C3%ADa).
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Unidos se espera una reduccién de 9 millones de toneladas anuales en los
proximos afos. Del mismo modo se esperan reducciones en la capacidad
instalada para etileno, polipropileno (PP), PVC y el procesamiento de corrientes de
C4. En un mundo globalizado y con mayores economias de escala, se estima que
las plantas con menos de 200,000 toneladas al afo estan destinadas a
desaparecer.

En el entorno mundial la Costa del Golfo estadounidense se destaca por ser la
region con la mayor concentracion de plantas quimicas, en sélo Texas, la industria
es responsable por 70.000 puestos de trabajo y exportaciones de $15.000
millones de ddlares al afo, sin embargo, desde el punto de vista de las ventas
mundiales de productos quimicos, Asia domina el panorama con mas del 37.9%
del total de ventas mundiales y $690 billones de euros en 2007 ($1.016 billones de
dolares). Las industrias petroquimicas mas grandes se encuentran en USA,
Canada y Europa Occidental, sin embargo, el mayor crecimiento en la capacidad
instalada tiene lugar en Oriente Medio (Qatar y Oman) y Asia-Pacifico (China y
Singapur). Desde el punto de vista del comercio internacional, la industria es
bastante regional y el comercio interno es importante. La Unién Europea es el
principal exportador e importador (incluyendo el comercio intra-regional)
participando con el 54% de las exportaciones y el 46% de las importaciones
mundiales, seguido por Asia y los paises del NAFTA*. Latinoamérica participa con

el 1.6% de las exportaciones y el 4% de las importaciones. Desde el punto de vista

*® North American Free Trade Agreement, o en espafiol, TLCAN 6 TLC, Tratado de Libre Comercio
de América del Norte
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del comercio internacional, la industria es bastante regional y el comercio interno
es importante. La Union Europea es el principal exportador e importador
(incluyendo el comercio intra-regional) participando con el 54% de las
exportaciones y el 46% de las importaciones mundiales, seguido por Asia y los
paises del NAFTA. Latinoamérica participa con el 1.6% de las exportaciones y el

4% de las importaciones.

7.1.2 Panorama economico Nacional y regional del sector: Produccion,
empleo y comercio exterior*

En el primer semestre de 2006, el subsector de sustancias y productos quimicos

exportd6 US$ 326 millones y el de productos de caucho y plastico registré

exportaciones por US$ 48 millones. El principal destino de las exportaciones es

Estados Unidos (21,73%), seguido de Peru (12,01%), Ecuador (9,5%) y Venezuela

(8,28%). En términos generales, las exportaciones del Departamento se

concentran en los mercados de Norte, Centro y Sur América.

La mayoria de los bienes importados tienen como destino el sector industrial. Un
57% del valor de las importaciones corresponde a materias primas y productos
intermedios para la industria (exceptuando la construccion), mientras que un 9,4%,
a bienes de capital para este sector. Los bienes de consumo, por su parte,

representan un 17,1%. Por ramas de actividad econdmica, la fabricacién de

** DNP, Agenda interna para la competitividad y la productividad. Documento sectorial cadena
petroquimica - plasticos

78



sustancias y productos quimicos tiene nuevamente la mayor participacion, con un
50,8% del valor de las importaciones. El origen de la mayoria de las importaciones
es Estados Unidos (45,38%), seguido de Venezuela (13,28%), México (12,16%),
Brasil (6,38%) y China (3,44%).

En la produccion de 2004, segun valor de venta en fabrica, la mayor participacion
fue la registrada por los eslabones transporte; envasado; incluido tapas o cierres
(20,6%); cloruro de polivinilo o PVC (13,2%); polipropileno (8,5%); placas, hojas,
laminas y articulos de otros plasticos (6,4%), y placas, hojas, laminas y peliculas
de polietileno (6,1%). Las mayores producciones se dan en bienes intermedios y
finales, y las menores son representadas por algunas materias primas basicas y

algunos bienes finales e intermedios.

El empleo se concentra en los eslabones de transporte envasado, incluidas tapas
y cierres (43,3% del empleo total de la cadena); placas, hojas, laminas y peliculas
de otros plasticos (20,8%); placas, hojas, laminas y peliculas de otros plasticos
(13,4%); plastico espumado (12,6%), otras manufacturas de plastico (12,1%), y
demas transformados de plastico (9,2%). En cuanto a la evolucion de la
produccion y el empleo con respecto a los totales de la industria manufacturera, a
lo largo de los afos 90 la produccién ha fluctuado entre 6% y 7,5% de la
produccion manufacturera total, situandose en el 2002 en 6,4%, mostrando una
tendencia decreciente a largo plazo. Por su parte, el empleo ha tenido un

comportamiento mucho mas inestable, fluctuando entre 4% y 6,5% del total de la

79



industria manufacturera (6,3% en 2002), y con una tendencia creciente, lo que

indica que la produccién por trabajador de la industria en general tiende a caer.

La balanza comercial fue deficitaria entre 2002 y 2005. A excepcién de los
eslabones relacionados con polipropileno, plastico espumado, poliestireno, PVC y
poliuretano, productos que presentaron balanza comercial positiva reflejo de sus
altas exportaciones, los demas eslabones presentaron balanzas comerciales
deficitarias por un escaso margen. Entre los eslabones con mayores
exportaciones se encuentra el PVC y sus derivados, el polipropileno y sus
derivados, el poliestireno, el transporte y envases que incluyen tapas, y los

productos intermedios para fibras.

Entre 2002 y 2005, los eslabones que presentaron la mayoria de las exportaciones
fueron el PVC (29,4%); el polipropileno (13,6%); las placas, hojas, laminas y
peliculas de PVC (9%), y el poliestireno (7,2%). Por su parte, los principales
destinos de exportacion para bienes nacionales de la cadena fueron Estados

Unidos, Venezuela, Peru y Ecuador.

En el mismo periodo, los eslabones con mayores importaciones fueron productos

intermedios para plastico (21,6%), polietileno (16,8%) y etilenoolefinas y sus

derivados (16,1%), reflejando la carencia del pais de una oferta adecuada de
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materias primas bésicas y algunos bienes intermedios que disminuyen la

agregacion de valor en los bienes finales®.

Los eslabones que cubrieron el 50% o mas de su demanda con importaciones
fueron: otros productos intermedios, termofijos e intermedios, y etileno-olefinas y
sus derivados. Los cuatro principales paises origen de las importaciones son, en

su orden, Estados Unidos, Venezuela, México y Corea del Sur.

El policloruro de vinilo (tipo suspension) y el polipropileno se muestran como los
dos principales productos de exportacion con participaciones de 16,8% y 13,6%,
respectivamente. Con referencia a los paises de destino, Perd y Ecuador
aparecen como los principales receptores de policloruro de vinilo y polipropileno.
En general, Estados Unidos ocupa el primer lugar como destino de las
exportaciones colombianas de la cadena con una participacion del 14%, seguido
por Venezuela con el 13,7%. Las exportaciones no suelen estar tan concentradas
en unos pocos paises de destino, como efectivamente sucede en el caso de las

importaciones, lo cual sera evidente mas adelante.

El propileno y el cloruro de vinilo se muestran como los dos principales productos
de importacion de la cadena, con participaciones de 14,9% y 13,2%,
respectivamente. En relacién con los paises de origen de las importaciones,

Estados Unidos cuenta con las mayores participaciones en las importaciones de

> DNP Plasticos Op. Cit. pp. 288
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propileno y estireno con 99% en los dos productos, y para los demas, con
participaciones que superan el 30%. Otros paises de origen importantes son
Venezuela, México y Corea del Sur que participan en promedio con 15,9%, 7,7% y
4,7% de las importaciones totales de la cadena, respectivamente. Puede
concluirse que las importaciones para la cadena de plastico estan muy
concentradas en unos pocos paises, especialmente en Estados Unidos, pues

entre éste y Venezuela suman el 66% de las importaciones totales de la cadena.

La produccién de la cadena petroquimica -plastico se concentra en los
departamentos de Bolivar (32,49%), Bogotd (24,42%), Antioquia (12,55%),
Cundinamarca (7,54%) y Valle (5,94%).

Bolivar es lider en produccién de cloruro de polivinilo o PVC (96%), polipropileno
(100%), y poliestireno (97%). Placas, hojas, laminas y peliculas de otros plasticos:
Bogota (35%), Cauca (19%), Bolivar (13%) y Cundinamarca (11%).

Placas, hojas, laminas y peliculas de polietileno: Bogota (42%), Atlantico (22%),

Cundinamarca (17%) y Caldas (11%).

En 2004, la produccion de las tres actividades de la cadena en su conjunto —
plasticos, cauchos y pinturas— fue de 8,4 billones de pesos. La cadena de plastico
aport6 el mayor valor a la produccién (78,5%). Las exportaciones promedio para el
periodo 2002-2005 sumaron US$ 674 millones y las importaciones US$ 1.655
millones. El déficit en la balanza comercial se mantiene en los tres componentes

de la cadena. La produccién de la cadena petroquimica -plastico se concentra en
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los departamentos de Bolivar (32,99%), Bogota (23,61%), Antioquia (14,06%),
Cundinamarca (8,07%) y Valle (6,64%). En el caso de la cadena petroquimica-
pinturas, la produccioén se localiza en Antioquia, con participacion en la produccion
de la cadena de 51,09%, Bogota (5,69%), Valle (6,63%) y Cundinamarca (6,12%).
Finalmente, la producciéon de la cadena petroquimica caucho muestra a los
departamentos de Valle (40,67%), Bolivar (20,41%), Cundinamarca (15,36%) y
Bogota (13,48%) como aquellos con las participaciones mas significativas en el

total de la produccién.

7.2 EMPRESAS COMPROMETIDAS EN LA INVESTIGACION

7.2.1 Refineria de Cartagena

llustracion 4. REFICAR.*

*® Refineria de Cartagena
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7.2.1.1 Historia®’

La reversién al Estado Colombiano de la Concesion De Mares, el 25 de agosto de
1951, dio origen a la Empresa Colombiana de Petréleos. La naciente empresa
asumié los activos revertidos de la Tropical Oil Company que en 1921 inicié la
actividad petrolera en Colombia con la puesta en produccién del Campo La Cira-
Infantas en el Valle Medio del Rio Magdalena, localizado a unos 300 kilémetros al
nororiente de Bogota. ECOPETROL emprendi6é actividades en la cadena del
petrdleo como una Empresa Industrial y Comercial del Estado, encargada de
administrar el recurso hidrocarborifero de la Nacién, y creci6é en la medida en que
otras concesiones revirtieron e incorporaron a sus operaciones. En 1961 asumié el
manejo directo de la refineria de Barrancabermeja. Trece afos después compré la

Refineria de Cartagena, construida por INTERCOL*® en 1956.

El 7 de diciembre de 1957, la Internacional Petroleum Co. Ltd. inaugur6 la
Refineria de Cartagena, después de varios meses de intensivos trabajos con un
costo total de 33 millones de ddlares. Su ubicacion en el area de Mamonal, actual
zona industrial de Cartagena, fue elegida debido a la existencia del Terminal del
Oleoducto de la Andian National Corporation, hoy terminal de Refineria, las

facilidades portuarias de la Bahia y su proximidad a la ciudad.

* Pagina web de ECOPETROL. http:/www.ecopetrol.com.co
*® Intercambiadores de calor y recipientes a presion.
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La multinacional construy6 la refineria para atender los requerimientos del norte y
occidente del Pais; una de las razones por las cuales ECOPETROL la adquirié en
1974 por un precio de 35 millones de délares. El precio incluia el valor del
cuarenta por ciento de las acciones del Oleoducto del Pacifico, que pertenecia
también a INTERCOL. Alrededor de la refineria se desarrollé un grupo de
empresas que encontré una fuente de materias primas en los productos y

subproductos de la refinacion. Nacio asi el area de Mamonal como zona industrial.

7.2.1.2 Evolucién Técnica®

La Refineria fue construida con una capacidad de 26.3 mil barriles dia (kbd®),

pero su capacidad efectiva fue elevada hasta los 28 kbd.

En 1962, se instal6 un nuevo horno atmosférico con el cual incremento la
capacidad a 33.2 kbd y en 1964 un horno adicional de vacio con sus facilidades
que aumento la capacidad de refinacion a 42 kbd. Adquirida por ECOPETROL, la
Refineria dio un nuevo salto al aumentar su capacidad refinadora hasta 70.7 kbd
en la Planta de Destilacion Combinada -Crudo-, 29 kbd en Ruptura Catalitica y 5.8
kbd en Polimerizacibn. En la misma expansion se construyd la Planta
Viscorreductora con capacidad de 20 kbd y se monté la primera Torre Enfriante -
de 35.000 galones por minuto-, y la Unidad Desmineralizadora de Agua - de 450

galones por minuto- entre otras facilidades.

* pagina ECOPETROL. http://www.ecopetrol.com.co/contenido.aspx?cat|D=46&conlD=36080
% Kdb : mil barriles por dia
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Estas especificaciones son las que ha manejado la Refineria desde entonces,
modificando tan so6lo hasta 1996 la carga de crudo, cuando, gracias a una
optimizacion del tren de precalentamiento y una modificacion menor a la Torre de
Destilacion Atmosférica, se llevé la capacidad de la planta a un promedio de 75

kbd.

En el ano 2006, Glencore, con el 51% de participacién, y ECOPETROL, con el
49%, crearon la sociedad Refineria de Cartagena S.A. con el fin de adelantar el
proyecto de modernizacion y ampliacién de la Refineria. En mayo de 2009,
Ecopetrol se convirtié en la propietaria del 100% de la compafnia, al comprar las

acciones de Glencore.

Durante el 2009 se concluyeron las etapas de ingenieria basica del Plan Maestro
de Desarrollo de la Refineria de Cartagena, se inici6 la busqueda de financiacién
del proyecto y la compra de maquinaria de larga entrega. También continuaron las
adecuaciones de los terrenos en los cuales se instalaran las nuevas plantas. La

Refineria ampliara su capacidad hasta 165 mil barriles por dia.

7.2.1.3 Interés de ECOPETROL en el Claster de Petroquimica-Plastica®

Dentro del nuevo direccionamiento estratégico de ECOPETROL, las nuevas metas

a 2015 en relacion con la refinacién, incluyen aumentar la conversion profunda y el

®" Camara de Comercio de Cartagena. Cluster Petroquimico Plastico
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procesamiento de volumenes adicionales de crudos pesados. En relacion a la
Industria Petroquimica, ECOPETROL espera cubrir la demanda nacional de
resinas y productos industriales. Se espera que los excedentes sean destinados a
mercados internacionales. La Empresa espera optimizar sinergias en las
actividades de gas y refinacion, lo que le permitiria posicionarse como lider en la
industria a nivel nacional. En lo que corresponde directamente al Cluster de
Petroquimica — Plastico, ECOPETROL espera para el 2015 aumentar su
produccién de polipropileno a 720.000 tpa®, aumentar produccién de polietileno y
otros derivados de etileno a 900.000 tpa, producir aproximadamente 685.000 Ton
de cauchos sintéticos a partir del butadieno y del estireno butadieno, y aumentar la
produccion de aromaticos a 395.000 Ton a partir de naftas y corrientes de

gasolinas.

7.2.2 MEXICHEM®?

MEXICHEM es una empresa lider en la industria quimica y petroquimica
latinoamericana, con mas de cincuenta anos de trayectoria en la regién y
veinticinco de estar cotizando en la Bolsa de Valores de México. Su produccion se
comercializa en todo el mundo y genera ventas totales por mas de 3,000 millones
de délares anuales. MEXICHEM vincula hoy mas de 10,000 empleados y operan

en practicamente todo el continente americano.

°2 Toneladas por afo
% Pagina Web de MEXICHEM: http://www.mexichem.com/web_mexichem/index.php
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Los productos de MEXICHEM tienen impacto decisivo en la calidad de vida y
responden a la creciente demanda en sectores de aplicacion tan dindmicos como
la construccion e infraestructura civil, el suministro de agua y saneamiento basico,
la generacién y suministro de energia, el transporte, las comunicaciones el

cuidado de la salud, entre muchos otros.

MEXICHEM tiene como prioridad el desarrollo y la utilizacion de tecnologias de
vanguardia que garanticen la calidad y el servicio para ser competitivos a nivel
internacional. Nuestra Misidbn es crear valor para los clientes, proveedores,
empleados, accionistas y la comunidad en general, desarrollando y mejorando
continuamente nuestros productos y servicios. Nuestra Visidn es ser la empresa

quimica y petroquimica lider en el mercado latinoamericano.

MEXICHEM nace en 1998, dando su nombre al grupo integrado por las empresas
Polimeros de México y Quimica Pennwalt, cuya propiedad compartian EIf
Atochem y el Grupo Empresarial Privado Mexicano. En 1999, éste ultimo se
integra al Grupo Camesa, que, obrando como fusionante, se convierte en
accionista. En 2003, el grupo francés Total cede a Camesa el 43% del capital

social que poseia en la empresa.

En 2004, MEXICHEM adquiere Quimica Fluor e integra su operacion con Minera

Las Cuevas, principal productor mundial de fluorita, convirtiéndose en el mayor
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productor de acido fluorhidrico en América. En el mismo afo, adquiere a Primex,

lider mexicano en la produccién de resinas y compuestos de PVC.

En 2005, MEXICHEM incrementa su oferta de acciones en la Bolsa mexicana y
establece asi una nueva plataforma financiera para continuar su crecimiento. En
2006, adquiere el Bayshore Group, productor de compuestos vinilicos en los
Estados Unidos, y acuerda la fusion de Tenedora Potcheca con Dermet de

México, para ganar eficiencia en la distribucién de sus productos quimicos.

En 2007, MEXICHEM adquiere a Amanco, lider en soluciones para la conduccion
de fluidos en el mercado latinoamericano. Concreta también la compra de Petco,
empresa colombiana lider en la produccién y exportacién de resinas vinilicas, y
adquiere el 50% de las acciones de Geon Polimeros Andinos, cuya propiedad
comparte con Polyone, lider en la produccién de compuestos de PVC. Mexichem
desarrolla asi su estrategia de dar mayor agregado a las materias primas que

produce, para fortalecer su liderazgo global y regional.

MEXICHEM Resinas Colombia es la unidad de negocios de MEXICHEM
responsable de gestionar la produccidén y comercializacion de resinas vinilicas en
Colombia. Cuenta con tres modernas plantas establecidas en Cartagena con una
capacidad instalada de 400.000 toneladas métricas de PVC por afo. Su portafolio
de productos incluye resinas de PVC de uso general y un amplio repertorio de

especialidades del vinilo.
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Actualmente, MEXICHEM resinas Colombia abastece mas del 90% del mercado
colombiano y més del 60% de su produccion anual se destina al mercado de
exportacion. Su liderazgo en el mercado latinoamericano consolida mas de cuatro
décadas de exitosa trayectoria en la produccion y exportacion del PVC forjadas

por la empresa PETCO en Colombia desde 1965.

Con la integracién de esa comparnia a MEXICHEM en marzo de 2007, su equipo
humano, sus activos tecnolédgicos y la reconocida tradiciéon de calidad de sus
productos se sumaron al proyecto corporativo, aportando recursos estratégicos
para sustentar el crecimiento del negocio en la regién y el suministro confiable de

PVC a los clientes de la empresa en el Mundo.

MEXICHEM Resinas Colombia exporta mas de la mitad de su produccion,
abasteciendo alrededor de 200 clientes industriales en mas de 30 paises. Cerca
del 50% de sus resinas se destina a aplicaciones de larga vida util para los
sectores de la construccion e infraestructura. Entre los clientes que transforman el
PVC en bienes de consumo para estos sectores incluyen fabricantes de tuberia y
accesorio, perfiles y ventanas, geo-membranas y membranas aislantes para

techos, cubiertas para pisos, tejas y cables conductores, entre otros.

MEXICHEM abastece también a otras industrias con toda la variedad de resinas
requeridas para producir: dispositivos de uso médicos, telas par calzado vy

vestuario, peliculas para empaques y artes graficas, envases rigidos y flexibles,
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juguetes, mobiliario, pinturas, partes de electrodomésticos o vehiculos y muchas

otras aplicaciones.

MEXICHEM es una gran empresa mexicana conformada por otras empresas
quimicas y petroguimicas que operan en todo el continente americano. Cuenta
con mas de 50 anos de trayectoria en la industria y casi 30 de cotizar en la Bolsa
de valores de México. Posee la mina de fluorita mas grande del mundo y se
distingue como lider a nivel global de la produccién de &cido fluorhidrico, siendo
actualmente el Unico fabricante integrado en América. Es también lider en la
produccion de cloro, sosa y PVC, constituyéndose en el mayor productor de
resinas vinilicas en América Latina, asi como en principal fabricante de tuberias y

conexiones de PVC de esta region.

La sede corporativa de MEXICHEM se encuentra en Tlainepantla, en el estado de
México. Sus empresas, establecidas en 15 paises, vinculan alrededor de 10.000
colaboradores actualmente. Los productos de MEXICHEM se exportan hacia mas
de 50 paises en todo el mundo y generan una facturacién anual cercana a los

2.200 millones de ddlares.

La Mision de MEXICHEM es “Somos una empresa dedicada a la fabricacion y
comercializacion de productos quimicos y petroquimicos que agregan valor a
nuestras materias primas basicas, sal y fluorita, a través de cadenas productivas

eficientes que generan resultados de negocio superiores y que actuan dentro de
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un marco de responsabilidad empresarial. Con ello, apoyamos el ambito social y
ambiental, asi como el cumplimiento de las normas y responsabilidades que lo
regulan.

Nos enfocamos en los sectores de mayor potencial de crecimiento y rentabilidad
en el mercado latinoamericano, comprometidos con los valores y principios que
contribuyan al crecimiento, la eficiencia y rentabilidad de MEXICHEM, a través de
la satisfaccion de las necesidades de nuestros clientes y proveedores. Mejoramos
e innovamos continuamente la calidad de nuestros procesos, productos y
servicios, con el fin de cumplir o superar las expectativas de los accionistas,

empleados y la comunidad”.

Como visibn MEXICHEM tiene, “Ser la empresa quimica y petroquimica lider en
el mercado latinoamericano que genera valor para sus clientes, proveedores,
empleados y accionistas; una empresa innovadora y con tecnologia de
vanguardia, capaz de mantener un crecimiento sostenido en ventas, eficiencia y

rentabilidad.”

En su catalogo de productos MEXICHEM Resinas Colombia suministra resinas
vinilicas de uso general y una amplia gama de especialidades del PVC. El
portafolio de resinas de PVC tipo suspension incluye: homopolimeros vy
copolimeros de cloruro y acetato de vinilo, en grados que responden a

practicamente todos los usos conocidos. Con mas de 10 referencias en el
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portafolio de resinas tipo emulsién y resinas extender, sus productos satisfacen los

requerimientos de las aplicaciones y usuarios mas exigentes.

El sistema de gestiéon integral establecido en MEXICHEM Resinas Colombia
promueve el mejoramiento continuo de los procesos, productos y servicios
buscando asegurar la satisfaccion de todas las partes interesadas: clientes,
proveedores, empleados, accionistas y comunidad en general. La conformidad de
su gestion con los estandares ISO 9001 e ISO 14001 ha sido auditada certificada

por organismos independientes.

MEXICHEM Resinas Colombia vincula laboralmente alrededor de 400 empleados
y genera un numero equivalente de puestos de trabajo en servicios sub-
contratados para apoyar su operacién. Ofrece a su personal un entorno de trabajo
seguro, formaciéon en el trabajo, planes de carrera, remuneraciones y beneficios
que aseguran un nivel de vida digno para ellos y sus familias. Esto ha permitido
retener y potenciar el capital humano de la empresa, que ha sido pilar de su

desarrollo.

La responsabilidad social de la empresa se expresa en iniciativas de didlogo y
apoyo a las comunidades vecinas a sus instalaciones. A través de la Fundacion
Mamonal, se canalizan recursos para el desarrollo de estas comunidades,
financiando proyectos de educacion, capacitacién, fomento de microempresas y

dotacién de infraestructura sanitaria para las poblaciones mas pobres. A nivel
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local, lidera y participa en iniciativas civicas que impulsan el progreso de la ciudad
y la protecciébn de sus recursos naturales. A escala nacional, contribuye al
desarrollo cientifico y tecnologico, auspiciando proyectos educativos e

investigativos en reconocidas universidades colombianos.

La vinculacibn a las principales asociaciones de la industria nacional,
ACOPLASTICO, ANDI y el Consejo Colombiano de Seguridad, les permite
participar en iniciativas de interés publico lideradas desde estas organizaciones en
el ambito econémico, ambiental y social. Como miembro de The Vinyl Institute en
los Estados Unidos y principal auspiciante del Foro Andino del PVC, la empresa
impulsa el desarrollo sustentable en la cadena productiva del vinilo a nivel

regional.

En 2001, suscribié un Compromiso Voluntario de adhesién a los principios éticos y
cédigos de practicas gerenciales del Resposible Care®, iniciativa de la industria
quimica mundial que comporta las mas estrictas exigencias de responsabilidad por
el producto durante todas las etapas de su ciclo de vida. Los avances logrados en
este proceso son verificados cada dos afos por autoridades ambientales,
representantes de la comunidad vecina a nuestras plantas, organizaciones no

gubernamentales y delegados de la industria.

MEXICHEM se mantiene a la vanguardia en las tecnologias de produccién del

PVC, incorporando las mejores practicas de manufactura disponibles para
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asegurar la calidad de sus productos y el control total de los riesgos inherentes al
tipo de industria. Los sistemas de gestion establecidos responden a los estandares
ISO 9001, ISO 14001 y OSHAS 18.000, orientados al mejoramiento continuo de

los procesos en calidad, seguridad y proteccion del ambiente.

El excelente registro de seguridad de sus unidades productivas evidencia la
eficacia de los sistemas disponibles y el compromiso del personal por lograr una
operacion libre de accidentes. Los progresos en eco-eficiencia y el cumplimiento
de convenios de Produccion Mas Limpia nos han permitido reducir el consumo de
recursos naturales y energia hasta niveles comparables a los mejores estandares
de la industria en el mundo. Con foco en la minimizacién de emisiones, efluentes y
todo tipo de residuos, han invertido recursos cada afo para procurar las
recuperacion y aprovechamiento al méaximo de los mismos. Los residuos

industriales de PVC se aprovechan actualmente en la produccién de estibas.

7.2.3 PROPILCO*

Polipropileno del Caribe S.A., PROPILCO S.A. es una empresa 100%
Colombiana, perteneciente al grupo empresarial ECOPETROL. La empresa se
constituyd en Julio de 1989, como empresa dedicada a la producciéon vy
comercializacién de Polipropileno. Su operacion comenz6 en el afio 1990 con la

puesta en marcha de la planta con tecnologia Unipol PP con una capacidad inicial

54 Pagina Web de PROPILCO. http://www.propilco.com//contenido/categoria.aspx?catiD=2
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de 120,000 TM/ano. Ampliaciones en 1.996 y 2.006 aumentaron su capacidad a
200.000 TM/ ano. El crecimiento en la demanda de polipropileno a nivel nacional e
internacional, conllevé en primera instancia a realizar constantes incrementos de

la capacidad de produccién.

En el ano 1999 se invirti6 en una segunda linea de produccion y es asi que en
Octubre de 2001 se puso en marcha la segunda planta de produccién de
polipropileno con tecnologia Novolen con una capacidad inicial de 180.000
TM/ano. Una ampliacién adicional en 2.008 incrementé su capacidad a 205.000
TM/ano llevando la capacidad total de la empresa a 405.000 TM/afo. La nueva
tecnologia empleada en la segunda linea de produccién permite satisfacer las
diversas exigencias del mercado y acceder a nuevas aplicaciones para el

polipropileno.

Actualmente la empresa ofrece mas de 60 referencias de Polipropileno entre
Homopolimeros, Copolimeros Random y Copolimeros de Impacto. Entre la amplia
gama, ofrecen productos para los diferentes procesos de transformacion, al igual

que productos para aplicaciones especiales.

En octubre de 2.007 se pone en operacién una unidad de separacién de propileno
"splitter”", que permite a PROPILCO proveerse de materia prima nacional,
impactando favorablemente el crecimiento y la confiabilidad en el suministro a

nuestros clientes. Para proveer mayores soluciones, PROPILCO S.A. decidi6
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crear la empresa COMAI LTDA, la cual se dedica a la produccion de compuestos
de polipropileno, masterbatches de colores, aditivos, entre otros productos,
necesarios en diferentes aplicaciones y procesos de transformacion de la

industria.

La mision de PROPILCO S.A. es: "producir y proveer Resinas de Polipropileno,
ofrecerle al cliente el servicio técnico que le facilite optimizar sus condiciones
operativas, desarrollar nuevas aplicaciones, solucionar sus problemas de proceso
y proporcionarle un servicio logistico y financiero de tal manera que seamos el
mejor proveedor. Con tecnologia y servicio oportuno damos a nuestros clientes la
oportunidad de crecer y fortalecerse". Esta misidén fue establecida teniendo como
principal objetivo y pilar, la calidad, con planteamientos que no so6lo son
compromiso de la direccion de la empresa sino también comprometen a todos los

colaboradores de nuestra compafia cuyo fin es la satisfaccion total del cliente.

La vision de PROPILCO es “Ser el proveedor preferido en los mercados que

atendemos ofreciendo productos y servicios que superen las expectativas de

nuestros consumidores, incrementando asi sus posibilidades de crecimiento".

La politica de gestion PROPILCO esta basada en la mision, y se constituye de

acuerdo a los siguientes compromisos:
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e Primer compromiso: Realizar todas nuestras actividades mejorando
continuamente nuestros procesos para garantizar la satisfaccion permanente
de nuestros clientes.

e Segundo compromiso: Desarrollar a nuestro personal dentro de un ambiente
de trabajo que facilite la realizacion de sus actividades y propenda por su
salud.

e Tercer compromiso: La seguridad industrial prima sobre todos nuestros actos.

e (Cuarto compromiso: Estamos comprometidos con la preservacion del medio
ambiente.

e Quinto compromiso: Dar cumplimiento a los compromisos legales y voluntarios
asociados con el negocio.

e Sexto compromiso: Proveer a los accionistas de Propilco el retorno esperado.

7.2.4 LAMITECH®®

LAMITECH nacié en 1992, cuando un grupo de inversionistas nacionales compré
la maquinaria y la marca Férmica, que operaba desde 1995. En 1995 los directivos
de la Empresa emprendieron la construccion de la planta en Cartagena, pues
desde el principio tenian claro que su intencion era avanzar en los mercados

externos.

% Pagina Web de LAMITECH; http://www.lamitech.com.co/
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LAMITECH es un proveedor de talla mundial de laminados decorativos de alta
presion. Su disefio fue concebido con el futuro en mente. Moderna y amplia,
cuenta con el espacio ideal para sostener el crecimiento que demandan los
cambios, las necesidades de los mercados y las tecnologias de punta. La
integracion vertical con planta quimica propia y el decidido compromiso de calidad,
aseguran a nuestros clientes el mejor producto posible. LAMITECH fabrica
laminados decorativos de alta presion bajo las marcas Formica, Formalite y

Lamitech.

Excluyendo a los productores de Brasil, la planta de LAMITECH es considerada la
mas grande en produccion de laminados de Latinoamérica. El afio pasado, las
exportaciones de esta empresa superaron los 17 millones de dblares. Actualmente
tiene una participacion de liderazgo en Colombia, donde posee el 95 por ciento del
mercado; en Chile, con el 60 por ciento, Venezuela con el 85 por ciento, Ecuador

con el 75 por ciento y Peru con el 55 por ciento.

Esta dinamica en ventas al exterior llevd a la compania a abrir representaciones
comerciales en Chile, Peru, Costa Rica y Estados Unidos. La Empresa cuenta con
certificaciones de gestién de calidad como la ISO 9001 versiéon 2000, y la de
seguridad BASC. Un error con un cliente es una oportunidad para cautivarlo mas,
sostienen los directivos de la Compafia, quienes han logrado ubicarse en una

posicion de éxito en los mercados internacionales
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LAMITECH fabrica laminados decorativos de alta presion sometiendo papeles
kraft y decorativos, impregnados con resinas fendlicas y melaminicas, a muy altas
presiones y temperaturas. El resultado es el laminado de mejor resistencia

mecanica del mercado para el recubrimiento de cualquier superficie 0 mueble.

Su postformabilidad permite la elaboracion de bordes curvos y elipticos que abren
un sin numero de posibilidades a los muebles de cocina, bafo, oficinas y otras

aplicaciones comerciales e institucionales.

La diversidad de productos LAMITECH combinada con cortos tiempos de
respuesta en exportaciones son inigualables en la industria.
Las hojas metalicas, que cuentan con la flexibilidad de l&minas decorativas de alta

presion son ideales para esas aplicaciones verticales que moldean sus espacios.

LAMITECH fabrica laminados decorativos de alta presion sometiendo papeles
kraft y decorativos, impregnados con resinas fendlicas y melaminicas, a muy altas
presiones y temperaturas. El resultado es el laminado de mejor resistencia
mecanica del mercado para el recubrimiento de cualquier superficie 0 mueble. Su
postformabilidad permite la elaboracién de bordes curvos y elipticos que abren un
sinnumero de posibilidades a los muebles de cocina, bano, oficinas y otras

aplicaciones comerciales e institucionales.

LAMITECH utiliza materias primas de alta calidad, suministradas por reconocidos

fabricantes de Norte América, Europa y Asia. LAMITECH esta certificada con la
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norma I1SO 9001:2008. LAMITECH cumple y sobrepasa las mas exigentes normas
internacionales para laminados de alta presién: ANSI/NEMA®®: LD3 (USA) EN:438
(Europe) 1S0:4586 (Global). LAMITECH S.A. cumple con los Estandares de

Seguridad BASC®’.

Desde su inicio, los profesionales de LAMITECH recorren continuamente el mundo
en busca de nuevas tecnologias y disenos que obedecen a las tendencias de los
mercados internacionales, permitiendo agilizar procesos y mejorar la calidad de

todos los productos, brindando asi nuevas posibilidades a nuestros clientes.

7.2.5 BIOFILM®®

BIOFILM S.A., es una pujante empresa que produce pelicula de polipropileno
biorientado (PPBQO). Es lider en cinco paises del mercado andino y exporta la
mayor parte de su produccién. BIOFILM fue constituida en el afio de 1988 y
comenzé operaciones con una linea de produccién. Su primera planta esta

ubicada en Cartagena Colombia, donde hoy cuenta con tres lineas de produccion.

% Approved as an American National Standard / National Electrical Manufacturers Association
% Business Alliance for Secure Commerce
%8 Pagina web de BIOFILM: http://www.biofilm.com.co/biofilm_es/
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BIOFILM siempre se ha caracterizado como una empresa con necesidad
constante de crecimiento, con la instalacion de una segunda linea de produccién

en el afno 1995 y una tercera linea de produccion en el afo 2000.

En el 2004 inici6 su expansion internacional con la apertura de la planta de
Altamira, México. A esa primera linea de 25.000 Ton/ano en México, le adicion6
en el ano 2006 30.000 Ton/ano con una segunda linea. Esta ampliacién le permitié
llegar a 95.000 Ton/afo de capacidad entre las dos plantas, convirtiendo a
BIOFILM en uno de los productores de mayor capacidad instalada en
Latinoamérica con una clara ventaja logistica para atender de forma integral a la

totalidad del continente.

Las peliculas de BIOFILM estdn agrupadas en cinco categorias principales:
Coextruidas, Metalizadas, Opacas, Etiquetas y Planas, desarrolladas en estrecha
relacion con las necesidades de nuestros clientes y las de los usuarios finales de

los empaques.

Ninguna categoria de productos refleja mejor el compromiso y esfuerzo de
BIOFILM a la innovacion y desarrollo de nuevos productos que su portafolio de
peliculas metalizadas. Con cinco (5) metalizadoras con tecnologia de punta y una
capacidad total de 15.000 Ton/afo, BIOFILM es hoy el mayor productor de
peliculas metalizadas en Latinoamérica.

La planta de Cartagena cuenta con tres lineas de produccién con una capacidad

de 40.000 toneladas afo. En el 2004 BIOFILM inicié una expansion internacional
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con la apertura de una planta de Altamira, México, la cual cuenta actualmente con
dos lineas de produccidn con capacidades de 25.000 y 30.000 toneladas afo. Con
95.000 toneladas ano de capacidad entre las dos plantas, BIOFILM es uno de los
productores de mayor capacidad instalada en Latinoamérica con una clara ventaja

logistica para atender de forma integral a la totalidad del continente.

Las peliculas de BIOFILM estan agrupadas en cinco categorias principales:
Coextruidas, Metalizadas, Opacas, Etiquetas y Planas. Estas peliculas van
dirigidas a diversas mercados y aplicaciones entre las cuales estan las artes
Gréficas, café, cajas, CD, DVD, capuchones, cigarrillos, cintas Adhesivas,
chocolates, dulces, etiquetas, galletas, helados, jabones, pasabocas, pasta,
refrescos en polvo y vegetales. BIOFILM atiende hoy de manera consistente
clientes en 19 paises, abarcando practicamente todo el continente americano y
algunos paises de Europa, convirtiéndose en el mayor exportador de PPBO en
Latinoamérica. Con 6 metalizadoras y una capacidad total de 15.000 T/afo,

BIOFILM es hoy el mayor productor de peliculas metalizadas en Latinoamérica.

La Mision de BIOFILM se define como:

e Nuestra mision es producir y vender peliculas de polipropileno biorientado y
materiales similares, que satisfagan las necesidades y expectativas de los
transformadores y usuarios de empaque, cinta adhesivas, artes graficas y

etiquetas
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Clientes en cualquier parte del mundo con quien podamos establecer
relaciones duraderas constituyen nuestro mercado.

Propenderemos por el desarrollo y excelencia de nuestros clientes.

Nos mantendremos atentos a la aplicacibn de tecnologia de
vanguardia mundial tanto en la biorientacion de peliculas plasticas
como en la manufactura de otros materiales que generen valor agregado.
Nuestra gente, altamente calificada, constituyen nuestro principal activo y es
motor de la organizacion

Tenemos un compromiso con la creacion y mantenimiento de un ambiente de
trabajo que satisfaga los deseos de desarrollo personal y profesional de
nuestros colaboradores.

Nuestras metas econdémicas son la creacion de valor permanente y sostenido
acorde con las expectativas de los accionistas. La organizacion se conducira
en dicha direccion. La proteccion del medio ambiente hace parte integral de
nuestras actividades y estaremos atentos a participar, como nos corresponda
en el bienestar de la comunidad donde desarrollamos nuestras tareas.

La seguridad de nuestros colaboradores y de nuestras instalaciones se
anteponen a cualquier otro propdsito empresarial. Para vivir esta mision,
actuamos dentro de la filosofia de la calidad total como parte intrinseca de
nuestra cultura empresarial. De esta manera, garantizamos la supervivencia de

BIOFILM S. A. a largo plazo.
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La visién de BIOFILM para el 2010 es:

Una compafnia reconocida en el mercado por ofrecer las mejores soluciones
técnicas a sus necesidades mediante el desarrollo y asimilacion de las ultimas
tecnologias y procesos.

Permanecera como una comparia en continuo crecimiento, consoliddndose en
el mercado global como lider en su region y afrontando los retos que impone la
economia global.

El proveedor preferido de nuestros clientes y usuarios finales por la dedicacion
de BIOFILM S.A. a satisfacer plenamente sus requerimientos como resultado
de la escucha sistematica y el conocimiento de sus organizaciones

Una empresa con una cultura organizacional distintiva que cuenta con un
capital humano comprometido y satisfecho, orientado al trabajo en equipo, que
soporta su crecimiento y que valora la diversidad.

Nuestra gente, altamente calificada, constituyen nuestro principal activo y es
motor de la organizacion.

Una organizacién exitosa, al lograr satisfacer de manera integral las
aspiraciones de los duefios con respecto a su inversién en BIOFILM S.A,,
mediante la fascinacién de nuestros clientes, y en medio de un excelente
ambiente de trabajo, reflejo de una satisfaccion de las expectativas de nuestros

colaboradores en relacién con la empresa.
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7.2.6 CELLUX®*®

CELLUX Colombiana S.A. es uno de los fabricantes de mayor proyeccion y
crecimiento en Latinoamérica, con un paquete integral de soluciones en
adherencia y elementos complementarios, que facilitan la labor diaria en la

industria, oficina, taller, hogar o colegio.

CELLUX cuenta con un area de 45.000 metros cuadrados, situada en la zona
industrial de Mamonal y un area de 12.700 metros cuadrados de bodegas
técnicamente disefiadas y alojando nuestra planta de produccion haciendo de
CELLUX Colombiana S.A., una de las mas grandes plantas de Latinoamérica y la

primera en Colombia por su grado de alta tecnologia y maquinaria automatizada.

La misién de CELLUX es “Fabricar y comercializar cintas adhesivas de excelente
calidad, elaboradas mediante procesos que utilizan la tecnologia mas efectiva.
Contamos con un equipo humano altamente capacitado y comprometido con los
valores de la empresa, para cumplir con las expectativas de nuestros clientes,

accionistas, empleados y comunidad”.

La Visiébn de CELLUX esta orientada en “Ser la primera compania en ventas de
cintas adhesivas en los mercados de Colombia, CAN, Centro América y el Caribe,

mediante el manejo de un portafolio de productos adecuados a estos mercados y

% Pagina web de CELLUX: http://www.cellux.com/
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ofreciendo a nuestros clientes un valor agregado en los campos de produccion,

mercadeo, ventas y capacitacidbn para lograr los margenes de utilidad que

satisfagan los objetivos de la compania”.

Como aporte significativo a su organizacion CELLUX tiene los siguientes valores

empresariales:

1.

Orientacién al cliente: Capacidad para actuar como proveedores de servicio y
productos, orientada a satisfacer las necesidades de los clientes internos y
externos.

Trabajo en equipo: Capacidad para integrarse a su grupo de trabajo para
compartir conocimiento, experiencias, y tomar decisiones con base en la
cooperacion mutua

Enfoque corporativo: Capacidad para orientar sus acciones hacia la
consecucion de los objetivos, Misién, Visidn y Politicas de la Empresa.
Mejoramiento continuo: Capacidad de aprendizaje y habilidad para adquirir
conocimiento en forma agil, e interés para estar al dia en temas inherentes y
complementarios a los procesos de los que forma parte la Empresa.
Disposicion para el cambio: Capacidad para aceptar e impulsar las
modificaciones y los cambios para adaptar nuestra organizacion a los
requerimientos de los mercados en los que competimos.

Orientacién a resultados: Capacidad para orientar todos sus esfuerzos hacia la
consecucion de resultados medibles que faciliten la toma de decisiones

efectivas.
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7. Uso de tecnologia: Capacidad para adaptar y aceptar nuevos sistemas,
equipos, maquinas, herramientas e instrumentos de avanzada que contribuyan
a aumentar la productividad.

8. Respeto a las personas: Respetar a cada uno de los miembros de la
Organizacién como seres humanos y dar a conocer sus contribuciones en el
desarrollo de la empresa.

9. Compromiso: Capacidad para asumir obligaciones, involucrarse en lo que

corresponda, cumpliendo cabalmente con su deber, asumiendo riesgos

Algunos de los productos de CELLUX son:
C-101 | C-102 Sellado Liviano
C-225 Rebordear Planos
C-300 Laminacion

C-386 Duct Tape

C-387 Aluminio Reforzado
C-400 Empalmes

C-407 Tejido no Tejido

C-420 Duplo Print

C-460 Adhesivar Superficies
C-476 Alta Fijacion Exterior
C-478 Fijacién Exteriores
C-484 Alta Fijacion Interiores

C-486 Fijacion Interiores
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C-563 Rotulacion Liviana

C-566 Enmascarar Multipropdsito
C-573 Cinta Crepé Profesional
C-583 Cinta Crepé Horneable
C-700 | C-701 Empaque Liviano
C-702 | C-703 |C-704 Empaque Multipropésito
C-712 | C-713 | C-714 Alta Adhesién
C-722 Empaque Industrial

C-790 Cinta de Polietileno

C-791 Cinta de Polietileno

C-810 Aislante de Bajo Voltaje
C-900 Cinta Invisible

Dispensadores de Oficina

Dispensadores de Empaque

7.2.7 POLYBAN®

POLYBAN INTERNACIONAL S.A., fue creada en 1989. Esta localizada en la Zona

Franca Industrial de Cartagena de Indias y hace parte del corredor industrial de

Mamonal. La capacidad de transformacion de POLYBAN es de 8.000 toneladas

anuales: 5.600 en peliculas de polietileno, 1.750 en soga de polipropileno y 650 en

zuncho o fleje de polipropileno.

60 Pagina Web de POLYBAN: http://www.polyban.com/indexspa.htmi
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POLYBAN cuenta con una moderna planta de 7.540 metros cuadrados para la

fabricacion de bolsas de polietileno, cordeles y zunchos de polipropileno. Posee

una moderna tecnologia de produccién alemana, italiana, norteamericana,

brasilera, danesa y canadiense. La planta dispone de una capacidad adecuada de

almacenamiento para materias primas y productos terminados.

POLYBAN cuenta con la siguiente linea de productos:

Bolsas y peliculas de polietileno.

Cluster bags impresas.

Bolsas para empaque de banano de exportacion.

Bolsas para proteccién de racimos con o sin insecticida (tratadas con
Clorpirifos o Bifentrina para control de plagas).

Cintas de colores para identificacion de edad.

Otras bolsas para empaque de fertilizantes, productos quimicos, flores y
otros usos.

Cordeles de polipropileno.

Soga o mecate bananero.

Cuerdas para uso industrial, ferreteria, henificacion y otros.

Zuncho o flejes de polipropileno.

Zuncho para paletizado bananero.

Zuncho para uso industrial y otros.
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POLYBAN mantiene desde diciembre de 2000, la certificacion bajo la norma
internacional ISO 9000 para la "produccién y comercializaciéon de insumos
plasticos agroindustriales". ElI Departamento de Calidad esta dotado de un
moderno y completo laboratorio. Se lleva un control estadistico de proceso en
todas y cada una de las etapas de produccion, partiendo de las materias primas

hasta los productos terminados.

Gracias a la estratégica localizacion geografica, las facilidades portuarias y de
transporte maritimo en Cartagena y el reconocimiento de sus clientes, POLYBAN
tiene presencia en Guatemala, Honduras, Costa Rica, Panama, Venezuela,
Ecuador, Brasil, Republica Dominicana, Islas Barlovento. Entre los clientes

principales se encuentran: Turbana, Dole, Del monte, Chiquita, Uniban y Fyffes

7.3 AMBIENTE MACROECONOMICO EN COLOMBIA

La informacion indica que la recuperacién econémica en Colombia va en camino,
aunque de manera lenta y débil. Esto contribuye que la situacién del mercado
laboral no mejore € incluso a que se observe una mayor actividad econdémica sin
reducciones en la tasa de desempleo. De acuerdo al Informe de Indicadores
Macroeconomicos de Agosto de 2009 de la Junta Directiva del Banco de la
Republica al Congreso, la crisis econémica global golpe6é a la economia

colombiana en un momento en el cual la actividad econdmica ya venia
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desacelerandose, luego de cuatro anos de rapido crecimiento. Los efectos de la
crisis externa sobre los flujos financieros han sido moderados. La inversion
extranjera directa decrecié frente a su pico histérico alcanzado en 2008, pero aun
permanece en un nivel elevado, especialmente la que se dirige al sector de
mineria y petréleo. Asi, a diferencia de crisis anteriores, la actual no ha significado
una contraccion importante del financiamiento externo. De otra parte, las medidas
adoptadas entre 2006 y 2008 contuvieron un excesivo crecimiento del crédito y
evitaron descalces en monedas y plazos en las hojas de balance de los bancos,
firmas y hogares. Esto ha permitido que el sistema financiero y el canal de crédito

hayan continuado operando, aun en medio de la severa recesién global.

7.3.1 Crecimiento del PIB®"

El crecimiento del PIB para el tercer trimestre del afo pasado (-0.2%) afirma la
preocupante realidad econdémica que enfrenta nuestro pais. Por un lado esta cifra
no refleja un avance significativo frente a lo que ha sido el 2009 ya que desde el
altimo trimestre del 2008 el crecimiento de la economia colombiana ha sido
negativo. Al llevar este crecimiento a un andlisis un poco mas profundo, nos
encontramos que el sector que lo impulsa es la construcciéon (13.7%), pero
sectores tan importantes como el comercio (-4%) y en especial la industria (-5.8%)

se encuentran en deterioro.

o Reporte Macroeconémico No.24 Enero 2010. Universidad Sergio Arboleda.
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Observando el PIB via demanda, nos encontramos con que el crecimiento
presentado en el sector de construccidn tiene su mayor componente en las obras
civiles, las cuales, han tenido una gran variacion a través del afno (41%), mientras
que construccion y edificaciones presento una caida de (-19.2%). Todo lo anterior
muestra que el crecimiento del PIB viene dado por una inversion estatal en obras

publicas y no por una dinamica en la produccién.

Por el camino de la inversion la situacién no es muy alentadora, la formacién bruta
de capital present6 una disminucion de (-2.8%), la mas baja de todo el afo. Dentro
de este rubro la inversibn en maquinaria y equipo presenté la caida mas baja (-
19.9%), lo que es muy preocupante para el sector industrial de la economia

colombiana.

7.3.2 Industria®?

Segun datos del mes de octubre de 2009, la industria continua con su deterioro
debido a la continua caida en la produccién real la cual descendié 2.71%. Las
ventas siguen en caida 4.25% respecto al mismo periodo del afo anterior. Este
comportamiento se explica por la menor produccion de las industrias de productos
minerales no metalicos (-13,0%); industrias basicas de hierro y acero (-18,1%);
actividades de edicion (-38,2%); vehiculos automotores (-15,7%); y papel, cartdén y
sus productos (-9,2%). Por su parte, las ventas se sittan en 69.5% de la

produccion, un leve descenso frente al mes anterior, y los inventarios se califican
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favorablemente: 18.6% frente a un 27.6% registrado hace un afo, por lo que se

puede concluir que la situacién por el lado de la demanda mejorara a futuro.

La utilizacién de la capacidad instalada se conserva en niveles bajos lo cual es
acorde con la baja dinamica presentada por el sector, alrededor de 75.2% nivel
inferior al registrado en octubre de 2008 el cual fue de 77.9%. A pesar del
deterioro de la produccion existen indicios de que la situacion podria mejorar en el
corto plazo, debido a la disminucién de inventarios y al aumento de las ventas
como porcentaje de la produccién. Aunque los problemas en la disminucién del
empleo industrial se mantienen, la variacién anual del empleo se ubic6é en (-
5.68%) para el mes de octubre. En conclusion, se observa que el sector industrial

presenta una lenta dinamica de recuperacion.

7.3.3 Comercio Minorista®

Las ventas totales en el mes de octubre aumentaron bruscamente al pasar de -
7.3% a 1.1%, el primer dato positivo desde agosto de 2008. Los mayores
aumentos en las ventas se registraron en: otras mercancias (17,3%), calzado,
articulos de cuero (10,4%), y libros, periédicos y papeleria (10,0%). Aunque las
ventas mostraron un repunte, la confianza de los consumidores continua siendo

baja. El indice de Confianza del Consumidor (ICC) en septiembre se ubicé en 8,1
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puntos, disminuyendo 0,6 puntos con respecto al mes inmediatamente anterior, en

octubre se ubico en 4.5 puntos presentando una disminucion de 3.5 puntos.

7.3.4 Comercio Exterior®*

En los dos ultimos afos las exportaciones colombianas en pesos reales han
estado afectadas por las restricciones impuestas por Venezuela (situacion que se
presenta desde el segundo semestre de 2008) y Ecuador (desde comienzos del
2009) al comercio exterior. Los productos mas castigados por estas restricciones
han sido los de origen manufacturero, especialmente los automoviles. Para el caso
de Ecuador, las restricciones habrian sido mas amplias, afectando también al

sector agropecuario y al de confecciones.

Por ejemplo, en octubre del 2009 fueron de US$2.948,7 millones y comparado con
octubre del 2008, en donde las exportaciones alcanzaron US$3.118,9 millones, se
puede observar una disminucion de 5.45%. Las exportaciones hacia Estados
Unidos aumentaron en 22.3% y con Venezuela disminuyeron en 74% anualmente.
Estas variaciones muestran la recuperacion del comercio con EE.UU, pero
evidencia la crisis que se esta viviendo con nuestro pais hermano de Venezuela.
En las importaciones la situacién es similar, en octubre fueron de (US$2.967
millones), y presenta una variacion anual de (-20.41). Una fuerte caida. Los

principales origenes de estas importaciones continuan siendo Estados Unidos y
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China, donde los bienes provenientes de EE.UU descendieron en 14.8% vy los

provenientes de China en 18.8%.

Es importante observar los rubros que componen las importaciones, en especial el
consumo de bienes duraderos y de bienes de capital para la industria, pudiendo
asociar estos dos rubros a la cantidad importada de consumo e inversion. La
variacion anual del consumo de bienes durables presentd una caida de 20.3%.
Los bienes de capital para la industria presentaron un descenso de 20%, lo cual es
conforme con la situacion de deterioro que continta sufriendo la industria en el

pais.

7.3.5 Empleo®

De acuerdo con la informacion disponible para el mercado laboral, el empleo se
contrajo en el primer semestre de 2008 (especialmente en el tipo asalariado), se
estabilizé6 a finales del afo pasado y habria mostrado cierta recuperaciéon en

buena parte del primer semestre de 2009 (sobre todo en el empleo no asalariado).

Por ejemplo, la tasa de desempleo tuvo un aumento de 0.30% anual, para el mes
de noviembre de 2009, ubicandose en 11.1%. La poblacion desocupada presenta
una variacién considerable respecto al afo pasado 13.7%, mientras que los

inactivos presentaron una reduccién de 11.08%. Esto permite concluir que el
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mercado laboral estd presentando un problema de oferta, adicionalmente la Tasa
Global de Participacion (TGP) presenta un crecimiento de 5.30%, que nos dice
gue cada vez mas miembros de las familias estan saliendo en busca de un empleo
al mercado. Esta tendencia, que contrasta con el debilitamiento de la produccion
del pais, es menos clara en los sectores y ciudades mas vinculados con el

comercio exterior, dando indicios del efecto de la crisis externa.

7.3.6 Precios®®

La inflacion para el mes de diciembre de 2009 se ubicé en (0.08%), la cual es
inferior a la de diciembre de 2008, (0.44%). En el 2009 se presentd una inflacion
baja de 2%, la cual es inferior a la meta establecida por el Banco de la Republica,
en el intervalo (3.5% - 4.5%) con media en 4%. Las variaciones de la inflacién con
y sin alimentos fueron bajas en el afio 2009, por el bajo consumo reflejado en la
caida de las ventas durante el afo; adicionandole la poca dinamica que ha

presentado el PIB.

7.3.7 Politica®’

La junta directiva del Banco de la Republica en la sesion del dia 18 de diciembre,
decidi6 mantener inalterada la tasa de interés de intervencion (3.5%). Las
principales razones para esta decision fueron: la inflacién se ha mantenido dentro

de los margenes de lo presupuestado por el Banco Central; la politica monetaria
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expansiva ha permitido que las tasas de interés de captacion y colocacion
disminuyan de una manera persistente, y se espera que esto estimule el
crecimiento. Por el lado estatal se declar6 el aumento del salario minimo para el
afo 2010, el cual fue de 3.64% es $18.087 pesos colombianos. El aumento parece
ser insuficiente, si bien fue por encima de la inflacion; también hubo aumentos en
servicios necesarios como la educacion (un maximo de 8%) y el transporte (entre
6% Yy 9% soOlo para Bogota). Parece ser que los precios de servicios regulados
como el de transporte y la educacion no van de la mano con los incrementos en
materia salarial lo que paraddjicamente se traduce en una pérdida de poder

adquisitivo a pesar de tener la inflacion méas baja en los ultimos arfios.

En conclusién, la economia colombiana se encuentra en una dinamica de
recuperacion lenta, debido a los problemas en la industria y en el campo
comercial, las ventas parecen recuperarse después de un largo tiempo de ser
negativas y la inflacion fue baja debido al poco consumo que se dio a través del
ano. El factor preocupante es el mercado laboral ya que no muestra signos de
recuperacion y se acentua fuertemente el problema de oferta laboral, por el cual

esta pasando nuestra economia.

En 2007, a la actividad transformadora de cauchos y de materias plasticas
(agrupaciones ClIU 251 y 252) se dedicaban en ese afno, respectivamente 78 y
493 establecimientos, el 1,1% y el 6,8% de las unidades fabriles encuestadas, con

5.335 y 42.284 empleados, el 0,8% y el 6,6% del personal ocupado por la
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industria. Los valores de su produccion bruta fueron, en su orden, de 810,5 y de
5.850,7 millardos de pesos corrientes (equivalentes a 390 y a 2.815,1 millones de
dolares), con una contribucion al valor de la produccion nacional de 0,6% y de
4,2%. La energia eléctrica utilizada, medida en millones de kilowatios-hora, fue de
107,2 y 911,3 con participaciones del 0,7% y del 6,3% en el consumo total de

energia de la actividad manufacturera.

Asi, las cuatro categorias -de productos quimicos, de caucho y de plastico-
respondieron por el 16,4% de los establecimientos, el 17,5% del personal
ocupado, el 16,8% del valor de la produccién bruta, el 16,5% del valor agregado y
el 18,2% del consumo de energia eléctrica, de la industria manufacturera

resefiada en 2007.

En ese mismo ano, las exportaciones de materiales quimicos ascendieron a
2.124,6 millones de ddlares y las de productos de caucho y de plastico a 690,5
millones de doélares. Con relacién a las ventas externas industriales y totales del
pais, los quimicos contribuyeron con el 11,2% a las primeras y el 7,1% a las
segundas; las manufacturas de caucho y de plastico sumadas aportaron 3,7% y
2,3%, respectivamente. La participacién conjunta de los quimicos, plasticos y
cauchos fue del 14,9% en el monto de las mercancias industriales despachadas

de Colombia y del 9,4% en el gran total del pais en 2007.

Por su parte, las importaciones de quimicos y las de articulos de caucho y de
plastico reunidas sumaron 6.527,6 millones de dodlares FOB, el 22,5% de las

119



compras externas de productos industriales y el 21,2% de las globales de bienes
del pais. Al interior, los montos de 5.539,6 millones de délares de los quimicos y
988 millones de dblares de manufacturas de caucho y de plastico representaron,
en su orden, el 19,1% y el 3,4% de las importaciones industriales y el 18% vy el

3,2% del gran total nacional de compras de bienes al exterior.

Las resinas plasticas de mayor uso en el pais son los polietilenos - incluidos los de
baja densidad convencional y lineales, los de media y alta densidad y algunos
tipos de metalocenos -, el homopolimero y los copolimeros de propileno, los
policloruros de vinilo grado suspension y emulsion, los poliestirenos de propdsito
general y de alto impacto y las resinas de polietilentereftalato para envases y
laminas. Este conjunto representa alrededor del 92% del tonelaje de materias
plasticas procesadas; algunos de estos materiales se fabrican localmente y otros

son importados.

7.4 FACTORES QUE CONTRIBUYEN A LA VENTAJA COMPETITIVA:

MODELO DEL DIAMANTE COMPETITIVO DE PORTER

Como se explicoé en el capitulo tres (3), Michael Porter y su equipo identificaron
cuatro atributos genéricos de una nacion que estructuran el entorno de
competencia de las empresas locales, los cuales entorpecen o contribuyen con la

creacién de ventajas competitivas: Condiciones de los factores; condiciones de la
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demanda; sectores afines y de apoyo; estructura, estrategia y rivalidad de la

Empresa.

Mediante este andlisis se puede determinar cudles son las condiciones locales,
regionales y nacionales que favorecen la estrategia internacional de los negocios.
La siguiente grafica muestra una representacién de los cuatro atributos del

Diamante de Porter.

Contexto
para la
Estrategia
y Rivalidad

Condiciones
dela

Condiciones
de Factor

\ Industrias

Relacionadas
y de Soporte

Demanda

Fuente: Porter 1998
llustracion 5. Atributos de Diamante de Porter
Aungue un ambiente macroeconémico favorable tiene el potencial de generar mas
oportunidades a las empresas, estas oportunidades sélo se podran aprovechar si

las empresas poseen unas estrategias que le permitan crear y sostener unas

ventajas competitivas. Por otro lado, es fundamental el ambiente de negocios que
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se tiene en la zona en que esta localizada la empresa en cuestion. En el afio 2009,
la Camara de Comercio de Cartagena y empresas del Sector, realizaron un
ejercicio de diagnéstico de la calidad del ambiente de negocios en la ciudad de
Cartagena-Bolivar para las actividades del cluster de petroquimica y plastico
usando el Modelo de Diamante Competitivo de Michael Porter, el cual se uso

como punto de partida para el siguiente andlisis.

7.4.1 Condiciones de los factores

Las condiciones de factores comprenden factores basicos como los recursos
fisicos, situacidn geografica, clima, mano de obra y capital, ademas de factores
avanzados como el personal especializado, el acceso a instituciones de

investigacion, la tecnologia de produccion y la tecnologia informética.

Dentro de esta punta del Diamante, lo importante es ofrecer a las empresas
factores de produccién especializados que potencien sus ventajas competitivas,
como mano de obra especializada, facilidades y recursos para la investigacién y la
innovacién en temas relevantes para las empresas, y en general factores de alta
calidad. Aunque una empresa en un mundo globalizado puede acceder a algunos
de estos bienes a través de compras globales, muchos son dificiles de conseguir a
distancia, o su costo es demasiado elevado para mantener la propuesta de valor

de las empresas.
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7.4.1.1 Factores Basicos

Recursos Fisicos: La tierra, el agua, los yacimientos de minerales, las
reservas madereras, las fuentes de energia, se hacen importantes para una
region en el sentido que sustentan la posibilidad de gestionar las empresas,
dependiendo de los sectores a los cuales pertenecen. En general, Cartagena
es un puerto competitivo y es una ciudad considerada patrimonio histérico con
importantes centros de convenciones, pero tiene debilidades en cuanto su
infraestructura vial, mala planificacion urbana del crecimiento, su integracién
logistica y el acceso y costo de los servicios publicos. Entre las ventajas y
desventajas respecto a los recursos fisicos que ofrece la Ciudad para el sector

en de la Cadena Petroquimica Plastico se encuentran:

o Buena disponibilidad de vias principales.

o Potencial integracion fluvial.

o Bahia profunda y protegida.

o Invaluable riqueza natural, histérica y cultural.

o Altos costos en servicios publicos y acceso a la tierra.

o Limitado acceso a tierras por su costo y uso del suelo autorizados.

o Limitado acceso a servicios publicos: agua, gas y disposicion de residuos
industriales.

o Disponibilidad a materias primas derivadas del petréleo.
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Situacion Geografica: La localizacion de un pais con respecto a otros, que
pueden ser sus clientes o proveedores, afecta los intercambios culturales y
empresariales. Colombia se encuentra en una situacién estratégica en cuanto
al comercio internacional en el continente al estar en la zona norte de
Suramérica, lo cual le genera facilidades para comercio con Centro y
Suramérica. Desafortunadamente, en el sector de la Cadena de Plasticos, los
proveedores de maquinaria y materias primas se encuentran principalmente en
Europa y Norteamérica, lo cual le hace perder competitividad a las empresas
cuando quieren penetrar con sus productos a estos mismos mercados. Es de
anotar que los mercados de mayor demanda en el continente para el Sector se
encuentran en Norteamérica, donde los potenciales clientes muestran en
muchos casos preferencias por proveedores locales o del mercado de México.
En resumen, entre las ventajas y desventajas respecto a la situacidon
geografica que ofrece la Ciudad para el sector en de la Cadena Petroquimica

Plastico se encuentran:

o Ventajas de localizacion para acceder al mercado internacional.
o Ventajas de localizacién sobre las rutas de comercio (Canal de Panama).
o Barreras de entrada a mercados como Norteamérica y Europa

o Proveedores de maquinaria y materia prima de Norteamérica y Europa.

Clima: Las condiciones climatologicas de una nacion favorecen o perjudican
especialmente la produccién y comercializacion de productos agricolas.
Cartagena, por encontrarse en la zona ecuatorial y a la orilla del mar, presenta

124



un clima humedo y caliente que constituye un clima desfavorable para el
ambiente de trabajo, especialmente en exteriores, un mayor consumo de
energia por requerimientos de aires acondicionados y un impacto mayor en la
migracion de aditivos en algunos materiales plasticos como las peliculas. Sin
embargo, es una zona de muy bajo riesgo de fenémenos meteorolégicos
adversos como huracanes, terremotos, tornados entre otros. En resumen, las

ventajas y desventajas respecto al clima son:

o Bajo riesgo de huracanes y desastres naturales.

o Clima himedo y caliente.

e Mano de Obra®: El personal de base para las operaciones de las empresas
juega un papel importante porque de la calidad de sus habilidades y
conocimientos, depende en buena medida, el desarrollo de los procesos

operativos de las mismas.

Cartagena-Bolivar presenta la productividad laboral industrial mas alta a nivel
nacional, equivalente a 3.7 veces el promedio nacional. Sin embargo, esta
productividad se explica mas por la naturaleza intensiva en capital de la
industria de petroquimica y plastico, y no por la oferta un talento humano

altamente capacitado y especializado. Desde el punto de vista general, la

% Camara de Comercio de Cartagena. Cluster de petroquimica — plastico de Cartagena.
Evaluacién del entorno competitivo
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oferta de capital humano en el departamento de Bolivar ocupa el puesto 15 a

nivel nacional, muy por debajo de regiones como Santander, Huila y Atlantico

Respecto a la cobertura en educacion, el departamento de Bolivar registra
coberturas brutas del 23% en educacion superior, similar al promedio nacional
del 25%. En este indicador el Departamento se ubica en el puesto 15 entre 32
departamentos. En los demas niveles educativos, las coberturas del
Departamento presentan niveles similares al promedio nacional a lo largo del

tiempo, aunque en Cartagena las coberturas mejoran significativamente

En términos de calidad de la educacién, las pruebas SABER para alumnos de
noveno grado en 2005, situan al departamento de Bolivar en el puesto 31 en
lenguaje y 29 en matematicas, entre 32 departamentos. En linea con lo
anterior, las pruebas del ICFES son mucho mas alentadoras y desde 2004 en
adelante presentan una mejoria tanto en lenguaje como en matematicas,

situando al departamento en 2008 el puesto 7 y 4 respectivamente.

Al interior de la region, Cartagena de nuevo presenta unas mejores
condiciones que el Departamento en calidad de la educacién. Aunque en
ambas, el mayor porcentaje de alumnos segun las pruebas del ICFES se
sitian en el nivel bajo, en Cartagena este porcentaje es menor alcanzando el

36% mientras en Bolivar es del 42%; asi mismo, el porcentaje de estudiantes
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en la categoria muy superior es del 8% en Cartagena y de solo el 4,3% en el

departamento de Bolivar

En resumen, las ventajas y desventajas respecto a la mano de obra son:

o Productividad laboral industrial mas alta a nivel nacional

o Baja cobertura y calidad en la educacion basica y secundaria.

o Escasez de programas de educacién superior relacionados con el cluster
o Baja disponibilidad de profesionales en las areas que el cluster requiere
o Baja oferta de recurso humano altamente capacitado y especializado

o Cobertura de educacion superior igual al promedio nacional

o Bajo nivel de educacion en lenguaje y matematicas.

e Capital: La disponibilidad y acceso al capital varia de acuerdo a las
condiciones de tasas y a los mercados de capital de cada nacién. En
Cartagena el sector financiero no es autonomo. Las empresas de Cartagena
acuden a la banca en Bogota con el fin de conseguir sus créditos. Esto
aumenta los costos, disminuye la base tributaria para la Ciudad, y no permite a
las empresas contar con una adecuada estructura de la deuda. En resumen,

las ventajas y desventajas respecto a capital son:

o Sector financiero no autbnomo.

o Mayores costos de financiacion.
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7.4.1.2 Factores avanzados

Personal: El personal especializado con formacion muy especifica en campos
particulares, ofrece una base mas decisiva y sustentable para la ventaja
competitiva especialmente en las “organizaciones que aprenden”, las cuales

convierten la informacién en conocimiento, y el conocimiento tacito en explicito.

En términos de acreditacion de los programas ofrecidos en la Region, sélo
existen 15 programas con la certificacion de alta calidad. Dentro del estudio de
Caracterizacion del Sector Petroquimico en Colombia (2007), se identifico que
el sector de petroquimica y plastico requiere capital humano en las siguientes
areas, en orden de demanda: ingenieria quimica, contaduria, ingenieria
mecanica, administracidn de empresas, ingenieria industrial, ingenieria de
sistemas, quimica, ingenieria electrénica, ingenieria eléctrica, derecho,
medicina general, enfermeria, psicologia industrial, ingenieria ambiental,
ingenieria de minas y petréleo, y mercadotecnia. Sin embargo, en las siete
universidades que existen a nivel regional sélo existen 2 facultades de

ingenieria quimica y una de ingenieria mecanica.

Del mismo modo, en la oferta de graduados del departamento de Bolivar entre
2001 y 2008, predominan carreras como Administracién, Contaduria, Derecho
e Ingenieria de Sistemas, aunque las dos primeras presentan alta demanda en

el cluster, la oferta de graduandos en las Ingenierias Quimica y Mecanica no
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alcanzan al 4% del total en ese periodo de tiempo. Asi mismo, aunque el
Departamento ocupa el tercer puesto en cupos de formacion profesional
ofrecidos por el Sena, la formacion técnica y tecnoldgica profesional, presenta

un déficit de egresados en estas areas

Las universidades de la Ciudad no cuentan con especializaciones o maestrias
en el sector plastico, a diferencia de ciudades como Medellin y Bogota. Las
empresas que requieren empleados con estos programas deben seleccionar
personal del interior del Pais o capacitar a sus colaboradores en estas

ciudades.

Por otro lado, la Ciudad y las empresas del Sector no presentan un alto

nuamero de personal a nivel de especializaciones, maestrias y doctorados. En

resumen, las ventajas y desventajas respecto a personal avanzado son:

o Alta oferta en carreras como Administracién y Contaduria.

o Solo 15 programas con certificacion de alta calidad.

o Poca oferta de carreras de interés para el cluster como Ingenieria Quimica
y Mecanica.

o Déficit de egresados en formacidn técnica y tecnoldgica profesional.

o Ausencia de especializaciones y maestrias en el sector plastico.

o Bajo numero de trabajadores con especializaciones, maestrias 0

doctorados.
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Convenios con INSTITUCIONES de INVESTIGACION: Las fuentes del
conocimiento se encuentran principalmente en universidades, organismos de
investigacion y los gremios. Los entes anteriores deben contribuir en la

solucion de los problemas que encaran las empresas.

Generalmente, las empresas del Sector deben montar sus propios servicios de
laboratorio o usar servicios de laboratorio de universidades o instituciones del
interior del Pais o extranjeras, incurriendo en gastos mayores. La interaccion
entre la universidad y las empresas del Sector no es lo suficientemente sélida y
son pocos los proyectos que se adelantan conjuntamente. En resumen, las
ventajas y desventajas respecto a convenios interinstitucionales son:

o Baja oferta de servicios de laboratorio de competitividad internacional.

o Pocos proyectos de cooperacién empresa - universidad.

Tecnologia de Produccion: Las empresas deben incorporar tecnologia con el
fin de reducir el ciclo de produccién. Dicho ciclo varia a través de las industrias
y mercados y es por esto que las empresas deben tomar decisiones con
respecto a las funciones bésicas como proceso, capacidad, inventario, fuerza

laboral y calidad.

La constante inversidbn en equipos y maquinarias y el mantenimiento de la

tecnologia de punta se constituyen en una de las ventajas competitivas del
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Sector. Por otro lado, las empresas del Sector en general cuentan con
certificaciones de ISO 9001, AIB®® y BASC’®, entre otros, los cuales son
estandares internacionales reconocidos y requisitos para entrar a mercados
como USA. Ademas, el desarrollo de programas como Calidad Total o Lean
Seis Sigma en diversas empresas del Sector soporta el mejoramiento continuo
de los procesos, los portafolios de productos y el personal, haciéndolos mas
eficientes y competitivos. En resumen, las ventajas y desventajas respecto a

tecnologia de produccion son:

o Constante inversidbn en equipos y maquinarias y el mantenimiento de la
tecnologia de punta.
o Certificaciones de ISO 9001, AIB y BASC.

o Programas de Mejoramiento continuo y Lean Seis Sigma.

¢ Infraestructura tecnoldgica: Las empresas en el contexto de la sociedad del
conocimiento y la informacion, necesitan usar estratégicamente la tecnologia
de informacién para la toma de decisiones; para ello debe hacer una
planeacion de sistemas de informacion con el proposito de pasar de beneficios
operacionales a beneficios estratégicos. La inversién en la actualizacion de los
sistemas de informacion para mantener los estdndares de competitividad ha

sido una constante en las empresas del Sector, aunque la implementacion de

% American Institute of Baking
0 Business alliance for secure commerce

131



estos sistemas ha sido en varios casos traumaticos y no ha cumplido con los

objetivos previstos.

El departamento de Bolivar se destaca por una infraestructura y movimiento de
contenedores en la bahia de Cartagena a lo largo de 53 terminales publicos y
privados, que también incluyen astilleros que no siempre se encuentran en las
mejores condiciones. Lo anterior castiga al Departamento en su conexion con
el mercado doméstico. Su infraestructura vial y fluvial a nivel nacional presenta
deficiencias marcadas. El factor infraestructura medido en el escalafén de la
competitividad de los departamentos de la CEPAL, ubica a Bolivar en el puesto

16 entre 23 departamentos

En materia de vias terrestres, el Departamento ha experimentado un deterioro
significativo de su malla vial, pasando del 66,04% de la red primaria en buen
estado en 2006 al 58,22% en 2007, pasando del puesto dos al puesto siete
entre 32 departamentos. Sin embargo, existe una ventaja en el costo de
transporte, pues las tarifas de transporte para el Departamento estan por
debajo del promedio nacional y ocupan el segundo puesto en pesos por

kilometro recorrido.

La bahia de Cartagena es una ventaja natural que permite la entrada de

buques de gran calado, las 24 horas del dia en cualquier dia del afio, gracias a
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sus condiciones de profundidad y a la tranquilidad de sus aguas. Esta
condicién ha sido aprovechada con la construccidon de multiples terminales
publicos y privados, que ofrecen facilidades logisticas integrales.
Adicionalmente, la Regidn ha trabajado para que el puerto sea certificado como
puerto seguro para los contenedores con destino a Estados Unidos, y desde el
2005 hasta 2007 el puerto fue galardonado como el primer puerto del Caribe

por la Caribbean Shipping Association

En términos de infraestructura aeroportuaria, la Region cuenta con el
Aeropuerto Internacional Rafael Nufez, el cual se encuentra a 25 minutos de la
zona de Mamonal, a nivel nacional se destaca por las facilidades de pasajeros,
y especialmente turistas, pero en términos de carga movilizada por via area, la
region transporta solo 11 mil toneladas al afo, lejos del promedio nacional y del

aeropuerto de Bogota, el cual maneja 580 mil toneladas al afo.

En cuanto a infraestructura basica de servicios publicos, segun censo de 2005,
la Regién Cartagena-Bolivar cuenta con una cobertura del 91,8% en energia
eléctrica, 57,6% en gas natural, 29,4% en telefonia, 70,9% en acueducto,
44 3% en alcantarillado, y 63,3% en saneamiento basico segun la Encuesta
Nacional de Hogares — 2005. Comparativamente entre los departamentos de la
Region Caribe (Atlantico, Bolivar, Cesar, Cérdoba, Magdalena, Sucre, y la

Guajira) Bolivar ocupa el segundo puesto, en todos los indicadores.
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Por ultimo, en cuanto a infraestructura de telecomunicaciones, aunque la
penetracidén del servicio de Internet conmutado ha ido disminuyendo a nivel
nacional, el indicador a nivel regional siempre ha sido inferior al promedio

nacional en el periodo 2005-2008.

En resumen, las ventajas y desventajas respecto a infraestructura tecnoldgica

son:

o Infraestructura y alto movimiento de contenedores en la bahia de
Cartagena.

o Facilidad y bajos costos para transporte al interior del pais Baja capacidad
de almacenamiento en puertos.

o Deterioro significativo de la malla vial.

o Baja carga movilizada por via aérea.

o Navegabilidad del canal del dique.

o Escases de facilidades y servicios de disposicidon de residuos.

o Baja penetracion del servicio de internet.

Ventajas Competitivas Desventajas Competitivas

Recursos Fisicos Recursos Fisicos

o Buena disponibilidad de vias| o Altos costos en servicios publicos
principales. y acceso a la tierra.

o Potencial integracion fluvial. o Limitado acceso a tierras por su

o Bahia profunda y protegida. costo y uso del suelo autorizados.

o Invaluable riqueza natural, | o Limitado acceso a servicios
histérica y cultural. publicos: agua, gas y disposicion

de residuos industriales.
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o Disponibilidad de materias primas
derivadas del petréleo.

Situacion Geografica

o Ventajas de localizacion para
acceder al mercado internacional.

o Ventajas de localizaciéon sobre las

Situacion Geografica

o Barreras de entrada a mercados
como Norteamérica y Europa

o Proveedores de maquinaria y

rutas de comercio (Canal de materia prima de Norteamérica y
Panama). Europa.

Clima Clima

o Bajo riesgo de huracanes vy | o Climahumedo y caliente.
desastres naturales.

Mano de Obra Mano de Obra

o Productividad laboral industrial mas
alta a nivel nacional.

o Baja cobertura y calidad en la
educacién basica y secundaria.

o Escases de programas de
educacidén superior relacionados
con el cluster.

o Baja disponibilidad de

profesionales en las areas que el

cluster requiere.

Baja oferta de recurso humano

altamente capacitado y

especializado.

o Cobertura de educacion superior
igual al promedio nacional.

o

o Bajo nivel de educacién en
lenguaje y matematicas.
Capital Capital
o Sector financiero no auténomo.
o Mayores costos de financiacion.
Personal Personal
o Alta oferta en carreras como| o Solo 15 programas con

Administracion y Contaduria.

certificacién de alta calidad.

o Poca oferta de carreras de interés
para el cluster como Ingenieria
Quimica y Mecénica.

o Déficit de egresados en formacion
técnica y tecnoldgica profesional.

o Ausencia de especializaciones vy
maestrias en el sector plastico.

o Bajo numero de trabajadores con
especializaciones, maestrias o0
doctorados.

Recursos para la Innovacion

Recursos para la Innovacion
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o Personal ocupado en |+D.

o Escases de centros y grupos de
investigacion en el cluster.

o Escases de investigadores e
investigadores con doctorado.

o Pocas importaciones de bienes de

capital.
o Baja oferta de servicios de
laboratorio de  competitividad

internacional.
o Pocos proyectos de cooperacion
empresa - universidad.

Tecnologias de Produccion

o Constante inversion en equipos y
maquinarias

o Certificaciones de ISO 9001, AIB y
BASC.

o Programas de  Mejoramiento
continuo y Lean Seis Sigma.

Tecnologias de Produccion

Infraestructura

o Infraestructura y alto movimiento
de contenedores en la bahia de
Cartagena.

o Facilidad y bajos costos para
transporte al interior del Pais.

Infraestructura

o Baja capacidad
almacenamiento en puertos.

o Deterioro significativo de la malla
vial.

o Baja carga movilizada por via
aérea.

o Navegabilidad del canal del dique

o Escases de facilidades y servicios
de disposicién de residuos.

o Baja penetracién de Internet.

de

Tabla 2. Resumen Condiciones de Factores: Ventajas y Desventajas Competitivas del
Cluster de Petroquimica-Plastica

7.4.2 Condiciones de la demanda

Un cliente exigente, que comunique sus necesidades a la empresa, es una fuente

de ventaja competitiva porque se convierte en un jalonador de la innovacion,

estimula el desarrollo de nuevos productos, servicios, estrategias y procesos, que

estén encaminados a satisfacer esas necesidades. La cercania geogréfica con el
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mercado es definitiva, pues acelera la interaccion y permite un mayor contacto con
los clientes. Si el mercado local es capaz de predecir o anticipar las tendencias de
la demanda global, entonces la ventaja serd ain mas grande, pues sera mucho
mas facil para las empresas replicar sus productos y servicios del nivel local al

nivel global.

En esta punta del Diamante, el gobierno juega un papel importante si se convierte
en un comprador exigente, asi mismo, la reglamentacion en cuanto a la exigencia
de estandares, seguridad, calidad, certificaciones y el control ambiental, fija unos
minimos que las empresas deben cumplir e incentiva el desarrollo de sus
productos, servicios y procesos, para lograr cumplir cada vez mas con las

exigencias del gobierno.

En este sentido, son mucho mas importantes las caracteristicas y el dinamismo,
que el tamano del mercado local. A continuaciéon se presentan las ventajas y
desventajas competitivas de Cartagena-Bolivar para el clister de petroquimica y

plastica.

Las condiciones de la demanda en un pais tienen una influencia positiva o
negativa sobre la posibilidad de que las empresas puedan ser competitivas de
cara a la globalizacion. Los aspectos mas significativos para estudiar dichas

condiciones son:
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Estructura segmentada de la demanda: Es importante que las empresas
agrupen a sus clientes de consumo y a los organizacionales con el fin de
establecer su estrategia de negocio. Las bases para segmentar los clientes de
consumo podrian ser entre otros: factores demogréficos, socioeconémicos,
geograficos, psicoldgicos, de consumo y perceptivos. En general, las empresas
del cluster tienen una clara segmentacion del mercado especialmente las
relacionadas con los clientes organizacionales como segmentos de usuarios

finales, de productos, geograficos, de compras y de volumen de clientes.

Compradores entendidos y exigentes: En la medida en que los clientes son
mas entendidos y exigentes, presionan a las empresas para que mejoren las
condiciones de calidad, caracteristicas y servicios de los productos, tomando

en cuenta parametros internacionales.

En la Regidn, existe excesiva acumulacién de riqueza por unos pocos lo que
contribuye al bajo poder adquisitivo de la demanda. Como consecuencia, los
compradores no tienen altos niveles de exigencia. Por otro lado, las
regulaciones y exigencias de calidad de productos tienden a ser también
importadas de otros paises y no es consecuencia de exigencias del mercado y

gobierno.

El mercado local de resinas plasticas esta altamente dominado por las

comodities, aunque ha habido un aumento del crecimiento de las
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especialidades, otras resinas mas especializadas o hechas a la medida del

cliente, en los Ultimos anos.

Tamaifo de la demanda interior: El incremento en la demanda favorece la
reduccion de costos ligado a las curvas de experiencia y aprendizaje y a las
economias de escala. Las exportaciones del cluster representan mas del 60%
de las exportaciones del Departamento. El cluster aprovecha su cercania al
mercado norteamericano y al mercado andino, y la mayoria de las

exportaciones son a paises como Ecuador, Chile, Peru y Venezuela.

De hecho, comparado con mercados como USA, México, entre otros, el
tamano de la demanda interior es bastante bajo, lo que obstaculiza el
desarrollo de curvas de experiencia e impacta en la innovacion al impedir en
muchos casos la factibilidad econémica de nuevos productos, que si son

viables en mercados mas grandes.

El mercado de los productos finales de plastico se ve altamente afectado por la
debilidad de la demanda en el mercado local, pues en la regiéon Cartagena —
Bolivar el 53% de la poblacion esta por debajo de la linea de pobreza y el 13%

por debajo de la linea de indigencia.

Numero de compradores independientes: En la medida en que los

compradores sean diversos en cuanto a sus expectativas, mayor presion
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existira sobre las empresas de un determinado sector, para que hagan

innovaciones en cuanto a productos y servicios.

La diversidad de los compradores también se ve afectada por el bajo poder
adquisitivo de los compradores locales, lo que impacta en la baja innovacién en
cuanto a productos y servicios. La calidad de vida y el indice de desarrollo
humano de los compradores son bastante bajos.

o Calidad de Vida: Aunque este atributo comprende variables ambientales y
de salud publica, también incluye actividades recreativas, gastronémicas y
culturales, que promueven el bienestar de la poblacién de la region. Estas
condiciones atraen inversion, en la medida en que los ejecutivos de las
companias encuentren un ambiente propicio para ellos y sus familias, y
ademas un ambiente en el que puedan encontrar empleados productivos y
saludables.

o IDH - indice de Desarrollo Humano: desarrollado por las Naciones
Unidas, esta compuesto por tres parametros: vida larga y saludable
(medida segun la esperanza de vida al nacer), educacion (medida por la
tasa de alfabetizacion de adultos y la tasa bruta de combinada de
matriculacién en educacién primaria secundaria y terciaria) y un nivel de
vida digno (medida por el PIB per capita), mientras Bogota ocupa el primer
puesto a nivel nacional con 0,83. En este indicador la region Cartagena-

Bolivar ocupa el puesto 11 a nivel nacional con 0,76.
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Otro indicador que agrupa variables generales de calidad de vida es el
porcentaje de la poblacién con necesidades basicas insatisfechas. El censo del
2005 mide los hogares en viviendas inadecuadas, sin servicios basicos, en
hacinamiento critico, con alta dependencia econ6mica y con ausentismo
escolar. La region Cartagena-Bolivar cuenta con un 44% de los hogares en el
departamento en estas condiciones, y se ubica en la posicidon 22 a nivel

nacional.

Otros indicadores importantes en términos de calidad de vida, estan
relacionados con los servicios de salud disponibles para la poblacion regional.
En este sentido, la region presenta indicadores inferiores al promedio nacional
en mortalidad por enfermedades respiratorias, mortalidad materna y mortalidad

infantil.

Tasa de crecimiento de la demanda interior: Las condiciones de los
sectores en cuanto a inversiones en tecnologia, instalaciones y mejoras de
productos, deben alinearse con la dinamica de la demanda interior. Por
ejemplo, cuando el crecimiento de la demanda de un sector es minimo, las
inversiones que realizan las empresas para desarrollar sus actividades seran

de indole marginal.
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El mercado nacional de plasticos fue incrementando sus ventas desde 2003,
alcanzando 2.161 millones en 2006. Sin embargo, el efecto de la crisis mundial
y de los problemas politicos con Venezuela y Ecuador, entre otros factores ha
causado un fuerte debilitamiento de la demanda y de la inversién en aumentos
de capacidad. La mayoria de las ventas estan representadas principalmente en
resinas plasticas basicas estandarizadas como polietilenos, polipropileno,

poliestireno y PVC, para empaques, envases Yy el sector de la construccion.

Temprana demanda interior: Cuando en un sector hay precursores de
necesidades, las empresas se ven obligadas a desarrollar nuevos productos
y/o servicios para satisfacerlas, esto contribuye a que se fortalezcan en

relacidén con los competidores extranjeros.

Como se ha discutido con anterioridad, el desarrollo de nuevos productos para
el mercado interno es precario comparado con la necesidad de nuevos
productos en mercados internacionales como Norteamérica, por lo que casi
siempre existe un retraso en las tecnologias y productos que se desarrollan y

ofrecen en esos mercados y su desarrollo y oferta en el mercado local.

Cartagena es una ciudad con industrias intensivas en capital, orientadas hacia
la satisfaccion de mercados externos, con un grado de competencia bajo a
nivel interno, pero sin embargo con bajos margenes. Es decir, en el caso de

Cartagena las empresas fueron creadas con el animo de exportar.
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Internacionalizaciéon de la demanda interior: La demanda interior contribuye
a la ventaja de un pais por su tamafno, sus pautas de crecimiento, la
oportunidad de inversion y también porque exige de las empresas aplicar una

estrategia internacional bien sea global, multidoméstica o trasnacional.

El grado de internacionalizacion de la economia regional, medido como la
relacibn entre la suma de Importaciones y Exportaciones, y el PIB
departamental, es uno de los mas altos del Pais. En la regién Cartagena-
Bolivar este indicador es tres (3) veces el promedio nacional, y se situa en

tercer puesto después de La Guajira, Cesar y Cundinamarca.

El total de las exportaciones equivalen al 14,18% del PIB departamental, de las
cuales el 99,8% (14,16%) son exportaciones no tradicionales. La Regién es la
tercera a nivel nacional en exportaciones no tradicionales, después de
Cundinamarca y Norte de Santander. En términos de la facilidad que ofrece la
region para exportar e importar, Cartagena ofrece los menores costos y tarda

en promedio 22 dias para exportar y 17 para importar.

Un elemento importante en la competitividad del cluster es la estructura
arancelaria de sus productos e insumos. Actualmente la proteccion arancelaria
es de 5% nominal para monémeros y 15% para los polimeros. Asi mismo,

estos aranceles pueden variar dependiendo de los acuerdos comerciales como
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la CAN" 0 el G3"2. Por ejemplo, importar propileno y polietileno de Venezuela

no genera arancel, pero si su origen es Estados Unidos pagan 5% y 15%

respectivamente.
Ventajas Competitivas Desventajas Competitivas
o Clara segmentacion de la o Compradores poco entendidos y
demanda. exigentes.
o Demanda interior o Bajo tamano de la demanda
internacionalizada. interior.
o Aumento de consumo de o Bajo numero de compradores
especialidades en el mercado independientes.
local. o Bajo crecimiento de la demanda
o Productos estandarizados y interior.
certificados Acceso al mercado o Tardia demanda interior.
Andino y Suramericano. o Debilidad de la demanda local.
o Ausencia del Gobierno como
comprador sofisticado.
o Bajo poder adquisitivo de
compradores locales.

Tabla 3. Resumen Condiciones de la demanda: Ventajas y Desventajas Competitivas del
Cluster de Petroquimica-Plastica

7.4.3 Sectores conexos y de apoyo

La existencia de proveedores locales competitivos de categoria mundial permite el
fortalecimiento de la cadena produccion — consumo, generando mejoras en la
comunicacion, los tiempos de respuesta y el desarrollo de nuevos productos y
servicios. Por otro lado, la cercania de industrias relacionadas e instituciones de
apoyo como comercializadoras, universidades, entidades de apoyo al comercio

exterior, agremiaciones, entidades financieras y otras puede a su vez, generar

" Comunidad Andina de Naciones.
& Grupo de los Tres.
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soporte en actividades claves para las empresas del cluster y puede incentivar el

desarrollo de nuevos productos.

Mapa de Actores del Clister de Petroquimica y Plisticos de Cartagena -
Bolivar
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llustracion 6. Mapa de actores del Cluster de petroquimica y Plasticos de Cartagena
— Bolivar
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7.4.3.1 Proveedores

Gran parte de la produccion del cluster depende de proveedores extranjeros de
materia prima por variadas razones, como precios, desemperio de producto o falta
de grados especializados. Por ejemplo, los precios del polipropileno en Asia y
Europa estan actualmente muy por debajo de los precios en el continente
americano, los cuales se rigen por la Zona del Golfo de México. Bajo este contexto
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la presencia de ECOPETROL como primer productor de crudo a nivel nacional y
como duefio de PROPILCO vy la Refineria de Cartagena — Reficar no se puede
cristalizar como una ventaja competitiva para las empresas transformadoras de
polipropileno. De igual forma, la maquinaria usada en la industria de la cadena

petroquimica — plastico es importada y de tecnologia extranjera.

7.4.3.2 Servicios Especializados y de Soporte

No existen centros de desarrollo tecnolégico o centros de investigacion
relacionados con el Sector en la Region. Por otro lado, la oferta de capacitacion de
parte de los centros universitarios es deficiente, asi como las relaciones entre las
universidades y las empresas del cluster en materia de innovacién. Las empresas
deben recurrir a centros de investigacion, firmas y asesores extranjeros para el
desarrollo de productos y proyectos de innovacion y mejoramiento de equipos.
7.4.3.3 Industrias Relacionadas

Existen en la zona industrias relacionadas, como la industria de quimicos y
agroquimicos, la industria de productos para la construccion, la industria
metalmecanica y la naciente industria naval. En la regiébn se reconocen los
servicios portuarios y los servicios relacionados con el comercio exterior.

7.4.3.4 Instituciones de Soporte

Existen instituciones para la colaboracién y soporte de amplio espectro como el
SENA, la Fundacion Mamonal y la ANDI —Seccional Bolivar, asi como
instituciones directamente relacionadas con la industria de petroquimica y plastico

como la Mesa Sectorial Petroguimica, la Asociacion Colombiana de Ingenieria
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Quimica capitulo Bolivar, la Asociacién Profesional de Quimicos- ASQUIMICO, el

Consejo Profesional de Ingenieria Quimica y Quimica, y el Colegio Nacional de

Quimicos Farmacéuticos.

Ventajas Competitivas

Desventajas Competitivas

Proveedores
o Presencia de ECOPETROL.

Proveedores

o Falta de una planta de olefinas.

o Dependencia de materia prima y
maquinaria importada.

Servicios Especializados y de
Soporte
o Realizacién de eventos.

Servicios Especializados y de

Soporte

o Inexistencia de CDT para el cluster

o Inexistencia de centros de
investigacion.

o Poca oferta de servicios de
capacitacion.

o Innovacién conjunta empresa —
universidad.

Industrias Relacionadas

o Industria quimica.

o Industria de productos para la
construccion.

o Industria metalmecanica.

Industria naval.

o Sector portuario y servicios de
comercio internacional.

o

Industrias Relacionadas

Instituciones de Soporte

o ANDI — Seccional Bolivar.
o SENA.

o Fundacién Mamonal.

Instituciones de Soporte
o Falta institucionalidad propia y
exclusiva del cluster.

Tabla 4. Resumen Sectores Conexos y de Apoyo: Ventajas y Desventajas
Competitivas del Cluster de Petroquimica-Plastica

7.4.4 Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas domésticas

Esta punta del diamante se refiere al contexto en el cual se crean y gestionan las

empresas, asi como la dinamica competitiva en su sector. Entre los aspectos
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claves a ser analizados estd la estrategia y estructura de las empresas
domeésticas, ya que la actitud de la direccibn debe ser favorable con la
internacionalizacion de las empresas y las metas deben estar alineadas acorde
con la dinamica del sector al cual pertenecen. Otro punto importante es la
rivalidad doméstica, que obliga a que los competidores sean cada vez mas
productivos y deban establecer si la rivalidad en el sector al cual pertenecen se
centra en precios, tecnologia, servicio y/o productos. Competir con buenos rivales
en un cluster prepara a las empresas para penetrar mercados internacionales.
Por dltimo, la formacion de nuevas empresas, de la cual depende en buena

medida que la rivalidad y la innovacién sean mayores.

7.4.4.1 Estrategia y Estructura de las empresas

El desarrollo empresarial se ha enfocado en la busqueda de mercados externos y
la disminucion de la competencia local, invirtiendo en ensanchamientos de la
capacidad instalada para conseguir los volimenes necesarios para la exportacion.
La necesidad de acceder a distintos mercados obliga a las empresas a ser mas
productivas y a ampliar su portafolio de productos, lo que conduce a mayores
inversiones en innovacién y desarrollo de productos. Las empresas del Sector en

general apuestan a una estrategia de diferenciacion.

El estudio de caracterizacidén del Sector realizado por el SENA en 2007, encontré
que cerca del 90% de las empresas tienen un departamento de 1+D. Asi mismo,

estudios anteriores encontraron que las empresas prefieren realizar actividades de
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innovacién conjunta con sus proveedores (56%) y luego con otras empresas
(44%). Esta actitud hacia la cooperacion con empresas y proveedores, no solo
potencia procesos de innovacion al interior del clister, también facilita procesos de
asociatividad y colaboracion para la integracion y puesta en marcha de la Iniciativa

de desarrollo del Cluster.

Por otro lado, a nivel regional, el gasto en gestiébn ambiental es alto en
comparacion con el promedio nacional. La region Cartagena-Bolivar ocupa el
quinto puesto a nivel nacional. La regulacion ambiental es cada vez mas exigente
a nivel mundial, por lo que las empresas en un entorno que exige responsabilidad
ambiental estricta seran mucho mas competitivas en el largo plazo que empresas
que no presupuesten los costos ambientales dentro de sus costos de produccion y
estrategias. Asi mismo, un medio ambiente mas sano promueve una mejor calidad

de vida y aumenta la productividad del capital humano en la Region.

7.44.2 Rivalidad Doméstica

Las condiciones que gobiernan como las empresas son creadas, organizadas,
administradas, y la rivalidad local, constituyen una fuente importante de ventaja
competitiva. Estas reglas de juego para las empresas no solo se aprecian en la
regulacion local o nacional, también se definen en la cultura empresarial, la cultura
de innovacién y las normas e incentivos sociales, respecto al emprendimiento, la

inversion local o extranjera, y la innovacion.
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En general, las empresas del Sector no tienen rivalidad con otras empresas
nacionales. Sin embargo, empresas de paises vecinos si rivalizan ganando

terreno en la participacién que tienen en el mercado colombiano.

7.44.3 Formacion de Nuevas Empresas

De acuerdo a un estudio del Banco Mundial del 2008 Cartagena-Bolivar se ubica
en el puesto 12 entre 13 ciudades del estudio en Colombia de acuerdo a cinco
atributos que son: la facilidad para abrir una empresa, registrar una propiedad,
hacer cumplir un contrato, pagar impuestos, y facilidad para el comercio

internacional.

En cuanto a la facilidad en los trdmites para constituir una empresa, Cartagena es
la segunda ciudad mas demorada (60 dias) y la tercera mas cara (25% del
ingreso). Esta debilidad se evidencia en el indice de densidad industrial del
departamento de Bolivar, el cual registra menos de 1 empresa o establecimiento
industrial por cada 100 kilbmetros cuadrados. En linea con lo anterior, el
crecimiento en el numero de empresas del sector petroquimico ha experimentado
un crecimiento marginal en los ultimos afos. El 88,9% de las empresas tiene una

antigliedad superior a los 20 anos.

En la region Cartagena-Bolivar se han consolidado grandes empresas en la
industria de petroquimica y plastico, y aunque compiten con productos sustitutos,

algunas de ellas han establecido posiciones dominantes de monopolio de producto
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a nivel local y nacional. De las 10 empresas mas grandes de Cartagena, 6

empresas pertenecen al cluster.

En lo que se refiere a la facilidad para registrar una propiedad, el promedio de las
ciudades en Colombia es 12 tramites, 26 dias y el costo de 2,6% del valor de la
propiedad. En Cartagena se requieren 13 tramites, 32 dias y 2,83% del valor de la

propiedad.

En cuanto al pago de Impuestos, una politica fiscal sana y eficiente que facilite los
trdmites y disminuya el tiempo que el empresario emplea para pagar impuestos,
facilita la productividad de las empresas y mejora el bienestar en la economia
local. En Colombia, el panorama impositivo para las empresas no es muy
alentador, segun el Banco Mundial, el Pais se ubica en la posicién 167 de 178
economias en el pago de impuestos. Aun en el entorno latinoamericano solo el
nuamero de pagos de impuestos es en promedio 39 al afio, y en Colombia este
mismo indicador ronda los 71 pagos. A nivel regional, Cartagena requiere de 69
pagos. En términos de tributacion per capita, la regién Cartagena-Bolivar, esta por
debajo del promedio nacional y ocupa el puesto 18 a nivel nacional, entre 32

departamentos.

Dentro de su politica de atraccion de inversion, el gobierno local ofrece una
exencién del 100% en los pagos de Impuesto Predial e Industria y Comercio, si se

realizan inversiones en activos fijos y se generan empleos directos que empleen
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como minimo el 70% de mano de obra local. En linea con lo anterior, Cartagena
también ofrece los menores impuestos de delineacién urbana por concepto de
construccion de una planta industrial. En las zonas francas, hay exencion total de
dicho tributo. Actualmente son las Unicas en el Pais con dicha exencién, lo que les
da la posibilidad de competir desde el punto de vista tributario, con las zonas

francas del Caribe y Centroamérica.

Cumplimiento de contratos: La eficiencia del sistema judicial local es importante
para llevar a cabo actividades empresariales. El reporte del Banco Mundial usa el
tiempo y costo de hacer cumplir un contrato para evaluar la eficiencia del sistema
judicial. A nivel internacional Colombia ocupa el puesto 147 entre 178 economias,
y la disparidad regional en este tema es aun mayor. Cartagena ocupa el décimo

puesto con un tiempo promedio de 1.170 dias y un costo del 28,96% de la

demanda.

Ventajas Competitivas

Desventajas Competitivas

Estrategia y estructura de las

empresas

o Abundancia de departamentos de
[+D al interior de las empresas.

o Cultura de cooperacion entre
empresas y proveedores.

o Alta inversion en gestion ambiental.

Estrategia y estructura de las

empresas

o Bajos indices de desarrollo
humano y altos niveles de
necesidades basicas insatisfechas
(NBI).

Rivalidad doméstica
o Alta rivalidad con empresas de
paises vecinos.

Rivalidad doméstica

o Baja densidad industrial.

o Empresas dominantes en el
mercado local.

Formacion de nuevas empresas
o Facilidades para el comercio
exterior.

Formacion de nuevas empresas

o Tiempo y costo para abrir una
empresa.

o Tramites, tiempo y costo para
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@)
@)

registrar una propiedad.
Régimen de Pago de impuestos.
Baja eficiencia del sistema judicial.

Tabla 5. Estructura, Estrategia y Rivalidad de la empresa: Ventajas y Desventajas

Competitivas del Cluster de Petroquimica-Plastica

Ventajas Competitivas

Desventajas Competitivas

Condiciones de factor

@)

O
@)
@)

Buena disponibilidad de vias
principales.

Potencial integracién fluvial.

Bahia profunda y protegida.
Invaluable riqueza natural, histérica
y cultural.

Bajo riesgo de huracanes y
desastres naturales.

Productividad laboral industrial mas
alta a nivel nacional.

Personal ocupado en 1+D.
Constante inversion en equipos y
maquinarias.

Certificaciones de ISO 9001, AIB y
BASC.

Programas de mejoramiento
continuo y Lean Seis Sigma.
Infraestructura y alto movimiento de
contenedores en la bahia de
Cartagena.

Facilidad y bajos costos para
transporte al interior del pais.

@)

@)

Condiciones de factor

Altos costos en servicios publicos y
acceso a la tierra.

Limitado acceso a tierras por su
costo y uso del suelo autorizados.
Limitado acceso a servicios.
publicos: agua, gas y disposicion
de residuos industriales.
Disponibilidad a materias primas
derivadas del petréleo.

Barreras de entrada a mercados
como Norteamérica y Europa.
Proveedores de maquinaria y
materia prima de Norteamérica y
Europa.

Clima humedo y caliente.

Baja cobertura y calidad en la
educacién basica y secundaria.
Escases de programas de
educacién superior relacionados
con el cluster.

Baja disponibilidad de
profesionales en las areas que el
cluster requiere.

Baja oferta de recurso humano
altamente capacitado y
especializado.

Cobertura de educacién superior
igual al promedio nacional.

Bajo nivel de educacion en
lenguaje y matematicas.

Sector financiero no auténomo.
Mayores costos de financiacion.
Solo 15 programas con certificacion
de alta calidad.

Poca oferta de carreras de interés
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©]

para el cluster como Ingenieria
Quimica y Mecanica.

Déficit de egresados en formacion
técnica y tecnolbgica profesional.
Ausencia de especializaciones y
maestrias en el sector plastico.
Bajo numero de trabajadores con
especializaciones, maestrias o
doctorados.

Escases de centros y grupos de
investigacion en el cluster.
Escases de investigadores e
investigadores con doctorado.
Pocas importaciones de bienes de
capital.

Baja oferta de servicios de
laboratorio de competitividad
internacional.

Pocos proyectos de cooperacion
empresa - universidad.

Baja capacidad de almacenamiento
en puertos.

Deterioro significativo de la malla
vial.

Baja carga movilizada por via
aérea.

Navegabilidad del Canal del Dique.
Escases de facilidades y servicios
de disposicion de residuos.

Baja penetracion de Internet.

Sectores Conexos y de Apoyo

@)
@)
@)

Presencia de ECOPETROL.
Industria quimica.

Industria de productos para la
construccion.

Industria metalmecanica y naval
Sector Portuario y servicios de
comercio internacional.

ANDI, SENA y Fundacién Mamonal

@)
@)

@)
@)

)

Sectores Conexos y de Apoyo

Falta de una planta de olefinas.
Dependencia de materia prima y
maquinaria importada.

Inexistencia de CDT para el cluster
Inexistencia de centros de
investigacion.

Poca oferta de servicios de
capacitacion.

Innovacién conjunta empresa —
universidad.

Condiciones de la demanda

@)
©]

Clara segmentacién de la demanda.
Demanda interior internacionalizada.

@)

Condiciones de la demanda

Compradores poco entendidos y
exigentes.
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o Aumento de consumo de o Bajo tamaro de la demanda

especialidades en el mercado local. interior.

o Productos estandarizados y o Bajo niumero de compradores
certificados. independientes.

o Acceso al mercado Andino y o Bajo crecimiento de la demanda
Suramericano. interior.

o Tardia demanda interior.

o Debilidad de la demanda local.

o Ausencia del Gobierno como
comprador sofisticado.

o Bajo poder adquisitivo de
compradores locales

Estrategia y Rivalidad de las Estrategias y Rivalidad de las
empresas empresas
o Abundancia de departamentos de o Bajos indices de desarrollo humano
I+D al interior de las empresas. y altos niveles de necesidades
o Cultura de cooperacion entre basicas insatisfechas (NBI).
empresas y proveedores. o Baja densidad industrial.
o Alta inversion en gestion ambiental. | o Empresas dominantes en el
o Alta rivalidad con empresas de mercado local.
paises vecinos. o Tiempo y costo para abrir una
o Facilidades para el comercio empresa.
exterior. o Tramites, tiempo y costo para

registrar una propiedad.
o Régimen de pago de impuestos.
o Baja eficiencia del sistema judicial.

Tabla 6. Resumen Calidad del Ambiente de Negocios que ofrece Cartagena-Bolivar
para el Cluster de Petroquimica y Plastico

DIAMANTE DE PORTER Puntaje

Condiciones de factor
e Recursos fisicos. 10
e Situacion geografica. 3
e C(Clima. 3
e Mano de obra. -3
e (Capital. -6
e Personal especializado. -6
e Recursos para la innovacion. -6
e Tecnologia de produccion. 6
e Tecnologia de Informacion. 6
e |nfraestructura. 3
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Contexto para la estrategia y la rivalidad

e Estrategia y estructura de la empresa. 3
¢ Rivalidad doméstica. -10
e Formacion de nuevas empresas. -10

Condiciones de la demanda

e Estructura segmentada de la demanda. 10
e Compradores entendidos y exigentes. 6
e Tamano de la demanda interior. -6
¢ Numero de compradores independientes. 3
e Tasa de crecimiento de la demanda interior. -6
e Temprana demanda interior. -6
¢ Internalizacion de la demanda interior. 3

Industrias Relacionadas y de Soporte

e Proveedores. -3
e Servicios especializados y de soporte. -6
¢ Industrias relacionadas. 3
e Instituciones de soporte. -6

Tabla 7. Calificacion del Modelo de Diamante de Porter para Cluster Cadena

Petroquimica Plastico en Bolivar

PUNTAJE | SIGNIFICADO

10 El item constituye una gran fortaleza de la empresa o una gran
oportunidad.

6 El item constituye una fortaleza u oportunidad de mediano impacto.

3 El item constituye una fortaleza u oportunidad de bajo impacto.

0 El item no se podria considerar ni fortaleza o debilidad, o bien, ni
amenaza ni oportunidad.

-3 Una debilidad o amenaza de bajo impacto.

-6 Una debilidad o amenaza de mediano impacto en la organizacion.

-10 Una gran debilidad de la empresa o0 una gran amenaza

Tabla 8. Significado de cada puntaje para la calificacion del modelo de Diamante de

Porter (Tabla 7)
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7.5 CARACTERISTICAS COMPETITIVAS DEL SECTOR: MODELO DE

CINCO FUERZAS DE PORTER

Mediante el analisis de las Cinco Fuerzas de Porter se puede conocer el sector
industrial teniendo en cuenta varios factores como: el niumero de proveedores y
clientes, la frontera geografica del mercado, el efecto de los costos en las
economias de escala, los canales de distribucidn para tener acceso a los clientes,
el indice de crecimiento del mercado y los cambios tecnoldgicos. Estos factores
llevan a determinar el grado de intensidad de las variables competitivas
representadas en precio, calidad del producto, servicio, innovacion; ya que, en
algunas industrias el factor del dominio puede ser el precio mientras que en otras
el énfasis competitivo se puede centrar en la calidad, el servicio al cliente o en la
integracion o cooperacién de proveedores y clientes. Este modelo incluye
elementos de competencia, como:

1. Elingreso potencial de nuevos competidores.

2. Larivalidad entre los competidores.

3. La amenaza de productos sustitutos.

4. El poder de negociacion de los proveedores.

5. El poder de negociacion de los compradores o clientes.

En las siguientes graficas se muestran estos cinco elementos de competencia

para dos de las empresas del sector de la cadena petroquimica — plastico en
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Bolivar. El primer grafico ilustra a un procesador de resina de polipropileno,
BIOFILM; mientras que el segundo ilustra el esquema para un productor de resina

de polipropileno, PROPILCO.
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llustracion 7. Cinco fuerzas de Porter para BIOFILM S.A.
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llustracion 8. Cinco fuerzas de Porter para PROPILCO S.A.

Los mayores productores de polipropileno a nivel mundial se pueden observar en
el siguiente cuadro. De ellos, BASELL, TOTAL (FINA), INEOS Group y Exxon

Mobil son los que mayor presencia tienen en la Zona:
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Top global polypropylene producers

Based on current capacity

LyondellBasell Indusiries AF SCA/Sotterdam, Netherianas

Sinopec Corp./Beijing

Total SA/Paris

Ineos Group/Lyndhurst, England

ExxonMobil Chemical Co./Houston
Saudi Basic Industries Corp.(Sabic)/Rivadh, Saudi Arabia
PetraChina Co. Ltd./Beajjing

Formosa Plastics Group, Tapei, Taiwan

Reliance Indusiries Lid. /Mumbai, india
Blurnal is lllﬂ.flfrenqa

Bilfions of pounds
0 2 4 6 B 10 12 14 16

Source: Townsend Polymer Services & Information Inc., Houston

llustracion 9. Escalafén de productores de polipropileno

7.5.1 El ingreso potencial de nuevos competidores

Hace referencia al deseo que tiene una empresa de ingresar al mercado con el fin
de obtener una participacion en él. Este ingreso depende de una serie de barreras
de entrada creadas por los competidores existentes determinado si el mercado es
o no atractivo. Un analisis de estos elementos para las empresas del Sector se
presenta a continuacion:

e Economias de escala. Las comparias del Sector poseen negocios intensivos
en capital donde predominan economias de escala. Esto se constituye en una
gran barrera de entrada para nuevos participantes, ya que se requieren grandes
inversiones en maquinaria y equipos asi como en costos de fabricacion,

compras, mercadeo, cadena de abastecimiento, distribucion e investigaciéon y
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desarrollo. Es asi, como se observa que desde principios de los afos 90, es
escasa la conformacion de nuevas empresas en el Sector.

Diferenciacion del producto: estas caracteristicas estan representadas en la
identificacion del cliente y la lealtad establecida entre las empresas y los
clientes. En general, la preferencia de un cliente hacia un proveedor esta
influenciada principalmente por su cercania geografica, la calidad del producto,
cumplimiento en entregas, precio y calidad del servicio. Estas variables de
competitividad son dificiles de generalizar para el sector y varian de acuerdo a
la situacién de cada empresa en particular. Por otro lado, el tamarno del
mercado es pequeio comparado con otros paises como USA y México, lo que
ha conllevado a que el desarrollo de especialidades sea mas tortuoso ya que
los volumenes de esas nuevas aplicaciones no son rentables. Esta situacion ha
llevado a que el portafolio de productos de las empresas esté conformado en su
mayor parte por productos commodities, lo que facilita la penetracion en el
mercado de nuevos competidores.

Requisitos de capital: Se requieren grandes recursos financieros para
competir en este sector para poder invertir en infraestructura, equipos, capital
de trabajo, promocion y las reservas para cubrir posibles pérdidas entre otros.
Costos Cambiantes. El uso de una nueva materia prima en una referencia del
portafolio de productos de un transformador de plastico requiere un proceso de
homologacion que depende de la aplicacion final y de si se trata o no de una

especialidad. Este proceso de homologacién involucra un tiempo y unos costos,
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que solo se podrian retribuir con un menor precio de la materia prima o un
mejor desempefio. En el caso del polipropileno, la existencia de resinas de
menor precio en Europa y Asia y la ausencia de resinas de especialidad en el
mercado local favorecen la entrada de nuevos participantes de paises lejanos
en un mercado cada vez mas globalizado.

Acceso a los canales de distribucidn. Las nuevas empresas tienen que asegurar
la distribucion de su producto y deben convencer a los distribuidores y
comerciantes actuales a que acepten sus productos o servicios mediante
reduccidon de precios y aumento de margenes de utilidad para el canal, al igual
que comprometerse en mayores esfuerzos de promocién, lo que puede
conducir a una reduccion de las utilidades de la empresa entrante. Mientras
mas restringidos tengan los productores establecidos los canales de
distribucion, méas dificil sera el ingreso. El mercadeo de productos se hace
principalmente mediante representantes de ventas. Algunos de ellos, son
representantes de varias firmas extranjeras al mismo tiempo, por lo que el
acceso a canales de distribucion y representantes en el sector no es tan
dificultoso.

Desventajas de costos: independientemente de la escala. Este item no se
constituye en una barrera de entrada. Las empresas del Sector no tienen
fortalezas en cuanto a la creacion de patentes, ni en el control sobre
proveedores, ni existen subsidios del Gobierno Nacional. Por otro lado, la

ubicacién geografica de Cartagena es clave para el transporte maritimo de los
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productos. Ademas, un punto fuerte en algunas empresas del sector lo puede
constituir la curva de experiencia, lo que ha contribuido con la productividad y
calidad en su portafolio de productos.

e Politica gubernamental. En la década de los 90 se inici6 el proceso de
apertura econoémica. Esto favorecio la entrada de productos y materias primas
extranjeras. Sin embargo, como se vio anteriormente, la tramitologia en el pais
para la creacidbn de nuevas empresas resulta un poco abrumadora lo que
desfavorece la creacion de nuevas empresas o permite alertar a los
participantes actuales de nuevos ingresos. Por otro lado, las regulaciones

ambientales y de calidad son cada vez mas exigentes.

La amenaza en la entrada de nuevos participantes en el Sector proviene, mas
qgue de la constitucion de nuevas empresas, de la entrada de materiales de la
competencia provenientes de paises lejanos como USA, Europa y Asia. En el
caso de comodidades, productos de menores precios como los homopolimeros
de polipropileno de Asia han entrado en el mercado. También se da el caso, de

la entrada de resinas de alto desempefo que no ofrece el mercado local.

7.5.2 La intensidad de la rivalidad entre los competidores actuales

Esta fuerza consiste en alcanzar una posicion de privilegio y la preferencia del
cliente entre las empresas rivales. La rivalidad se intensifica cuando hay muchos
competidores o igualmente equilibrados. Mientras mayor sea la cantidad de
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competidores, mayor es la probabilidad de acciones estratégicas y si los rivales
estdn en igualdad de condiciones, resulta mas dificil que algunas dominen el
mercado. La intensidad de la competencia determina en gran parte el potencial
para obtener utilidades, especialmente si existe una alta rivalidad enmarcada en

una competencia global y una industria en estado de madurez.

En general, la rivalidad en el Sector es intensa por el crecimiento lento de la
industria en los ultimos afos de crisis mundial. Si el mercado esta en crecimiento
las empresas tratan de maximizar sus recursos para atender el incremento en la
demanda de los clientes, pero cuando el crecimiento es lento, la competencia se

convierte en un escenario por buscar mayor participacion en el mercado.

La rivalidad en el Sector se ve intensificada por lo elevado de los costos fijos y de
almacenamiento, lo que estimula a las empresas a utilizar el maximo posible de
su capacidad productiva. Ademas, en sectores especificos como el de peliculas de
polipropileno biorientado existe un exceso de capacidad, que se refleja en una
disminucién de precios acentuando aun mas la competencia y estrechando los
margenes.

La rivalidad se incrementa por falta de diferenciacién o costos cambiantes. En
general, los costos para cambiar productos o servicios en el Sector son altos. Se
deben invertir gran tiempo y recursos para asegurar que una resina de otro
proveedor cumple con todas las especificaciones técnicas requeridas en los

procesos a que sera sometido aguas abajo. Sin embargo, en el intento por mejorar
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los margenes, las empresas se arriesgan cada vez mas a ensayar resinas

alternativas.

Por otro lado, mantener una diferenciacién en el portafolio de productos requiere
de constante inversiébn en mejoramiento y desarrollo de nuevos productos. En
ciertos casos, la amplia diferenciacion del producto que poseian empresas del
Sector con los competidores en Suramérica se fue desvaneciendo a medida que
estos fueron desarrollando y mejorando la calidad de productos homologos. En
otros casos, los clientes dejan de percibir una cualidad del producto como un
atributo de diferenciacién y deciden usar un producto de la competencia de menor
desempeno, para ganar mas margen. Cuando los clientes no perciben diferencias
en el producto o servicio y si son de primera necesidad, su eleccidén esta basada
principalmente en el precio y si los clientes encuentran un producto o servicio
diferente, que cumple con sus necesidades con seguridad lo compraran y crearan

relaciones de larga duracion.

Cuando las economias de escala dictan que la capacidad debe ser aumentada
con base a grandes incrementos, las adiciones a la capacidad pueden alterar
cronicamente el equilibrio de la oferta y demanda del sector industrial, en especial
si existe el riesgo de que se lleven a cabo simultaneamente por diferentes

empresas. Esto fenémeno ha acontecido en el mercado de BOPP” en

& Polipropileno biorientado
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Suramérica, donde el exceso de capacidad instalada en los ultimos anos ha

aumentado drasticamente la rivalidad en este Sector.

La rivalidad en el Sector se vuelve mas intensa por la existencia de competidores
diversos con objetivos, visiones, propositos, recursos y nacionalidad diferentes. La
rivalidad del Sector esta caracterizada en gran parte por las estrategias de los
principales competidores y por la intensidad con que las empresas emplean toda
su imaginacion y recurso para tratar de superar las acciones de las demas; de
igual manera, cuando una empresa emplea una estrategia que le genere ventaja
competitiva, intensifica la presion por parte de las rivales. Por ejemplo, BIOFILM
es una empresa que apuesta a la diferenciacion del producto, mientras que su
competidor mas cercano, BOPP del Ecuador, apuesta a ofrecer productos de muy
bajo costo, con lo que ha logrado cierta participacién incluso en el mercado local

colombiano.

Por ultimo, las barreras de salida presentes en el Sector como son los activos
especializados, altos costos fijos, entre otras, constituyen un factor que intensifica
la rivalidad, llevando a que muchos competidores continuen en el mercado a pesar

de estar enfrentando situaciones dificiles y rendimientos negativos.
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7.5.3 La presion de productos sustitutos

“Dos bienes son sustitutos si uno de ellos puede sustituir al otro debido a un
cambio de circunstancias™®. En un sector el sustituto del bien o servicio puede
imponer un limite a los precios de estos bienes; esto genera que muchas
empresas enfrenten una estrecha competencia con otras debido a que sus
productos son buenos sustitutos. La disponibilidad de sustitutos genera que el
cliente este continuamente comparando calidad, precio y desempefio esperado
frente a los costos cambiantes. Cuando el competidor logra diferenciar un bien o
servicio en las dimensiones que los clientes valoran puede disminuir el atractivo

del sustituto.

En general, en el sector de los plasticos existe un amplio rango de aplicaciones
para cada resina y para cada proceso de conversién efectuado a esa resina. Cada
resina tiene caracteristicas que la hacen unica. El polipropileno presenta una baja
densidad y alta rigidez y una mayor resistencia a la temperatura que el polietileno.
Sin embargo, este ultimo permite mejores caracteristicas de selle y resistencia al
impacto. Ambos presentan una buena barrera al vapor de agua, mientras que el
PET, el cual es polimero polar presenta una buena barrera al oxigeno. Incluso,
existen procesos en los que se hacen laminaciones de diferentes plasticos para

aprovechar sus diversas propiedades.

" NICHOLSON, Walter. Teoria macroeconémica. Principios basicos y aplicaciones. 6 ed. Espana:
Thompson Editores, 1997, p.113.
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Sin embargo, existen casos en las cuales diferentes tipos de plasticos pueden
sustituir a otros. Por ejemplo, ciertos productos hechos a base de coextrusiones
de copolimeros y homopolimeros de polipropileno pueden reemplazar en ciertas
aplicaciones a productos a base polietileno con ciertas limitaciones en el
desempeno. De igual forma, hay aplicaciones en las cuales el polipropileno es
desplazado por el PET gracias a su mejor resistencia a la temperatura o mejor

barrera al oxigeno.

Aunque como hemos visto existen casos de sustitucion entre los diferentes
productos hechos a base de las resinas plasticas, se tratan de aplicaciones

especificas y su analisis es particular a cada empresa.

7.5.4 El poder de negociacion que ejercen los proveedores

En este sector existen varios niveles de proveedores:

e Las compaifias petroleras, especificamente su planta de olefinas o seccion de
petroquimicos, son proveedores de los productores de resina. Ellos
proporcionan los mondémeros para que se lleve a cabo la polimerizacién en el
proceso de sus clientes.

e Los productores de resinas (polimeros) son proveedores de transformadores
de primer nivel que manejan procesos de inyeccidn y extrusion, entre otros,
para darle forma inicial (laminas, peliculas, tubos) a la resina. En esta posicion
estan PROPILCO, DEXTON, MEXICHEM Y LAMITECH.
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e Los transformadores de primer nivel son proveedores de los convertidores o
transformadores de segundo nivel, quienes agregan al producto procesos
adicionales como impresién, laminacion, entre otros. En esta posicién esta
BIOFILM, POLYBOL, ROYALCO, POLYBAN Y GLORMED.

e Los convertidores o transformadores de segundo nivel son generalmente los
proveedores directos de los usuarios finales, que son generalmente grandes
companias, como FRITOLAY y PEPSICO en los empaques flexibles, las

companias de autos, computadores, etc.

Los proveedores de los monémeros y polimeros tienen un poder en el mercado
alto ya que la oferta esta concentrada en unas pocas empresas grandes y los
numerosos y diversos clientes generan una gran demanda por obtenerlos,
llevando a los clientes a una postura de negociacion mas débil, donde ademas

existen pocos sustitutos y un costo de cambio elevado.

A continuacién se hace un andlisis del poder de negociacién de cada tipo de

proveedor en el Sector.

7.5.4.1 Poder de negociacion de las compahnias petroleras como
proveedores de los productores de resina
El poder de negociacién de las comparias petroleras como proveedores de los

productores de resinas es MUY ALTO porque:
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Esta concentrado en unas pocas empresas grandes y globalizadas. Las
empresas productoras de resina estdn en muchos casos integradas hacia atras
con empresas petroleras locales. Por otro lado, son frecuentes las fusiones,

creando mega empresas que tienen un gran control en el mercado.

Las empresas no estan obligadas a competir con otros productos sustitutos.
Generalmente, el monémero es el elemento esencial e irremplazable del
productor de resina. La maquinaria usada es disefiada exclusivamente para

procesar ese tipo de material.

El grupo de proveedores vende a diferentes sectores industriales. Diversos
mondmeros son vendidos a diferentes procesos de polimerizacién. Dichos
monémeros son producto de la seccidn petroquimica de las petroleras, el cual
no constituye el Core Business. El precio de las resinas esta muy ligado al

precio de la gasolina y del crudo.

Los proveedores venden un producto que es un insumo importante para el
negocio del comprador. EI mondmero es el elemento esencial para el proceso

de polimerizacion efectuado por los fabricantes de polimeros.

Los productos del grupo de proveedores no estan diferenciados, pero
requieren un costo cambiante alto. La logistica y costo de transporte de la

materia prima es un factor importante.

El grupo proveedor representa una amenaza de integracion hacia delante o ya

estd integrado.
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7.5.4.2 Poder de negociacion de los productores de resina como

proveedores de los transformadores de primer nivel

El poder de negociacion de los productores de resina como proveedores de

transformadores de primer nivel es ALTO porque:

Como ya se menciond, las empresas productoras de resina estan en muchos
casos integradas hacia atras con empresas petroleras locales y son frecuentes
las fusiones, creando mega empresas que tienen un gran control en el

mercado.

Las empresas no estan en la mayoria de aplicaciones obligadas a competir con
otros productos sustitutos. Este fendmeno se da en sélo ciertas aplicaciones de
alto desempefio. Por ejemplo en el caso del polipropileno, en donde el PET se
presenta como un buen sustituto por su mejor resistencia al calor. De igual
forma, el PVC viene siendo reemplazado por otros plasticos ante la presion de
grupos ecologistas. Por otro lado, la maquinaria para procesar la resina es muy

especifica o requiere de gran inversion para el cambio.

El proveedor vende a diferentes sectores industriales. Las diferentes resinas
son vendidas para ser usadas en una variedad de aplicaciones como los

envases rigidos, empaques flexibles, productos farmacéuticos, entre otros

Los proveedores venden un producto que es un insumo importante para el
negocio del comprador. La materia prima en las diferentes empresas es

fundamental para la fabricacion del producto.
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Los productos del grupo de proveedores estan diferenciados y requieren un
costo cambiante alto. Aunque en muchos casos, la resina se consume en una
especialidad, el costo cambiante suele ser alto, pues se requiere hacer una
homologacion de la nueva materia prima para asegurar el cumplimiento en

especificaciones de las diversas propiedades del producto.

El grupo proveedor representa para algunos casos una amenaza de

integracion hacia delante. Esto puede pasar en algunos casos puntuales.

7.5.4.3 Poder de negociacion de los Transformadores de primer nivel

como proveedores de los convertidores

El poder de negociacion de los transformadores de primer nivel como proveedores

de los convertidores es MEDIO ALTO porque:

Esta concentrado en unas pocas empresas grandes.
Las empresas no estan obligadas a competir con otros productos sustitutos.
El grupo de proveedores vende a diferentes sectores industriales.

Los proveedores venden un producto que es un insumo importante para el

negocio del comprador.

Los productos del grupo de proveedores estan poco diferenciados, aunque

requieren un costo cambiante relativamente alto.

El grupo proveedor no representa generalmente una amenaza de integracion

hacia delante.
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Sin embargo, en muchos casos las negociaciones entre los convertidores de
primer nivel y de segundo nivel estan influenciadas por los usuarios finales,
companias grandes que someten tanto a los convertidores de primer y segundo

nivel con su alto poder de negociacion.

7.5.4.4 Poder de negociacion de los convertidores como proveedores de
los usuarios finales

El poder de negociaciéon de los convertidores como proveedores de los usuarios
finales dependera del segmento en que se encuentre en el usuario final. Sin
embargo, en la mayoria de los casos en los que el producto plastico no es una
materia prima central como en el de los empaques ya sean rigidos o flexibles, el
poder negociacion de los convertidores como proveedores de los finales es BAJO
porque:

e No esta concentrado en unas pocas empresas grandes, sino en muchas

compafias menos globalizadas que los usuarios finales.

e lLas empresas pueden tener que competir con otros productos sustitutos u

otras alternativas de empaque.

e Aunque el grupo de proveedores vende a diferentes sectores industriales,

generalmente los usuarios finales son de gran envergadura.

e Los proveedores venden un producto que no es un insumo importante para el

negocio del comprador.

e El grupo proveedor no representa una amenaza de integracion hacia delante.
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Esta situacion es diferente en las resinas plasticas de muy alto desempenfio. Sin
embargo, los polimeros producidos en el sector de la cadena Petroquimica —
plastico en Bolivar son de polimeros de uso general como el polipropileno,

polietileno y PVC.

7.5.5 EIl poder de negociaciéon que ejercen los clientes o compradores

Los clientes que componen el sector industrial pueden inclinar la balanza de
negociacién a su favor cuando existen en el mercado productos sustitutos, exigen
calidad, un servicio superior y precios bajos, lo que conduce a que los

proveedores compitan entre ellos por esas exigencias.

En este sector existen varios niveles de cliente.

e Los productores de resinas (polimeros) son generalmente clientes de las
companias petroleras, especificamente de su planta de Olefinas o seccién de
petroquimicos. En esta posicién esta PROPILCO, DEXTON, MEXICHEN Y
LAMITECH.

e Los transformadores de primer nivel con procesos de inyeccidn y extrusion son
clientes de los productores de resina. En esta posicién esta BIOFILM,
ROYALCO y POLYBAN.

e En muchos casos, los convertidores o transformadores de segundo nivel

agregan procesos adicionales como impresién, laminacioén, entre otros. Estos
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son clientes de algunos transformadores de primer nivel, como BIOFILM y
POLYBOL.

e Finalmente, tenemos los usuarios finales, que son generalmente grandes
companias, como FRITOLAY y PEPSICO en los empaques flexibles, las

companias de autos, computadores, etc.

A continuacién se hace un andlisis del poder de negociacién de cada tipo de

cliente en el Sector.

7.5.5.1 Poder de negociacion de los productores de resina como clientes
de las companias petroleras
El poder de negociacion de los productores de resina ante las companias

petroleras es BAJO porque:

e No compran una parte sustantiva del producto total de la industria de petréleos.

Las olefinas son un subproducto de la refinacion.

e Como consecuencia de lo anterior, las ventas del producto que compran no

representan una parte sustantiva de los ingresos anuales de los proveedores.
e Los productos que compran no son diferenciados.

¢ Enfrenta costos cambiantes altos por cambiar de proveedor, principalmente por

temas logisticos de transporte del producto

e Los productores de resina no constituyen una amenaza de integracion hacia

atras en el negocio de las petroleras.
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Aunque los clientes puedan estar bien informados sobre los costos y precios
de los productos ofrecidos por el proveedor, el precio del producto esta
controlado por el grupo de ofertantes. Por ejemplo, en el caso del propileno, el
precio en el continente americano esta regido por el precio en la zona del Golfo

de México de acuerdo a las circunstancias de abastecimiento.

7.5.5.2 Poder de negociacion de los transformadores de primer nivel como

clientes de los productores de resina
El poder de negociacién de transformadores de primer nivel como clientes de
los productores de resina es BAJO porque:
Generalmente, no compran una parte sustantiva del producto total de la
industria y las ventas del producto que compran generalmente no representan
una parte sustantiva de los ingresos anuales de los proveedores.
Los productos que compra para el sector industrial no son diferenciados, pues
hay poco volumen en las aplicaciones de especialidades.
Enfrenta costos cambiantes altos por cambiar de proveedor y no representan
una amenaza de integracion hacia atras en el negocio de los proveedores.

Los clientes estan poco informados sobre los costos y precios de los productos

ofrecidos por el proveedor.
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7.5.5.3 Poder de negociacién de los convertidores como clientes de los

transformadores de primer nivel

El poder de negociacién de transformadores de primer nivel como clientes de los

productores de resina es BAJO porque:

No compran una parte sustantiva del producto total de la industria.
Generalmente existen muchas mas fabricas convertidoras pequenas

comparadas con los transformadores de primer nivel.

Las ventas del producto que compran no representan una parte sustantiva de

los ingresos anuales de los proveedores y generalmente no son diferenciados.

Enfrenta costos cambiantes altos por cambiar de proveedor por la inversién de

tiempo y recursos para la homologacién de nuevos materiales.

Los clientes no plantean una amenaza creible de integracion hacia atras en el

negocio de los proveedores.

7.5.5.4 Poder de negociacion de los usuarios finales como clientes de

transformadores y convertidores

El poder de negociacién de transformadores de primer nivel como clientes de los

productores de resina es ALTO porque:

Compran una parte sustantiva del producto total de la industria. Las ventas del
producto que compran representan una parte sustantiva de los ingresos
anuales de los proveedores. Producto de la globalizacién y las constantes

fusiones, hay muchos usuarios finales de gran tamafo.
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Los productos que compra para el Sector Industrial no son diferenciados.

Existe poco volumen en las aplicaciones de especialidades.

Enfrenta costos cambiantes bajos por cambiar de proveedor en el caso de las
comodidades. Aunque en muchos casos, esta puede constituirse en un factor

de preferencia y de barrera de entrada a otros proveedores.

Los clientes no plantean una amenaza creible de integracion hacia atras en el

negocio de los proveedores.

Los clientes estan bien informados sobre los costos y precios de los productos
ofrecidos por el proveedor. Este conocimiento y su uso varia de acuerdo al
mercado, por ejemplo se evidencia en el manejo de los inventarios en
consignacion, consumiéndolo de acuerdo a las expectativas de caida o subida
del precio de la resina o las duras negociaciones de precios basada en la

conocida estructura de costos del proveedor.

Con base en el anterior analisis a continuacién se presenta una calificacion de las

diferentes empresas de sector con base en los diferentes items detallados en las

cinco fuerzas de Porter.

FUERZA DE PORTER PROPILCO | BIOFILM | POLYBOL
Ingreso potencial de Nuevos

Competidores

e Economias de escala. 10 6 6

¢ Altos requisitos de capital. 10 6 6

e (Costos cambiantes. 3 6 3

e Diferenciacion de productos. 3 6 3

e Acceso a canales de distribucion. -6 -6 -6

e Desventaja de costos (patentes, -6 -6 -6
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subsidios, otros).

e Politica gubernamental. -6 -6 -6
Intensidad de Rivalidad entre

Competidores

e Muchos competidores equilibrados. 10 -10 10
e Lento crecimiento del mercado. 10 -10 10
e Elevados costos fijos y de -10 -10 10
almacenamiento.

e Falta de diferenciacibn o costos 10 3 10
cambiantes.

¢ Intereses estratégicos elevados. 10 -6 10
e Exceso de capacidad instalada. 10 -10 10
e Muchos competidores diversos. 10 -10 10
e Fuertes barreras de salida. 10 -10 10
Presion de los Productos Sustitutos

e Buena relacién precio — desempenio. -6 -6 -10
e Industrias de altas utilidades. 0 0 0

Poder de Negociacion de Proveedores

e Pocos y grandes proveedores. -10 -6 10
¢ No compiten con productos sustitutos. -10 -6 10
e Venden a diferentes sectores 10 -10 10
industriales.

¢ |nsumo importante para el comprador. 10 -10 10
e Productos diferenciados y de costo 10 3 10
cambiante alto.

e Amenaza de integracién hacia delante. 10 6 10
Poder de Negociacion de Clientes

e Alto Volumen de Compras. 10 -6 10
e Altos Montos de Compras. 10 -6 10
e Productos no diferenciados. 10 -3 10
e Costos cambiantes bajos. 10 3 10
e Amenaza creible de integracion hacia 10 6 10
atras.

¢ Bien informado sobre costos y precios de 10 -6 10

los productos ofrecidos.

Tabla 9. Resumen de Analisis de Competitividad segun las Cinco Fuerzas de Porter

de PROPILCO, BIOFILM y POLYBOL.

FUERZA DE PORTER MEXICHEM | GLORMED | ROYALCO
Ingreso potencial de Nuevos

Competidores

e Economias de escala. 10 6 6

e Altos requisitos de capital. 10 6 6
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e (Costos cambiantes. 3 6 3

e Diferenciacion de productos. 3 6 3

e Acceso a canales de distribucion. -6 -6 -6

e Desventaja de costos (patentes, -6 -6 -6

subsidios, otros).

e Politica gubernamental. -6 -6 -6

Intensidad de Rivalidad entre

Competidores

¢ Muchos competidores equilibrados. 10 -10 10

e Lento crecimiento del mercado. 10 -10 10

e FElevados costos fijos y de -10 -10 10

almacenamiento.

e Falta de diferenciacion o costos 10 3 10

cambiantes.

¢ Intereses estratégicos elevados. 10 -6 10

e Exceso de capacidad instalada. 10 -10 10

e Muchos competidores diversos. 10 -10 10

e Fuertes barreras de salida. 10 -10 10

Presion de los Productos Sustitutos

e Buena relacién precio — desempenio. -6 -6 -10

e Industrias de altas utilidades. 0 0 0

Poder de Negociacion de Proveedores

e Pocos y grandes proveedores. -10 -6 10

¢ No compiten con productos sustitutos. -10 -6 10

e Venden a diferentes sectores 10 -10 10

industriales.

e Insumo importante para el 10 -10 10

comprador.

e Productos diferenciados y de costo 10 3 10

cambiante alto.

e Amenaza de integracion hacia 10 6 10

delante.

Poder de Negociacion de Clientes

e Alto Volumen de Compras. 10 -6 10

e Altos Montos de Compras. 10 -6 10

e Productos no diferenciados. 10 -3 10

e Costos cambiantes bajos. 10 3 10

e Amenaza creible de integracidén hacia 10 6 10

atras.

e Bien informado sobre costos y precios 10 -6 10
de los productos ofrecidos.

Tabla 10. Resumen de Analisis de Competitividad segun las Cinco Fuerzas de
Porter de MEXICHEM, GLORMED y ROYALCO.
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FUERZA DE PORTER DEXTON | LAMITECH | POLYBAN
Ingreso potencial de Nuevos

Competidores

e Economias de escala. 10 6 6
e Altos requisitos de capital. 10 6 6
e (Costos cambiantes. 3 6 3
e Diferenciacion de productos. 3 6 3
e Acceso a canales de distribucion. -6 -6 -6
e Desventaja de costos (patentes, -6 -6 -6
subsidios, otros).

e Politica gubernamental. -6 -6 -6
Intensidad de Rivalidad entre

Competidores

e Muchos competidores equilibrados. 10 -10 10
e Lento crecimiento del mercado. 10 -10 10
e Elevados costos fijos y de -10 -10 10
almacenamiento.

e Falta de diferenciacibn o costos 10 3 10
cambiantes.

¢ Intereses estratégicos elevados. 10 -6 10
e Exceso de capacidad instalada. 10 -10 10
e Muchos competidores diversos. 10 -10 10
e Fuertes barreras de salida. 10 -10 10
Presion de los Productos Sustitutos

e Buena relacién precio — desempenio. -6 -6 -10
e Industrias de altas utilidades. 0 0 0
Poder de Negociacion de Proveedores

e Pocos y grandes proveedores. -10 -6 10
¢ No compiten con productos sustitutos. -10 -6 10
e Venden a diferentes sectores 10 -10 10
industriales.

e Insumo importante para el comprador. 10 -10 10
e Productos diferenciados y de costo 10 3 10
cambiante alto.

e Amenaza de integracién hacia delante. 10 6 10
Poder de Negociacion de Clientes

e Alto Volumen de Compras. 10 -6 10
e Altos Montos de Compras. 10 -6 10
e Productos no diferenciados. 10 -3 10
e Costos cambiantes bajos. 10 3 10
e Amenaza creible de integracién hacia 10 6 10

atras.
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e Bien informado sobre costos y precios. 10 -6 10
de los productos ofrecidos.

Tabla 11. Resumen de Analisis de Competitividad segun las Cinco Fuerzas de
Porter de DEXTON, LAMITECH y POLYBAN.
PUNTAJE | SIGNIFICADO
10 El item constituye una gran fortaleza de la empresa o una gran
oportunidad.
6 El item constituye una fortaleza u oportunidad de mediano impacto.
3 El item constituye una fortaleza u oportunidad de bajo impacto.
0 El item no se podria considerar ni fortaleza o debilidad, o bien, ni
amenaza ni oportunidad.
-3 Una debilidad o0 amenaza de bajo impacto.
-6 Una debilidad o0 amenaza de mediano impacto en la organizacién.
-10 Una gran debilidad de la empresa o0 una gran amenaza
Tabla 12. Significado de cada puntaje para el analisis de competitividad de las

Cinco Fuerzas de Porter (Tabla11).

7.6 VISIONES DEL SECTOR

La formulacion de estrategias para las empresas del sector debe tener como

soporte el analisis macroeconémico del pais, el andlisis de diamante del sector, el

analisis de las cinco fuerzas de Porter para el sector y las visiones y estrategias

que ya las companias y la regiéon han delineado.

La visién regional y de las companias se describe en los siguientes parrafos.

7.6.1 Vision Regional

El Plan Regional de Competitividad de Cartagena y Bolivar define la vision

regional para el 2033 asi:
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"En 2033 Cartagena sera el principal centro logistico del pais, su industria turistica,
naval, maritima y fluvial sera reconocida a nivel mundial por sus altos estandares
de calidad y servicio, lo cual la posicionara entre la tres ciudades mas competitivas
del Caribe. Bolivar serd uno de los cinco departamentos mas competitivos de
Colombia, el primero en la regién Caribe colombiana, tendra un nivel de ingresos
por habitante igual o superior al de un pais de ingresos medios altos,
caracterizado por su alto nivel de desarrollo humano, econdémico y social
convergente territorialmente, a través de un ambiente de negocios que incentive la
inversién productiva de alto valor agregado e innovacion, principalmente a través
de su industria petroquimica- plastica y agroindustrial, la formalizacién empresarial

y la generacién de empleo, con énfasis en la exportacién de bienes y servicios"”.

El plan regional se soporta en tres pilares:

1. Sectores orientados a la excelencia (entre ellos el de petroquimica-plasticos)
con orientacién exportadora, generacién de valor y una clara diferenciacién de
servicios logisticos y de turismo;

2. Generacion de ambientes propicios para los negocios y

3. Formalizacion del empleo y cambios positivos en la estructura empresarial.

”® GUTIERREZ P, Javier. 2008 Marco Estratégico, Inversiones y Modelo de Gestion ECOPETROL
S.A. Cluster de Petréleo y Gas: “Lenguaje Comun, Analisis de competitividad” 1 de Abril de 2008
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7.6.1.1 Vision y Proyecciones del sector

A continuacion se presentan las visiones de algunas companias del Sector:

Vision BIOFILM: Una compania reconocida en el mercado por ofrecer las
mejores soluciones técnicas a sus necesidades mediante el desarrollo y
asimilacion de las ultimas tecnologias y procesos.

Vision MEXICHEM: ser la empresa quimica y petroquimica lider en el mercado
latinoamericano que genera valor para sus clientes, proveedores, empleados y
accionistas; una empresa innovadora y con tecnologia de vanguardia, capaz
de mantener un crecimiento sostenido en ventas, eficiencia y rentabilidad.
Vision CELLUX: Ser la primera compafriia en ventas de cintas adhesivas en los
mercados de Colombia, CAN, Centro América y el Caribe, mediante el manejo
de un portafolio de productos adecuados a estos mercados y ofreciendo a
nuestros clientes un valor agregado en los campos de produccion, mercadeo,
ventas y capacitacion para lograr los margenes de utilidad que satisfagan los
objetivos de la compania.

Vision PROPILCO: Ser el proveedor preferido en los mercados que atendemos
ofreciendo productos y servicios que superen las expectativas de nuestros

consumidores, incrementando asi sus posibilidades de crecimiento".
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7.6.1.2 Analisis DOFA del Sector

FORTALEZAS DEBILIDADES

o Tecnologia de punta y produccién, o Oferta nacional insuficiente de
intensiva en capital. materias primas bésicas de la

o Diversidad de grados. industria petroquimica y algunos

o Presencia en Cartagena de la bienes intermedios.

segunda refineria mas importante| o Integrantes de la cadena dispersos

del pais. y de diversidad de tamafos
o Procesos y estandares estrictos en (ausencia de clusteres regionales).

las plantas de produccién. o Acceso limitado a la tecnologia por
o La infraestructura portuaria de procesos de monopolio y oligopolio

Cartagena. de las rentas tecnoldgicas y la
o Facil acceso al interior del pais. innovacién en paises

industrializados.

o Dificultades para encontrar fuentes
de financiacion para proyectos de
infraestructura con altos
requerimientos de capital.

o Altas necesidades de capital e
industria altamente competitiva a
nivel internacional.

o Falta de confianza en las empresas
para trabajar en equipo.

o Escaso desarrollo de proyectos de
investigacion de punta.

OPORTUNIDADES AMENAZAS
o Acciones politicas previas que o Falta de claridad en la politica de
apoyan el fortalecimiento de la ciencia y tecnologia.
industria Petroquimica—Plastico. o Infraestructura vial y de carga.
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Desarrollo de estrategia de
competitividad regional conjunta
Visidn a largo plazo, anticipandose
a los cambios y aprovechando las
ventanas de oportunidad del
mercado nacional e internacional.
Desarrollo de proyectos conjuntos
que favorezcan la consolidacion
del Cluster de la Industria
Petroquimica —  Plastico en
Cartagena—Bolivar.

Politicas de estimulo a la inversion
y fomento a las exportaciones.
Ampliacién del ICIPC para el
desarrollo de nuevos productos y
procesos en la industria de
productos plasticos y de caucho.
Desarrollo de proyectos de
capacitaciébn e innovacion del
SENA.

Ampliacion de la Refineria de
Cartagena y su orientacién a la
produccién de olefinas y
aromaticos.

Iniciativas para crear nichos de
mercado y relaciones comerciales
como COLOMBIAPLAST y
EXPOEMPAQUE.

Amplias perspectivas de

Legislacion ambiental que no define
claramente la competencia de las
entidades encargadas del
cumplimiento de ésta.

Legislacion tributaria poco atractiva
para empresas € inversionistas
Tecnologia Blanda: Universidades
de Cartagena — Bolivar con escaso
acercamiento a empresas para
realizar proyectos de investigacion
conjunta.
Escasa Investigacion para
desarrollo de nuevos productos
plasticos especializados con apoyo
de CDT y centros de investigacion.
Falta de confianza en las empresas
para trabajar en equipo.

Problemas de tipo social y politico
que pueden llegar a generar
desconfianza en inversionistas.
Incertidumbre  asociada a la
volatilidad en los precios.

Ganancias de mercados internos y
externos por parte de paises
competidores.

Condiciones desiguales de comercio
exterior con paises competidores
(tributacion, infraestructura,

seguridad, investigacion y
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crecimiento de la demanda por
productos de la cadena a nivel

nacional e internacional.

desarrollo,
estatales).

y

otras

politicas

Tabla 13. Analisis DOFA del Sector.

7.7 FORMULACION DE ESTRATEGIAS

Como punto preliminar para la formulacion de la estrategia es necesaria la

segmentacion adecuada de los mercados. Esta segmentacion se puede realizar

desde diferentes puntos de de vista. En particular para el sector en estudio, las

segmentaciones mas adecuadas estan determinadas por segmentos de usuarios

finales que definen en gran parte las caracteristicas del portafolio de productos

necesario para cada segmento, asi como la segmentacion geografica del

mercado, ya que cada segmento geografico responde a necesidades, estandares

y factores de competitividad especificos.

7.7.1 Segmentacion geografica

La segmentacién geografica del mercado incluye:

e Mercado local: como se discutié en el desarrollo del Modelo de Diamante de

Porter, las empresas del sector exportan la mayoria de su produccion, lo que

significa que el mercado interno no es lo suficientemente grande para copar su

capacidad.

187




Mercado Andino: Dada la situacion politica con paises como Ecuador y
Venezuela, las exportaciones a este segmento de mercado han decrecido
dramaticamente, situacién que ha impactado en los presupuestos de ventas de
las empresas del Sector.

Mercosur: Este mercado es bastante competido por la cantidad de empresas
de la competencia alojadas en estos paises y por las desventajas logisticas en
cuanto a transporte de los materiales.

Centroamérica: Es un mercado de interés general para ganar mayor
participacidén en el mercado y que no esté viciado con problemas politicos, méas
es un mercado de menor demanda comparado con mercados como el
Norteamericano.

Norteamérica: Aunque es un mercado de dificil penetraciéon y requiere
grandes esfuerzos en el desarrollo de factores de competitividad, es un
mercado promisorio por la relativa cercania y la gran demanda en la mayoria
de aplicaciones. Se constituye en un mercado de interés estratégico para
muchas de las companias del Sector.

Europa: La penetracién de este mercado se ve impactada por la fluctuacion
del euro e igualmente por los altos costos de transporte. En general, no se
pueden sostener precios competitivos y las ventas hacia este mercado tienden

a dar muy poco margen.
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7.7.2 Segmentacion por usuarios finales

La segmentacién por usuarios finales para el sector de la cadena petroquimica —
plastica es de especial importancia porque define el portafolio de productos
adecuado que debe desarrollar cada empresa de acuerdo al segmento en el cual
tiene un mayor interés estratégico. Dicha segmentacion debe ser desarrollada
para cada empresa en particular, ya que dependera del tipo de resina que usa, asi

como del tipo de proceso y papel que desempena en la cadena.

Sin embargo, en la siguiente tabla se presenta una segmentacién de los diferentes
usuarios finales que se pueden tener a modo general en la cadena del sector
petroquimico — plastico para las diferentes resinas como polipropileno, polietileno,

poliestireno, PVC, entre otras.
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llustracion 10. Cadena Petroquimica general®

® DNP, Agenda interna para la productividad y la competitividad. Andlisis sectorial, cadena
petroquimica — plastica.
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A continuacion se desarrolla un andlisis de las posibilidades de las empresas del
Sector en la formulacion de las diferentes estrategias genéricas de negocios

basandonos en las cinco estrategias de negocios de la siguiente grafica.

Las cinco estrategias de los negocios

‘Ventaja competitiva
Cosins Exclusividad

Oojativos Liderazgo en costos Diferenciacidn
exlensos

Lid coato
i d o s
competencia intsgrados

Objetivos Liderazgo en Diferenciacidn
limitados costos enfocade enfocada an
@n un sector un sector

llustracion 11. Estrategias de negocios’’

7.7.3 La estrategia de liderazgo en costos

Una estrategia de liderazgo en costos es adecuada y crea mas valor en
situaciones en las que las empresas poseen una ventaja competitiva en su
estructura de costos o en su area logistica. Como se vio en el analisis DOFA y el
andlisis de Diamante, las deficiencias en infraestructura vial en la Ciudad, asi
como las debilidades en la logistica en las diferentes empresas del Sector no

permite sacar ventaja de una estrategia en costos.

7 PORTER, Michael E. Ventaja Competitiva: creacion y sostenimiento de un desempefio superior.
México: Compafia Editorial Continental, 2004
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La gestion estratégica de costos debera centrar sus objetivos hacia la
organizacion de la informacién de modo de orientar la gestién de costos hacia una
visiébn global y permanente de las actividades o funciones que componen la
cadena de valor de la empresa. Las companias del Sector estan en proceso del
fortalecimiento de estos temas, pero a nivel internacional la brecha existente no
permite la seleccién de la estrategia de liderazgo en costos como una opcion

principal o Unica.

Anteriormente se identificaron diversas estrategias podrian generar ventajas en
liderazgo en costos como la estrategia de integracion vertical hacia delante,
vertical hacia atrds y horizontal. A continuacién se analiza la pertinencia de la
aplicaciéon de estas estrategias en el sector de la cadena Petroquimica — Plastica

en Bolivar.

Dada la intensiva necesidad de capital en la cadena Petroquimica plastico, la cual
aumenta aguas arriba en la cadena, es poco probable e inadecuada una
estrategia de Integracién hacia atras. La integracién hacia delante es plausible y
ya se han dado casos como la compra de PROPILCO por parte de Ecopetrol y en
meses pasados se rumoraba también la compra de BIOFILM, lo cual no se ha

dado aun.

Sin embargo, como se vio anteriormente los convertidores del sector de plasticos

que estan aguas abajo en la cadena no cumplen requisitos basicos para hacer
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recomendable una integracion hacia delante como una estrategia eficaz
considerando que no poseen altos margenes de rendimiento, lo cual no favorece
al establecimiento de mejores precios para la empresa aguas arriba que pretende
integrarse hacia adelante. Por otro lado, como se ha comentado, se requiere alta
inversién de capital para la integracion hacia delante y existen muchos segmentos

de mercado.

La integracion horizontal es conveniente en una industria en crecimiento, donde
las economias de escala proporcionan mayores ventajas competitivas y donde la
uniéon de las empresas permite una sinergia por la complementacién de sus
potencialidades. En el entorno actual de la cadena petroquimica, es dificil hallar
dicha coyuntura, por lo que antes que pensar en estrategias de integracion se
debe pensar en fortalecer la estructura de costos y logistica de las empresas si se

quiere optar por una estrategia de liderazgo en costos.

De igual modo, la estrategia de adquisiciones o fusion cuenta con limitaciones
similares en el Sector con la aparicién de algunos de los inconvenientes tipicos
ligados a esta estrategia son la dificultad para integrar debidamente a las
empresas involucradas, la evaluacién errénea del valor de la empresa objetivo o
blanco, sobrestimacion de la sinergia, entre otros. La Integracion horizontal como
estrategia que busca la propiedad o el aumento del control sobre los competidores
de una empresa se ha dado en el mercado de polipropileno biorientado con

resultados adversos. La union entre VITOPEL y VOTOCEL cre6 una gran
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empresa que lejos de consolidar un mayor mercado, permitié al resto de
proveedores de pelicula de BOPP como BOPP del Ecuador y Sigdopack entrar en
el mercado de Argentina, como un segundo proveedor de resina de los

convertidores, quienes ven con desagrado el monopolio en la regién.

7.7.4 La estrategia de diferenciacion

La estrategia de diferenciacién se basa en un conjunto de acciones integradas que
la empresa disefia para producir bienes o servicios a un costo aceptable que los
clientes perciben como diferentes en algiun sentido que a ellos les resulte
importante. Las lideres en costos atienden al cliente tipico de una industria, pero
las companias que se quieren diferenciar se dirigen a aquellos que perciben que

las diferencias de los productos de la comparia agregan valor.

Las empresas deben ser capaces de fabricar productos diferentes, a costos
competitivos, para poder disminuir la presion para subir los precios que los clientes
pagan por ellos. Cuando la empresa entiende cabalmente qué es lo que valoran
los clientes a los que se dirige, conoce la importancia relativa a que adjudican a la
satisfaccion de distintas necesidades, por qué estan dispuestos a pagar un precio
extraordinario, puede aplicar con éxito la estrategia de diferenciacién. Cuando
aplica la estrategia de diferenciacién, la empresa fabrica productos no
estandarizados, para clientes que valoran mas las caracteristicas diferentes que el
costo bajo.
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7.7.5 Las estrategias enfocadas en un sector

Las empresas optan por las estrategias enfocadas en un sector cuando quieren
que sus competencias centrales satisfagan las necesidades de un segmento o
nicho concreto de la industria, con exclusidén de otros. El nicho se puede definir por
exclusividad geografica, por requerimientos especializados para el uso del
producto o por atributos especiales del producto que solo atraeran a los miembros

del nicho.
El poder competitivo de una estrategia de enfoque es mayor cuando:

e Los segmentos con un gran crecimiento rapido son suficientemente grandes
para ser rentables, pero lo suficientemente pequefios para no interesar a los
grandes competidores.

¢ Ningun otro rival se esta concentrando en el segmento.

e Los compradores del segmento requieren productos especiales de experiencia

O uso.

La capacidad de la compania con enfoque impone barreras de entrada, por lo que
otras companias que no pertenecen al nicho, encuentran muy dificil ingresar a él.
La estrategia se basa en la premisa de que la empresa estaba en condiciones de
servir a un objetivo estratégico mas reducido en forma mas eficiente que los
competidores de amplia cobertura. Como resultado, la empresa se diferencia al
atender mejor las necesidades de un mercado-meta especifico, o reduciendo

costos sirviendo a ese mercado, o ambas cosas.
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7.7.6 La estrategia del liderazgo en costos y la de diferenciacion integradas

La capacidad de la empresa para integrar los medios competitivos para implantar
la estrategia de liderazgo en costos y la de diferenciacion pueden ser criticos para
desarrollar ventajas competitivas, sobre todo en los mercados globales. En
comparacion con las empresas que implementan una sola estrategia, la compania
que emplee la estrategia de liderazgo en costos y la de diferenciacion integradas
estara en mejor posicion para adaptarse rapidamente a los cambios del entorno,
aprender habilidades y tecnologias nuevas con mas rapidez y ampliar con eficacia

sus competencias centrales al mismo tiempo que compite con sus rivales.

En la discusion sobre la segmentacién del mercado, se observé que la
segmentacion por numerosos usuarios finales que son especificos para cada
empresa del Sector es determinante para la formulacion de las estrategias de
negocios. Por otro lado, se vio que la penetraciéon en el mercado norteamericano
es uno de los mercados estratégicos para el crecimiento y fortalecimiento de las
empresas del Sector. Este mercado es de alta competitividad y cuenta con la
existencia de grandes empresas que cuentan con un portafolio de productos de
alto desempefio. Por tanto, no solo es necesario contar con economias de escala
y otros factores que permitan introducir productos de precios competitivos, sino
que se debe llegar a este mercado con productos que cumplan los estandares de
este mercado, y con productos innovadores que puedan eventualmente suplir
ciertas aplicaciones no cubiertas cabalmente por los competidores locales.
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7.7.7 Reestructuracion

La aplicacién de estrategias de reestructuracion del tipo adelgazamiento o
compactacion es recomendable en varias empresas del Sector para mejorar su
competitividad con el animo de complementar otra estrategia para mejorar la

competitividad en el ambito internacional.

La implementacion de sistemas Lean Seis Sigma en las empresas para contribuir
a una estrategia de adelgazamiento permitira disminuir los costos de algunos
departamentos de las empresas para maximizar las utilidades de las mismas,
disminuyendo costos de produccién, eliminando procesos innecesarios Yy
mejorando otros, asi como disminuyendo la cantidad de activos ociosos o
improductivos. Por otro lado, la eleccion de una estrategia de compactacion,
eliminando negocios que no estan relacionados con las actividades centrales de

las empresas, les permitira enfocarse estratégicamente.

7.7.8 Estrategia Internacional

A continuacién, se presenta un andlisis de las perspectivas que ofrecen las
diversas formas de entrada para las empresas de la cadena Petroquimica Plastico

en Bolivar.
7.7.8.1 Acceso Directo

Las formas de acceso directo al mercado internacional implican que la empresa

realizard su actividad con sus propios medios. Dentro del acceso directo hay
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formulas que suponen un compromiso minimo con el mercado y costos muy bajos,

como puede ser la realizacién de exportaciones puntales desde las instalaciones

de la empresa. Otras férmulas implican un grado de compromiso y costos muy

elevados, como la apertura de una filial productiva en el pais.

Agentes y distribuidores

Las empresas pequenas o de tamafno medio que se introducen por vez primera
en mercados exteriores prefieren esta férmula. Se trata de introducir la figura
de un intermediario entre la empresa y el cliente final. La diferencia esta en que
el agente gestiona los pedidos de los clientes y se lleva una comisién por su
trabajo. El distribuidor lo que hace es comprar los productos para luego
revenderlos.

Para seleccionar un buen agente o distribuidor hace falta fijarse en que
conozca bien el mercado, en la cuota que representa, en la linea de productos
con la que trabaja, el tamafno y capacidad de su empresa, el area geografica
que cubre o su grado de implantacion.

Vendedores Propios

Consiste en el envio de los vendedores o representantes propios para tratar
directamente con el cliente final. Los representantes de ventas internacionales
tienen que conocer perfectamente el producto y el mercado en el que trabajan.
El espectro de clientes potenciales estd muy concretado y limitado. El servicio

postventa y atencién al cliente caracterizan esta forma de entrada.
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Sucursales Yy filiales
Cuando un mercado ya representa un volumen importante de ventas se
considerara la apertura de una filial o sucursal. Implantarse de este modo en
un mercado implica costos superiores, y también una serie de ventajas: la
distribucion serd mas agil, se reduciran los costos logisticos, se tendra un
control mayor sobre los productos, se podra prestar servicio postventa y se
conseguira un mejor posicionamiento en el mercado. La sucursal o filial se
encargara de canalizar y gestionar todos los pedidos y cerrar las ventas
directamente con los clientes.
Fabricacion en mercados exteriores
La creacién de un centro de produccion en el extranjero es la férmula que
implica un mayor grado de compromiso con el mercado. Sin embargo los
riesgos, los recursos econdmicos y de gestion son también superiores. Si la
opcién por la que se opta es la de comprar una empresa existente, se ganara
en conocimiento e implantacion en el mercado. De optar por crear una nueva,
posiblemente se evitard la reestructuracion de personal o heredar viejos
habitos y practicas de trabajo. Fabricar en otros mercados permitira asegurar
su abastecimiento y el de mercados préximos, beneficiarse de las ventajas
normativas del pais elegido, evitar barreras técnicas y legales, y mejorar el
acceso a materias primas y recursos energéticos.
Cuando no se encuentra un distribuidor o socio adecuado, la normativa del

pais impide otras formas de implantacién o si las barreras comerciales son muy

199



elevadas es una férmula muy aconsejada de acceso. Sin embargo, también es
la formula que exige un mayor grado de conocimiento del mercado y un nivel
de inversion superior. Abrir una filial productiva, significa también el nivel
maximo de compromiso con ese mercado y un afan de permanencia en el
mismo.

Las diferentes formas de acceso directo presentadas no son excluyentes y de
hecho lo méas recomendable es su aplicacibn en una forma secuencial
aumentando el grado de conocimiento y penetraciéon del mercado, asi como el
grado de compromiso y recursos de la empresa. Un ejemplo de esta estrategia
es la penetracién en el mercado de México que ha tenido BIOFILM, la cual
empezd usando agentes distribuidores que conocieran el mercado para ir
posicionando sus productos. Casi en simultaneo, fue introduciendo vendedores
propios para asegurar su posicionamiento en el mercado.

Luego, de tener una participacién importante en el mercado, se construyeron
bodegas y oficinas filiales para dar una mejor y oportuna atencién a los
clientes. Finalmente, BIOFILM decidié crear un centro de produccion en México

para la atencién directa del mercado de México y sus paises vecinos.

No obstante, la estrategia contemplaba una penetraciéon gradual del mercado,
en la cual la complejidad de las operaciones y de la organizacion iba creciendo.
Hubo serias dificultades en el arranque de la linea de produccion en México

por las diferencias culturales y leyes del mercado mexicano, lo cual produjo
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grandes sobrecostos a la comparia, hasta que finalmente pudieron ser

estabilizadas las operaciones.

7.7.8.2 Acceso Indirecto

e Trading companies
Las sociedades de comercio internacional o trading companies se ocupan de
las tareas de exportacién en nombre de la propia empresa. Su trabajo consiste
en la distribucién, promocion y cualquier otra tarea necesaria para colocar los
productos en el mercado. El papel de las tradings es de intermediarios que

importan y exportan actuando como agencias de compra-venta.

Esta forma de acceso indirecto es una de las opciones viables para iniciar una
penetracion en el mercado de paises con competidores consolidados. Es una
opcion alternativa para ganar penetracién en el mercado, pero si los objetivos
como empresa es lograr una consolidacion en el mercado y una participacion
significativa, debe contemplarse solo como una opcién inicial.
e Cesiones de tecnologia y conocimiento

Consiste en hacer una licencia de fabricacidn, cesion de patentes, copyrights,
marcas o know-how sobre el producto o el proceso a una empresa extranjera.
A la empresa le supone un ahorro importante con respecto a abrir su propia
planta de produccién. Sin embargo, carece de cualquier control sobre el

marketing o distribucion de sus productos. Constituye una buena manera de
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acceder a mercados con unas barreras de entrada muy altas. Su principal
inconveniente es el tener que transmitir informacion a empresas que la pueden
utilizar para convertirse en competidores en el futuro.

El desarrollo de patentes para los productos no es una fortaleza en las
empresas del sector. Se requiere de un fortalecimiento en la innovacion de la
empresa para desarrollar productos nuevos para el mercado que puedan ser
patentables. De otro lado, se requiere adquirir habilidades en las empresas
para desarrollar patentes. Aunque es una opcién de entrada al mercado que se
ha experimentado en algunas empresas del sector como opcién alternativa, no
se encuentra entre las formas de entrada principal a tener en cuenta entre las
empresas del sector.

Franquicias

Una empresa (franquiciador) cede a otra (franquiciado) la explotacion bajo un
contrato de franquicia de su modelo de negocio, principalmente del modelo de
gestién. A cambio, el franquiciado paga una cuota o canon de entrada y un
royalty en funcidn de las ventas. A nivel internacional se trabaja con un master
franquiciador, que es el que adquiere los derechos de explotacién de la
franquicia para un territorio determinado.

Esta formula de acceso gana peso en el mercado internacional. Es un sistema
muy eficaz para trasladar negocios a mercados exteriores aunque en muchos

paises existen aun restricciones o vacios legales sobre esta forma de negocio.
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Dada la alta inversion que se requiere para el tipo de empresas del sector de la
cadena petroquimica plastico y la existencia de rivales ya consolidados en los

diversos paises, no constituye una opcién viable.

7.7.8.3 Acceso concertado o agrupado

Las formas de entrada concertadas o agrupadas suponen la colaboracién de la

empresa con otras. Igualmente, algunas férmulas implican un grado de

compromiso mayor que otras y unos costos también diferentes.

Agrupacion de exportadores

Varias empresas competidoras o complementarias se unen para hacer
exportaciones comunes. La férmula més usual de agrupacion de exportadores
es el consorcio. Su funcién es la de actuar como un departamento de
exportacion de los miembros de la agrupacién. Lo que se consigue de este

modo es un posicionamiento mas competitivo.

Normalmente se juntan empresas de un mismo sector que incluso pueden ser
competidoras entre si. Sin embargo, también puede haber agrupaciones de
empresas de sectores diferentes, que emplean los mismos canales de
distribucion y que de este modo ofrecen una oferta de productos mas
completa. Las agrupaciones suelen constituirse en el origen. Es decir, se
juntan empresas de un mismo pais para comercializar sus productos en

mercados extranjeros.

203



Los consorcios de exportacion podrian ser una herramienta muy util para
mejorar la competitividad internacional de los sectores productivos, tanto
tradicionales como los emergentes. La fuerza promocional, la capacidad de
acceso a canales de distribucidon o de crear una imagen de calidad que se

puede conseguir con un consorcio es muy dificil de lograr de forma individual.

La implementacion de esta estrategia para las empresas del sector de la
cadena petroquimica plastico en Bolivar requiere de un firme compromiso y
trabajo en equipo tanto de las empresas del sector como de los entes
gubernamentales y de apoyo existente. Se requiere lograr la consolidacién del
cluster de la cadena petroquimica plastica en Bolivar, lo que también implica
que las interacciones y necesidades entre los diversos miembros de la cadena
que actuen como proveedor — cliente sean completamente satisfechas

llegando al grado de la sinergia.

Los miembros de la cadena que actien como proveedor deben poder brindar
precios competitivos y un portafolio de productos amplio y suficiente para que

los miembros que actien como cliente no requieran de proveedores externos.

Joint-venture
Se produce cuando dos empresas de nacionalidades distintas se juntan para
desarrollar una actividad comun. Puede tratarse de dos empresas extranjeras

que acceden asociadas a un nuevo mercado. Sin embargo, la modalidad mas
204



comun es que una empresa extranjera se junte con una local y que formen una
nueva sociedad. Las dos empresas comparten el control de la sociedad.

Con esta férmula, se conseguird acceder a mercados en los que las
restricciones de implantacion para empresas extranjeras son altas. También es
una forma comoda de acceder a mercados dificiles 0 muy desconocidos, ya
que se contara con el apoyo de una empresa del propio pais. El socio local
aportara los contactos y conocimientos necesarios, sin embargo también
tendra capacidad de influir en decisiones estratégicas, por lo que el control

sobre la empresa no sera absoluto.

La principal ventaja que se tendra al constituir un joint-venture es un acceso
mas rapido a canales de distribucion y contactos locales. En algunos casos, la
legislacion de los paises obliga a tener un socio local como unica forma de
establecerse en el pais, por lo que es la Unica via de implantarse en
determinados mercados. Se trata de una férmula que implica un compromiso
alto con el mercado, ya que se constituye una empresa para actuar en él.
También supondra inversiones muy elevadas, aunque menores que en el caso

de la implantacién de una filial propia.

Esta es una opcién valida para las empresas del sector. Sin embargo, para su
implantacién se debe hacer un estudio de las fortalezas y debilidades de las
dos empresas y la posibilidad de sinergia que existe entre las dos. Por ejemplo,

el portafolio de productos de las empresas podria ser complementario
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permitiéndole a una empresa del mercado extranjero acceder a negocios que
no podria cubrir con su portafolio de productos y tecnologia actual.

Piggy-back

Un fabricante utiliza los canales de distribucion o subsidiarias de otro diferente
(empresa canalizadora) para vender sus propios productos. Para que la
formula funcione deben tratarse de productos complementarios, no sustitutivos.
Como exportadores, se obtiene el beneficio de entrar en el mercado a través
de un canal de distribucién consolidado y se evitara hacer grandes inversiones
en establecer uno propio. Por su parte, el socio canalizador vera ampliada su
gama de productos y obtendrd un beneficio economico de la distribucion de

productos complementarios sin incurrir en mayores costos.

El grado de compromiso con el mercado es medio, dado que no supone
realizar grandes inversiones por parte de los exportadores. Esta especialmente
recomendado para empresas que no quieren realizar grandes inversiones en la
creacion de redes comerciales. La empresa canalizadora puede utilizar su
propia marca para la comercializacion de los productos o la marca de la

empresa suministradora.

Esta es una estrategia que se ha usado exitosamente por empresas del sector
en la venta de algunos productos que no son la especialidad de la empresa
local. Una variante de esta estrategia también utilizada es la comercializacion

previa de productos homologos de otros competidores con los nombres de la
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empresa como paso previo para asegurar el crecimiento de la participacion en

el mercado antes de un montaje de una linea de produccion o de su expansion.

7.7.8.4 Estrategias financieras en el exterior

Finalmente la estrategia de internacionalizaciéon debe ser completada con una
adecuada estrategia financiera en el exterior. Cuando una empresa hace parte de
sus aprovisionamientos en el exterior, vende o esta implantada en diferentes
mercados hay dos factores que no se pueden olvidar a la hora de elaborar una
estrategia financiera:

Divisas: En una operacién de comercio internacional pueden intervenir divisas
diferentes, lo que va a complicar la operativa financiera.

Incremento de riesgos: tanto en lo referente a la aparicion de las divisas como a la
gestién de cobros y pagos.

Es necesario plantear una estrategia financiera que incluya como minimo el
andlisis y definicion de los siguientes elementos:

e Estrategia de cobros y pagos.

e El plazo de pago.

e Laforma de pago.

¢ Instrumentos de financiacion.

e Cobertura del riesgo de cambio e intereses.

e Gestion de impagos.
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Para formular la estrategia internacional de la empresa es necesario asesorarse
de expertos en los diferentes ramos de los negocios tales como:

e Experto en estudios e informacidn sobre los mercados internacionales.

e Experto en acciones y actividades de promocion exterior.

e Experto en contratacion y medios de pago internacionales.

e Experto en logistica y transporte internacional.

e Experto en ayudas a la internacionalizacion.

e Expertos en propiedad intelectual e industrial.
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8. CONCLUSIONES

La crisis mundial afect6 la demanda mundial de muchos commodities por lo que
se prevé una reduccién de las capacidades instaladas, sobre todo el cierre de
plantas con alto apalancamiento financiero. La rentabilidad de la industria
Petroquimica — Plastico esta altamente ligada a su principal insumo, el petréleo.
En 2008, el aumento de los precios del crudo y la limitacion de muchas empresas
para transferir esos mayores costos a sus clientes, venia reduciendo los margenes
de la industria, los cuales se redujeron aun mas con la posterior caida de los
precios del petréleo que condujo a la desvalorizacion de los inventarios y la
desaceleracién de la demanda mundial, definen el entorno complicado para la

cadena Petroquimico — Plastico.

Por otro lado, la crisis econémica global golped a la economia colombiana en un
momento en el cual la actividad econémica ya venia desacelerandose, luego de
cuatro anos de rapido crecimiento. Aunque, los efectos de la crisis externa sobre
los flujos financieros han sido moderados, la inversion extranjera, las
exportaciones e importaciones han venido decreciendo. La industria continda con
su deterioro debido a la continua caida en la produccién real y bajos niveles de

utilizacion de la capacidad instalada. En los dos ultimos afios, las exportaciones
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colombianas en pesos reales han estado afectadas por las restricciones impuestas

por Venezuela y Ecuador al comercio exterior.

Con este trabajo se determind el nivel de competitividad internacional del sector
industrial de la cadena petroquimica - plastica y las estrategias que se deben

implementar para que mejore su posicion competitiva.

Mediante la aplicacion del Modelo de las Cinco Fuerzas Competitivas de Porter, se
analizaron las caracteristicas competitivas del Sector para determinar su nivel de
competitividad internacional y el potencial para obtener utilidades en el mismo. El
sector petroquimico de Bolivar a pesar de que requiere una fuerte inyeccion de
recursos economicos no tiene competencia interna fuerte, su mayor competencia
esta fuera del Pais. Del analisis de se determind que existe una alta intensidad en
la rivalidad entre los diferentes competidores a nivel internacional, lo cual reduce el

potencial para obtener utilidades en el mismo.

Los margenes tipicos en el sector son en general bajos principalmente por el bajo
poder de negociacion con sus proveedores y clientes. Los productores de resina y
convertidores tiene bajo poder de negociacién con los proveedores de monémeros
gue son grandes petroleras que controlan el precio a nivel internacional. Ademas,
tienen bajo poder de negociacién ante los grandes usuarios finales, que en
muchos casos evitan que los aumentos de materia prima (monémeros y resinas)

sean trasladados a ellos en forma expedita.
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Las empresas del Sector industrial de la cadena petroquimica enfrentan una alta
rivalidad enmarcada en una competencia global y en una industria en su estado de
madurez. Las entradas de nuevas empresas o el abandono del negocio en el
sector de industrial de la cadena petroquimica son muy limitados debido a las

fuertes barreras de entradas y salida.

De acuerdo al Modelo de Diamante Competitivo de Porter y al analisis de los
principales factores que contribuyen a la ventaja o desventaja competitiva
internacional de las empresas del sector industrial de la cadena petroquimica -
plastica de la regién de Bolivar, las condiciones locales, regionales y nacionales

que favorecen o no la estrategia internacional de los negocios en el sector son:

VENTAJAS COMPETITIVAS DESVENTAJAS COMPETITIVAS

o Bahia profunda y protegida,| o Baja disponibilidad a materias
invaluable riqueza natural, primas derivadas del petrdleo
historica y cultural

o Bajo riesgo de huracanes y| o Barreras de entrada a mercados
desastres naturales como Norteamérica y Europa

o Certificaciones de ISO 9001, AIBy | o Proveedores de maquinaria vy
BASC materia prima de Norteamérica y

Europa.

o Programas de  mejoramiento | o Baja oferta de recurso humano
continuo y Lean Seis Sigma altamente capacitado y

especializado.
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Infraestructura y alto movimiento
de contenedores en la bahia de
Cartagena

Industria de productos para la
construccion,  metalmecanica y
naval

Sector Portuario y servicios de

Escases de centros y grupos de
investigacion en el cluster

Baja oferta de servicios de
laboratorio de  competitividad
internacional

Pocos proyectos de cooperacion

empresa - universidad.

comercio internacional Baja capacidad de
o Clara segmentacibn de Ia almacenamiento en puertos
demanda o Debilidad y tamano de Ila

o Facilidades para el comercio demanda local
exterior o Bajos indices de desarrollo

humano

Tabla 14. Resumen de ventajas y Desventajas competitivas del sector Petroquimico-
plastico.

En general, existe una gran brecha competitiva entre el sector industrial de la
cadena petroquimica — plastica en Bolivar tomando como referente los estandares
internacionales. La mayor parte del portafolio de productos esta dominada por
productos commodities y la ausencia de especialidades constituye un obstaculo
para la penetracion de mercados internacionales estratégicos y una amenaza en

el sostenimiento de la participacién en los mercados locales.

Con base en las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas encontradas y
con el fin de disminuir las brechas competitivas del sector industrial de la cadena
petroquimica — plastica y mejorar su posicibn competitiva, se recomienda la
implementacion para las empresas del sector de una estrategia integrada de

negocios de liderazgo en costos y diferenciacion. Esto les permitira estar en mejor
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posicion para adaptarse rapidamente a los cambios del entorno, aprender
habilidades y tecnologias nuevas con mas rapidez y ampliar con eficacia sus

competencias centrales al mismo tiempo que compite con sus rivales.

Por dltimo, el sector industrial de la cadena petroquimica — plastica en Bolivar no
representa una fuente sustancial de empleo que permita el mejoramiento de la
calidad de vida de los habitantes de la Regién, a pesar de encontrarse en una
fuerte posicion con respecto a los otros sectores. El sector petroquimico tiene su
mayor fuente de insumos fuera de la Region lo que genera que una gran parte de

los recursos econdmicos generados por el Sector se escapen de Bolivar.

Para reducir las brechas tecnol6gicas que separan a las empresas del Sector con
las economias altamente productivas se requiere el fomento de la innovacion y el
desarrollo tecnologico tanto al interior de las empresas como en las politicas
gubernamentales y educativas. En particular, se deben revisar el desarrollo de
proyectos conjuntos entre el gobierno, las empresas y las instituciones de
investigacion que aun no han sido fructiferos. Ademas, la formulacién de una
politica de propiedad intelectual y el fortalecimiento de los departamentos de

investigacion y desarrollo.

La inversion en proyectos para el fortalecimiento de la educacion, tecnologia,
infraestructura, relaciones sociales, instituciones, normatividad, y el sistema

financiero es vital para mejorar las condiciones de competitividad del sector, entre
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otros aspectos. Finalmente, el saneamiento de la administracién publica en Bolivar

es vital para la competitividad de las empresas por su rol regulador y planificador.

Sin embargo, sin un una adecuada alineacion estratégica y desempeno de cada
una de las empresas del Sector, no se podran aprovechar el mejoramiento que en
las condiciones del mismo se hagan. El desarrollo empresarial en temas tales
como la productividad, gestion de calidad, desarrollo de nuevos productos,
sistemas de informacién, inteligencia de mercados, estrategias de mercadeo y

comercializacion es fundamental para consolidar la estrategia.

Internacionalizarse supone un incremento de riesgos, costos e incertidumbres. Se
trata de mercados distintos con diferencias culturales, en el desarrollo de los
canales de distribucién, en la manera de hacer negocios, etc. El primer paso
dentro del plan estratégico a trazar para definir tanto los objetivos, mecanismos y
riesgos para la internalizacion es determinar la forma de entrada al mercado. Otros
aspectos de crucial interés son las estrategias de financiacion, la competencia
internacional, el plan de mercadeo y la eleccion de los distribuidores, asi como la
reorganizacién de la compania para dirigir en la distancia y el establecimiento de
mecanismos de control e interrelacion entre la matriz y las filiales.

Dentro de las diversas formas de acceso existentes, la forma mas recomendada
para las empresas del sector y que ha sido ya utilizada con éxito en empresas del
sector es la aplicacion secuencial de métodos de acceso directo de cada vez

mayor compromiso en el siguiente orden:
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e Uso de Agentes y distribuidores
e Uso de Vendedores propios
e Uso de Sucursales y filiales

e Fabricacién en mercados exteriores

Entre las forma de acceso indirecto, se recomienda el uso de companias
comercializadoras (Trading Companies), ya que el uso de franquicias y cesion de
tecnologias no se adapta al tipo y estado actual de las companias del sector.

Finalmente, el acceso concertado o agrupado dependera de la situacion especifica
de cada compania si queremos establecer relaciones de Joint-Venture o Piggy
back. La estrategia de agrupaciéon de exportadores podria presentar grandes
ventajas para las empresas del sector, pero su implementacion requiere de un
firme compromiso y trabajo en equipo tanto de las empresas del sector como de
los entes gubernamentales y de apoyo existente. Se requiere lograr la
consolidacion del cluster de la cadena Petroquimica plastica en Bolivar, lo que
también implica que las interacciones y necesidades entre los diversos miembros
de la cadena que actuen como proveedor — cliente sean completamente

satisfechas llegando al grado de la sinergia.
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9. RECOMENDACIONES Y TRABAJOS FUTUROS

En el presente trabajo, se analizé la situacion de competitividad internacional del
sector de la cadena petroquimica — plastico en el departamento de Bolivar. Se
determinaron las ventajas y desventajas de las condiciones de factores fisicos, de
demanda en el Sector mediante la aplicacién del modelo de diamante de Porter y
se analizaron en forma global para el Sector las Cinco fuerzas de Porter. Con base
en este andlisis se plantearon estrategias integradas de diferenciacion y liderazgo
en costos como la forma mas efectiva para alcanzar un nivel de competitividad
internacional que permita penetrar mercados estratégicos como el mercado

norteamericano y consolidarse y liderar el mercado local.

Se debe tener en cuenta que aunque el sector de la cadena petroquimica —
plastico tienen grandes areas comunes por usar materiales derivados del petréleo,
entre otros factores que hacen surgir una problematica comun para las empresas
del Sector, también es cierto que cada una de las empresas presenta
eventualmente singularidades en su situacién que puedan pasar a segundo plano
al hacer un analisis de las empresas como parte de un cluster, pero que no por
eso pueden llegar a ser de tremenda importancia e impacto para la competitividad

de la empresa analizada en forma individual.
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Para profundizar en los detalles particulares de la situacién de una empresa del
Sector, es necesario hacer un analisis especifico de las cinco fuerzas que definen
su nivel de competitividad y de esta forma trazar una estrategia mas ajustada a su
situacion individual como empresa. Este andlisis particular para cada empresa

complementara en buena forma el analisis efectuado en el presente trabajo.
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