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INTRODUCCION

l.a reunién mensual de la junta direc-
fiva de “La Mancha” estaba resuitando
bastanie acalorada, pues la revisién de
ios costos de produccion arrojaba que
el 13% de los costos por tonetada pro-
ducida se causaban por la infraestruc-
fura de servicios, incluyendo el consu-
mo de energia eléctrica. Los costos
atrtbuibles a esta infraestructura ya su-
peraban los 25 millones de dolares. Por
otra parte, las continuas inlerrupciones
del servicio influian directamente en la
produccion. Juan Bolafios, gerente de
operacion, sostenia que una de ias cau-
sas fundamentaies era la pobre infrags-
tructura energética de la compafia,
puestc que los estandares industriales
mas eficientes del sector hablaban de
un 8%, como costo energético por tone-
lada, y una autosuficiencia del 80%. "La
Mancha apenas Hegaba a una autosufi-
ciencia del 30% en generacién. Por otra
parte, proseguia el doctor Bolanos, los

* Casc propiedad del ICES]

costos de operar con carbdn estaban
implicando el sostenimiento de una plan-
fa de personal muy grande, debido al
mantenimiento intensivo, l0s costos de
disposicion de cenizas y la mala calidad
del carbodn local Ante esta situacion,
Jorge Santamaria, Presidente de la
compania, solicitd se le presentara a la
mayor brevedad un estudio de ias dife-
renies alternativas de generacion gue
pudieran mejorar y opiimizar los costos
actuales, aungque reconocia la dificultad
de que la casa matriz autorizara un pro-
yecto de magnitud, debido a la dificil si-
tuacion econdmica del pals y al fracaso
de un proyecic anterior de ampliacion
de capacidad, que habia lesionado la
credibilidad de ia compania y de todo &l
equipo gerencial. Coincidenciaimente ia
causa del fracaso se le atribufa af alto
costo energético.

Ver Anexo 1. Estados Financieros,
Analisis de Costos




INFORMACION DE LA EMPRESA

Estructura productiva
{consumos de energia y vapor)

Juan Bolahos se encerrd en su ofici-
na con su grupo de ingenieros, para re-
visar y poner a punto tos diferentes pro-
yvectos gue estaban examinando. A la
reunion también asistia un asesor, doc-
tor Perry, en proyectos de inversidn y
generacion. El doctor Bolanos realizo ia
siguiente introduccion de la empresa,
para conocimiento y ubicacidn del ase-
sor:

*L.a Mancha”, por lodos es sabido, es
yna compania industrial. En este mo-
mento estamos evaluando diferentes
proyectos de inversion pard reducir el
cosio energético y modernizar nuesira
infraesiructura de servicios {energia
eléctrica y vapor). La empresa cuenta
con una presencia nacional y esta, das-
de hace mas de veinte ahos, integrada
verticalmente, por {0 gue tenemos inte-
reses tanto en las areas de insumos
como en las de productos terminados
de nuestro sector industrial.

Nuestra integracion se inicia en el
area de insumos pueas poseemos exien-
sas unidades de produccidon gue nos
garantizan una autosuficiencia del 60%.
l.a empresa tiene operaciones en todo
et pais, pero la planta mas importante y
la presidencia de la empresa estan en
la zona oceidental. Aqui fabricamos casi
el 80% de nuestro portafolio de produc-
tos. Nuestros clientes son otras plantas
de la empresa y compahias externas de
Sectores conexos,

Tradicionalmente nos habiamos des-
empefado en un mercado cligopdlico,
ei cual cambi¢ drasticamente a rafz de
ia apertura. Desde entonces, Importa-
ciones masivas y la apertura de nume-
rosas plantas pequefas con costos fi-
jos inferiores han golpeado fuertemen-
te nuestra solidez, aungue seguimes
siendo 0os mas poderosos.

“La Mancha” pertenece a un grupo
internacional con intereses en todo el
mundo. El grupo es administrado direc-
tamente por sus duefios, quienes corn
servan para si la toma de decisiones de
inversion importantes para togdas 1as
empresas del “holding”. El fracaso finan-
ciero de un proyecto de ampliacion en
el inicio de la década de los noventa nos
ha dificuliado, con razdén, la aprobacion
de ensanches o inversiones de capital
posteriores. A esta situacion se le ha
venido a unir 1a critica situacidn so-
ciogoonémica del pais, que ha frenado
la inversion extranjera a todo el aparato
produciive de ia nacidn. Enfrentamos
pues una critica situacién en cuanto a
inversiones de capital y debemos hus-
car alternativas novedosas y seguras
para garantizar nuestra permanencia en
el ambito competitivo regional.

Otro factor perturbador es Ia unifacién
de politicas de venta que se esta llevan-
do a cabo en la filial latinoamericana del
grupe. De no mejorar nuestra infraes-
fructura de costos es muy probable gue
alguna de nuestras plantas sea cerrada
y la produccion se imporie desde Vene-
zuela 0 Méjico. Is importante recaicar
gue en estos dos paises el insumo ener-
getico y los combustibles son sustancial-
mente mas baraios que on Colombia.
Eso sin mencionar que, a pesar de su-
cesivas crisis, su situacion social jamds
ha llegado al punic en gue nos encon-
tramos ahora.

&l mercado poco exigente que carac-
terizé Ia etapa de sustitucion de impor-
taciones permitid que creciéramos sin
ate nuestros problemas de infraestruc-
fura fugran manifiestos. La situacion
actual ya no permite tales ineficiencias.
“La Mancha”, a diferencia de la mayoria
de las empresas del ramo, generalmente
autosuficientes energsticamente, ape-
nas produce un 30% de la energia que
consume. En consecuencia, somos al-
tamente dependisntes de la energia

gléctrica externa, que es costosa y poco
confiable.

Es apenas natural gue en “La Man-
cha”, a través de nuestro analisis inter-
no, hayamos descubierio que uno de
nuestros mayores problemas estructu-
rales es & coste de servicios por tone-
lada producida, que segun sl andlisis
que tiene ya en su mano, es el segundo
en impontancia del costo variable. Por
otro lado, nuestra actual operacion con
base en carbdn y crudo es intensiva en
mantenimiento y mano de ¢bra. Los cos-
tos de disposicion de las cenizas son
cada vez mayores, Io que se conjuga
con la mala calidad de los carbones lo-
cales. Creemos gue el nuevo gasoeducto,
de llegar a cristalizarse, puede eventual-
mente facilitar ia operacidn y abaratar
nuestros costos de operacion.

Esta region cuenta con una débil in-
fraestructura energetica, lo que encare-
ce el costo de energia {peajes y dere-
chos de transmisién} y adicionalmente,
al carecer de grandes unidades ge-
neradoras, somos muy sensibles a las
perturbaciones del Sistema inter-
conectado Nacional (SIN). Este hecho
reviste espedial importancia para noso-
tros va gque estas perturbaciones nos

ocasionan costosos paros de produc-
cién, pues nuestro proceso as intensivo
en energia.

Creemos gue la nueva legislacion
eléctrica (Ver Anexo 6: Marco Legal} sig-
nifica una oportunidad de negocios para
".a Mancha”, ya que abrid ia pueria para
la generacion privada de energia. Con
este marco legal debemos decidir qué
alternativas de generacién son mas
atractivas para reducir nuestro costo
energético y modernizar nuestra infra-
estructura de servicios; y cual es la es-
trategia de financiacién que mas nos
conviene,

A contingacion le detallo nuestro pro-
ceso energetico. Operamos con tres
calderas, dos con base en el crudo y una
con base en ef carbén, que producen &l
vapor para generacion de energia elég-
trica y para el proceso. También posee-
mos dos turbogeneradores, ya cb-
soletcs, que generan 11 MW a bajo cos-
to y permiten reutilizar algo de vapor
para preceso. La planta consume para
su produccion airededor de 28 MW vy
300.000 Ib/hr de vapor, 1o que significa
que debemnos comprar 19 MW alas em-
presas publicas.

DESCRIPCION DEL PROCESO ENERGETICO

Caideras Suministro Generacion de vapor Presion de trabajo Costo Consumo
Vapor Mites librasfhora Libras/pulgada’® {Ton) Combustible
{Mibhr) PSt (Gal) Tonidia (carbon)
Gaion/dia {crudo)
Caldera 1 180 600 30000 250 ton/dia
Caldera 2 180 600 320 32.000 gal/dia
Caldera 3 60 400 320 15.000 gal/dia
Generacién Consumy de vapor Yapor reusable Vapor perdido Generacion
Engrgia Miles fibrasfhora aBoPsl a0Ps Msgawetlos-hora
{Mibihr} (Mibsfr) (Mibhr) Hw
Generador 1 170 30 3
Generador 2 50 20 2
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PROYECTOS A EVALUAR 2. Un proyecto interno que supla las

Proseguia &l doctor Belafios explican-
dole a su interlocutor:

Hemos identificado cuatro opciones

necesidades energéticas, coge-
nerando energia con una nueva cal-
dera y un furbogenerador {Anexa 3}

claras, sobre fas cuales debemos tomar 3 Outsourcing de vapor y energia, re-

una decisidn, y en su orden son;

1. Negeciacion de contratos de compra
de energia en el mercado no regu-

duciende al minimo la actual infra-
estructura de servicios de vapor y
energia (Anexo 4},

lado, aprovechando fas nuevas con- 4. Participacidn en un proyecto de ge-

diciones de negociacién det merca-
do eléctrico para los grandes usua-
rios, renegociando compras de car-
bdn y mejorando su catidad, sin ha-
cet grandes cambios a la infraestruc-
fra actual (Anexo 2).

neracion, comprometiendo contraios
de compra y venta de energia, para
presentarlo al mercado financierc in-
ternacional. Obtendriamos adicional-
mente a la participacion en el mis-
mo vapor y energia para nuestro pro-
caso [Anexo 5).

ALTERNATIVAS DE FINANCIACION

Las alternativas de financiacién que hemos contemplado son:

— Créditos IFl en ddlares

inversion {US$ millones) Cog/Out 20.5/15.8
%%, Financiacion {US$ millones) 80
Tipo de financiacién IFI-Dolares
Interés del crédito % 14
Condiciones del crédito 1 afip de gracia
Amottizacion (AfRos) 5
Tasa representativa 1000
— Crédito ordinario
Inversién (US$ Miliones) Cog/Cut 20.5/15.8
% Financiacion (US$ millones) 80
Tipo de financiacion Crédito
interés del crédito % 13.89
Condiciones del credito Sin ano de gracia
Amortizacion {anos) 5
Tasa representativa 1006 !
- Emision de bonos
Inversion (US$ millones} Cog/Owt 20.5/15.8 i
% Financiacion {USS millones) 80
Tipo de financiacion Bonos
interés del crédito % 11
Condiciones del crédito Sin afio de gracia ‘
Amoriizacion {afos) 5 |
Tasa representativa 1000 ]

- Fiducia con titularizacién

Se ha explerado la posibilidad de suscribir una fiducia para este proyecto, con lo
que no se recargaria, en principio, el endeudamienta de fa empresa. La titulariza-
cion apoyaria el proyecto al emitir bonos con base en los flujos proyeciados.

Otros
Leasing internacional  Bancoldex

Crédito en dolares
Emision de acciones Tiuiarizacion

Flujo de efectivo




TOPICOS DE ESTUDIO

Las respuestas que gueremos de
usted como asesor, obedecen a las si-
guientes pregunias:

— ¢Cual seria la matriz FODA de cada
alternativa?

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

— ¢ Lual debe ser la base para evaluar

las diferentes alternativas de inver-
sion?

T

;Cudl es el flujo y la TIR para cada
alternativa de inversion viabie?

&En cuanto reducirfa cada alternati-
va nuestros costos por tonelada?

;,Cudl es la sensibilidad de la inver-
sion a las siguientes variables?

inflacion

Devatuacion

Precio del combustible

Precio de ia energia

£ Qué afternativa recomendaria?

ANEXC 1

BALANCE GENERAL “LA MANCHA"

{En miflones de pesos}

31 de diciembre

e WSS 15
AR WS JCESE

' 1995 1994
ACTIVO
Activo corrienie
Bisponible 2.291 6.9886
inversiones 13.462 1.784
Deudores 42.143 33.092
inventarios _ 25.772 13.717
Gastos pagados por anticipado 1.283 1.039
- Total activo corriente 84.951 62.618
Inversiones 11.588 9.608
Propiedades, planta y equipo 78.118 71.797
Beudores 2.280 2.796
. o _ 176.917 146.819
Valorizaciones 206.343 242.849
- Total activo 473.260 389.468
- Cuentas de orden deudoras 227.112 20271
PASIVO Y PATRIMONIO
Pasivo corriente
Obligaciones financieras 14.959 22.531
Proveedores y cuentas por pagar 11.485 8.189
‘Costos y gastos por pagar 1.044 1572
Obligaciones laborales 5.733 4.800
" Imptestos, gravamenes y tasas 2.938 2517
. Total pasivo corriente 36.159 32.809
Obligaciones financieras a largo plazo 11.541 14.438
Pensiones de jubilacion 14.935 12.388
impuestos diferidos 1,250 1.661
Intereses 3.561 3.566
Patrimonio
Capital sociat 52 49
* Prima en colocacion de acciones 42.830 32.468
~ Reservas ' . 22.280 20.792
Revalorizacion del patrimonio 18.431 14.396
Resultados del ejercicio 25.838 7.452
Superavit por valorizaciones. . .208.343 242,649
Totafpatrimenie - . - L 405814 317.806
Total pasivo y patrimonio . . 373.260 389,468
 Cusntas de orden acreedoras .| - - .| 227112 20.271
S I 1




ANEXD 1 (continuacion)

ANEXD 1 {continuacion)

ESTADO DE RESULTADOS “L.A MANCHA”

{En millones de pesos)

31 de diciembre

1995 1994

Ventas netas 235.746 174.670
Costo de ventas y gastos operacionales
Costo de ventas 186.008 153.806
Gastos de administracién 17.877 13.347
Gastos de ventas 4.637 3.419

208.492 170,572
Resultado operacionat 27.254 3.498
Otros ingresos 5732 4.489
Resuitados antes de impuestos 32.8986 7.987
Impuestos de venta y complementarios  7.148 535
Resuttados del Ejercicio 25.838 7.452

TOSTOS UNITARIOS “LA MANCHA™

Costos de produccion por tonelada

_ 95 a4 93 82 91 90 |
Mongda . us$ uss uss Col$ Colg | Col§
Procio deventa_ 862 1 672 660 4471 427 325
Costa vatiable 408 380 363 2388 | 2155 |156.8
| Materias primas 182 155 | 147 951 873 | 648
Gos . - ' 113 94 104 74,9 67.7 | 47.5
Servicios i 70| 112 68.8 605 | 44.4 |
Servicios USS 11 110 12 1015 657 | 8786 |
Costo Fijo 263 247 248 150.8 | 1323 (1585
Utilidad 163 65 49 107.4 782 39.?‘1
Produccién (Mion} - 236 233 210 227 218 208
Costo Servicios (MMLUISS) 26,20 - | 2563 2352 | 2303 | 2068 | 1822
' 95 | o4 93 72 o1 80 |
T.cambic 678 532 507 |
Porcentaje precio venta 1995
% % % % % %
Precio de venta 100 78 T 85 78 74
Costo variable 47 42 43 41 A6 36
Materias primas 21 18 17 16 . | 18 15|
Otros 13 i1 12 i3 12 11
Servicios 13 3 13 12 1 10
Costo Fijo 34 29 28 26 24 29
Utifidad 19 8 6 18 15 g |
: 100 78 77 85 78 74
Porcentaje precio venta afio
-1 Precio de venta - 100 100 100 100 100 160
Costo variablé 47 54 55 48 | 50 48 |
Matatias primias. 21 23 o) E 20 20
Chos. 13 13 16 i5 % 15
Servicios i3 16 17 14 14 i4
Costofio 3 37 38 30 31 40
) U_{ilidad 18 10 7 22 18 12
R 100 100 100 100 100 100
| % $Servicios/C VAR 27 31 | 31 29 28 o8
% $Servicios/C.TOT 16 18 18 18 17 16
— el

0S8 Hilionas




ANEXO 2

ANEXO 3

NEGOCiACION DE CONTRATO PARA COMPRA DE ENERGIA
Y MEJORA DE COMBUSTIBLE o

de petrolec y carbdn. Adicionalments,
la baja capacidad de generacion de

L& actuai mfraestructura de sem- '
cios lmphca consumos intensives de-
dos tipos de combustible: aceite crudo

energfa hace gue gste sea uno de los
insumos mas importantes y costosos
dei proceso productivo. ' '

Adicionaimente, exlsien cosms_ '

op_eraiwos que se detallan a continua-
cion: ' o

" Miflores

Calderat{carbén) ~ - =~ 26
180 MLPH _ -
CAgua .. 13
Manejo .- o 13
1 CarbénfCerﬂzas ' '
Caldera 2 (crudo} 180 S 1275

W.PH

EE costo det. vapor de }Os genera—

"dores esta reiamonado con la canti-

dad devapor que pierden. £l costo de

. generar una fibra de vapor resulta del
- costo de combustible y operacion de
todas fas calderas, sobre el monto to-

tal de vapor generado. _
. Alos anteriores costos se le deben
agregar fos costos.de combustible v

- de la energia comprada a la red-pu-
blica. El precio histérico det kilowatio
" comprado a la empresa de energfa ha

evolucionado, segiin se puede obser-

‘varenla Gréfica 1.

Se espera que la nueva ley eléctri-

© - capermita a ia empresa una negocia-
© ¢idn mas favorable para los proximos.

afios {Ver Anexo &: Marco legal).
_A.fravés de una inversién de 500

millones de pesos se espera reducir

el consumo de carbén en un 10%.

ICESI

PROYECTO DE COGENERACI()NIINTERNA DE ENERGIA

Con este proyecto, la empresa bus-
ca racionalizar los costos energéticos
e incrementar la autosuficiencia ener-
gética. En la actualidad, la empresa de-
manda 28 MW para ia produccion de
130.000 toneladas de papel. “La Man-
cha” cogenera 9 MW con dos genera-
dores viejos, comprando el exceso a
la empresa municipal, lo que la convier-

te en altamente dependiente de esta -

energfa, ia cuales cosiosa y poco con-
fiable.

El proyecio plantea reconvertir la
pianta de servicios de "l.a Mancha”,
reemplazands la energia costosa de
la red con energia propia. Se requiere
una caldera de pofencia, paracruds o
gas, similar a la actualmente instala-
-da de 220.000 libras y un turbe-
generador de. 25 megawatios de 200
psi a 80 psi: El vapor generado permi-
te satisfacer {a demanda actual para
el procesc de puipa y papst.

Los siguientas son los datos de la
infraestructura propuesta: '

Calderas suministre  Generaci6n de vapor Fresioa de irabajo Costo Consume *
Yapor " Miles fibrasthora Libras/Pulgad? (Gal} Combustible
(Kibéhe) St ' Galén/dia forudo}
Calderad oo 806 320 37.838 gai/dia
Caldéra 2 180 905 32¢ 32.000 galfdfa
Caldera 3 60 600 320 15.000 galidia
Generacin Consimo vapor Vapor reusable Vagor perdide Gensracicn
Energiz Miles fibraghora -~ - 2138 PSI a0Psl Hegawatios-hora
Mibh} (Mlb/tz) (Mibbr} w
Generador 1 : 80 g 80 44
Generador 3 320 320 G 18.6
Con ef proyecto, aproximadamente Costo detatlado del proyecto
el 80% de la energia serd autogenerada
. . Concepto Yaior
y el faltante serd negociado con la em- Equipo imporado 38
presa municipal. Fletes e impuestos 1.8
La nueva estructura permitird elimi- Equipo local 0.3
nar el consumo de carbén y uno de ios Obra civit & instataciones 1.4
generadores, junio con & costo de ma- Ingenieria y disefio 0.8
nejc de materiales y la remocion de ce- Total Gastos 17.8
nizas {60.000 torvafio}. incremento capital de trabaje 0.6
Cosios de iniciacion 0.6
Intereses 1.5
Total tnversion 205

Ademds, la empresa incurrird en
costos de indemnizacion {0.2 millo-
nes) y en la reduccién de inventario
de partes obsoletas (0.3 mitiones).

Ver Tabia 1: Proyecto de coge-
-neracién, desembolsos.




|
ANEXQ 3 {continuacion}
Tabla 1. PROYECTO DE COGENERACION
o ----j‘-é--i\}iw ----- 1% _ B . " Desembolsos - US$Millones
L Fes L
900 psi | N Extemnos ¢ - | - a0% 60%
220 M ﬁ"ﬁp 290 Mibfhy % Descripcidn Totat Ano 1 Afio 2 Afio 3
S ) 15 5 b Equipo _' $13.50 )
- 13.33 Fletes e impuestos  $1.80
. MYy C ; " Egtipo focal $0.30
- -] 28MW : _ QObra civi $1.40
T !i{ &) 4| 300 Mib/hr -_ $17.00 . $6.80  $10.20
3 e o> | Fabricas de _\ 8.82% It capitalizable  $150  $0.60  $0.90
T hotkm o pulpa y papel $18.50
600 psi ) . L
= 30 Mihr  Ingenieria $0.80 $0.32 $0.48
' st Incremento Kdew $0.60 $0.50
Arranque $0.60 $0.80
e _ Total %2050 $7.72  $11.58  $1.20
T . __ '_ Acum.  $7.72  $19.30  $20.50
30 Mihr RN - :
- ' = 150 PSI ;
Vaporproceso C Parametros
% Impuestos 35%
; % préstamo 80%
Otros
Indemnizacién $0.20
Pérdida inventario $0.30
20 SR R

ICES} PO e



ANEXO 4

Una companla eon vagta expesien-.
cia en ef desarrollo, operagion yman- |
tenimiento de proyectos de generagion .
térmica ha presentado la propuesta de.
construccién de una planta- coge-

neradora de energia con una capac;—
dad de 100 MW. :
Esta empresa; piamea qae podria
proporcionar energia eléctrica y vapor
a “La Mancha”, a un costo maximo de
LJS%0.60/kwh y US$2,5/mil libras hora,
respectivamente.

Para esta propuesta, la emprésa

“Cheap Light”, un IPP (independent -

Power Producer) analizé cuatro confi-

guraciones diferentes para la planta

cogeneradora, que podria utilizar uno

de los tres combustibiés diferentes.

Configuraciones de la planta:

1. Turbina de ciclo simple _

2. Turbina de citic combinado

3. Caldera quemado carbon

4. Caldera guemado bagazo

Combustibles disponibles:

1. Gas natural

2. Carbon

3. Bagazo .
La mejor opcion debera tener en

cuenta el costo de combustible, coste

de capitat y eficiencia de ia planta. Por

gjemplo, una planta cogeneradora de

gas puede ser capaz de proporcionar

eiectricidad y vapor a un costo menor

que una piania de ¢arbén o de bagazo,

gracias a su menor costo de capital y

mayor eficiencia {mejor uso de la ener-

gia del combustible), sin embargo, &

costo del gas es incierto y puede alec-

tar grandemente ia rentabifidad del pro-
yecto.

GURCING VAPOR Y ENERGIA

'Tumma de combustsén de ‘ciclo

) simple’

‘Costo de capitai entre US$300 ¥

. US$400 por kilovatio instalado, depen-
 diendo de los requermientos del sitio
de fa planta. Una pfanta con turbina.

de combustion de ciclo simple consta
deios ssgu;emes componemes princi-
pales:

Unidad compacia turbina de com-

.bustrén—generador de 80 MW a 120

Mw

Recuperador de calor de baja pre-
-gién.

~ Los precios d_e'_venta' serian los si-
guientes:
29 MW & “La Mancha”
US$0.042/kWh

300 kph de vapor a “La Mancha®

‘US$2.50/kph -

Electricidad a ofras plantas
industriates o la red
US$0.045/kWh

Es-el disefic mas sencillo, y tiene
el tempo de construccién mas corto,
Eependiendo de la disponibilidad de
los equipos, se estima que una plania
de ciclo simple podria estaren lineay
en operacion para enero de 1998,

Turbina de combustion de ciclo
combinado

Coste de capital estimado: entre |

LIS$500 y US$HE00 por kilovatio insta-
lado. En este caso, el capital adicional

es empleade para incrementar la efi- :
ciencia de 1a planta hasta 37% contra

32% para una turbina de combustién
de ciclo simple. Una planta con trbi-

'na de combustién de cicle combinado

consta de toé-'-sigubntes-componen—
tes principales; =

Unidad compacta turbina. de com-
bustién-generador de 80 MW. '

Unidad turbina de vapor-generador
de 20 MW, sin condensacion y extrac-
cién de vapor a- 175 psig. . .

F{ecuperador de calor de alta pre-~
sién.

lLos ps‘ecaos de verda seruan los Sh
glientes: : .

35 MW a “La Mancha”
US$0.{}45ﬂ(Wh o

300 kph de vapora “La Mancha
US$2.50/kph

Electricidad a otras'plamaé
industriales o ia red
US$0.045/kWh

Entrada en operamén D;c:embre
de 1997.

Esta fecha s basada en un perio-.
do de desarrollo de diez meses {un
mes para optimizacion def proyecto,

tres meses para contratos, seis me-
ses pard financiacion y permises) con
ce meses {desde el cierrs financiero),

‘Caldera quemando carbon _
‘Dos altemativas de combustible 56
lido fueron evaliadas para esia pro-

- puesia. Ambas ulilizan esencialmen-

1e ta misma tecnologia, pere con dife-
- rentes combustibles locales, carbén o

bagazo. Una planta de carbén puede

proporcionar -electricidad y vapor a

: _bafc costo a través de: la utﬂizacion ":'-'para financiacién y permisos} con un

instalado. £1 costo de capital esta de-
terminado principaimente por el pre-

_cio del eombustible y las necesidades

ambientales (Anexo 7. Permisos am-
bientales).-El incremento.en el precic
de la tecnologia para mane;o det car-

- bén requiere el uso de.un cicio de

mayor eficiencia, lo cual adiciona otros

. costos. El cumplimiento de feyes am-

bientales impuestas por el gobierno -
también incrementa el costo de capi-

fal, ya que los disefios requteren la
utilizacion de equipo especnahzado

- lLos prmc:paies equipos- mclwdos
en una planta de carbén son los i

- guientes: _
—  Unidad turbina. de vapor-genera—- :

dor, ‘con condensacion y extrac-
cion-de vapor a 175 psig.
— Caidera de doble presion.

- .Sistema de manejo ¥ almacena-
miento de carbon

—~ Auxitiares,
Una planta de carbdn de 100 MW ten-

' dna los sigujentes precios de venta:

35 MW a “La Mancha”

 USS0.080/KWN
| un periodo de construccién de cator-

300 kph de vapor a “La Mancha”

US$2.50/kph

Electricidad a ctras ptan_tas

"industriates o'a la red

US$0.080/kwh

' La fecha para operacion comercial
es diciembre de 19898, la cual se basa

~en un periodo de desarrolto de diez .

meses (un mes para‘optimizacion det
proyecto, ires para contratos, seis

- _periodo de construccion de veinte

':' meses -(desde el clere financiero).

5 3!de' quemando bagazo
: itemazwa,_ &l costo de ca?_:




necesita mayor cantidad de eguipo,
consecuentemente habra mayores
pérdidas en carga auxiliar. Para una
pianta de bagazo de 100 MW, “Cheap
Light” estima un consumo diario de
combustible de 4,300 toneladas {a un
tactor de capacidad de 90%). E! cosio
de capital estimado para esta planta
esta entre US$1.400 y US$1.80¢ por
kilovatio instaiado, con los siguientes
equipos principales:
— Unidad turbina de vapor-genera-
dor, con condensacion y extraccion
de vapor a 175 psig.

— Caldera de doble presion.

- Sistema de manejo y almacena-
mignto de bagazo.

t.os precios de venta serian los si-
guientes:
35 MW a “La Mancha™
LS$0.055/kWh

300 kph de vapor a ‘_‘La Mancha”
LiSE2.50/%kph : .
Electricidad a otras plantas -
industriales ¢ a la red
US$0.055/&Wh

Actualmente, “Cleap Light” estima
que la fecha para operacion comercial
de una planta de bagazo es diciembre
de 1899. Esta fecha se basa en un pe-
riodo de desarrolio de diez meses {un
mes para oplimizacion del proyecte,
tres para contratos, seis para financia-
cién y permisos).

- Auxiliares.
Combustible Tecnologia Compaortamiento Precio de electricidad
Gas natural Liclo simple 16.500 BTUKWh 4.5 ofikwh
$2.25-52.75 M/Btu  $300-3400/Kw 32% eficiencia
. Gas natural Ciclo combinade 4.5 ofkWh
| $2.25-62.75 MBlu $506-$600{Kw 9.250 BewkWh
B R 37% eficiencia
CFBfTurbma de v 12.500 Biu/kWh 6.0 ¢/kWh
1.100-61.300Kw 27% eficiencia '
o _ CFBf!' urbma de'V. . 6.400 BiwkWh 5.5 ¢fuWh
'_wam - $1. 5%51 semkw 2A%eficiercia .

Consjderaciones. dael p:réyébto .
C La meta es desarrollar, dssenar ¥
: operar una ptanta cogeneradora ren-
- iable,: gue suministre electricidad y
vapor a bajo costo y enforma confia-
ble. _ . .
‘Cheap Light” se encargara de io
Siguiente: . '

~“Definicion de a alternativa éptima

 (equipo, combustible, tamafio).

- Comacto con proveedores dé

equipos y de insumos.

- Negociacién de un paquete com-

pleto de contrato para el proyecto
{ingenieria, construccidn, suminis-

. tro y transpone de cpmb’ustib_!e,

interconexion y transmision, ventas
de potencia, ventas de vapor, ope-
racién y mantenimiento y participa-
cion de activos), incluyendo todos
los permisos gubernamentales y
autorizaciones.

- Fmanc:acmr: det proyecio
— Suministrode fondas paratodos ios
gastos de.desarrollo.

—  Suministro de fondos para todes Ies
gastos de capital requeridos.

El proyecto plantea reemplazar
toda la generacion propia de vapor y
energia. £ adecuamiento de la infra-
estructura interna de “La Mancha” re-
quiere inversiones por U$ 4 millones
y un incremento en el consuma de
energia de 1 Megawatio, conlo que ¢l
total comprado sube a 29 MW.

Desaparecen todos los otros cos-
tos de operacién de la infragstructura
de servicios.

0 MW {
externos i

29 MW
300 Mib/hr

Fabricas de

. Cheap nght

1. _

I QI@ -
X

[ 1s0Ps

|

|- -

|
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ANEXO 4 (continuacion}

estara en un nivel mas bajo de lg nor-
mal. Dadas estas condiciones, es pre-
visible que la planta despachara por
un total de 5.200 horas por afio aun

'factor de capamdad

Termoftor vendera aproximada-

" mente 29 MW de energia elécticay

300.000 fibras por hora de vapor de

baia prefsién, el cual pusde ser utifiza-

ANEXO 5
PROYECTO DE OUTSOURCING -
_DéGEﬁﬁbﬂ_lSOS“U_8_$miEicne€g . S PROYECT( TERMOFLOR
e — _ - e d El proyecto Termofior consiste en  do en la produccion de pulpay de pa-
* Descripcion Total Ane 1 Afio2 Afio 3 la cogeneracion de unaplantade ener-  pet (Ver outsourcing).

Equo : $10 00 ' N gfa que genera 248 MW, la cual esia- [El periodo de este proyecto de con-
: T ré ubicada en la zona, sus dos prinCi-  tratacion, construceién, mentaje y
13.30 Fletes & impuestos | $133. paies propositos son: pruebas se estima que durard dos
Equipo local | $ 1.00 1. Proveer suficiente energiaalared  afios, el proyecto requiere como re-
O. Civil & inst. $ 0.80 : para ias bases de despacho. quisito cuarenta y cinco millones de
' o ies ctbicos de gas natural y adicio-

Subtotal - $1313 | $1.31 $11.82 2. ‘Proveer calory energfa alaindus.  PeS &Y \
150 | it capita st | sou ' tia focal que o requiere. Produora ana menr cantidad. Eq -
500 nt. capitatizable $ 151 .15 .36 | ! ‘ i
| : ~STic $0 $ 1.36 Un total de 140 MW de la capace- portante para este proyecto que el de-
14.64 — dadde generacion de esta planta serd partamento de} Valle det Cauca solu-
ingemerla $ 0.40 $0.04 $ 0.36 vendido a la Empresa Eléctrica {ocal cione su problema de suministro de
Incremento Kdew '$.0.40 ' $0.60 mediante bases de despacho. Lospe-  combustible, mediante |a construccion
' Manque | $ 040 . ricdes de despacho ocurriran primor-  de| poliducto Bahia Malaga-Cali, asf
- e — i $060 dialmerﬁe durante las es‘laciones de como el gagoducio que vieng dosde

. $1354| $1.20 verano en la cual el hidrogenerador  Mariquita.

Et costo fotal del proyecto tiene un
valor de 200 milionés de ddlares, de
fos cuales’ 50 MM seran aportados por
el consorcio, de éstos, ocho millones

serdan aportados por la compafiia “La

Mancha”, el resto serd conseguido -
medianie créditos y una emisioén de
benos.que estardn respaldados por los
contratos de venta de energia.




ANEXO 6

MARCO LEGAL

1. Generalidades

1.1. La Constitucion

ta Constitucién de 1881 definié
como ung de sus principios que el ser-
vicio de energia es una responsabifi-
dad del Estado y que su prestacion
puede ser desarrollada por el mismo
Estado, los particulares o las comuni-
dades organizadas.

Esta autorizacion de prestacion esta
plasmada en los articulos:

— Los paﬂibulares pueden prestar el
servicio (Art. 365)

— Habra libertad econdmica y libre
competencia {Art. 33}.

1.2. Ef Decreto 760 _

Se expidid a raiz del racionamiento;
abrig el camino para ia participacion pri-
vada en la generacién eiéctrica.

- Permitid celebrar contratos de
largo plazo, para compra y venta de
energfa {FPA'S}, mediante financiacion
dg proyectos con esguemas BOO

(Built; Operated and Qwned) y BOOT.
(Buitt, Operated Owned and Trans-_

_ fered)

Fue ratifi cado por Ia Ley Elec~
trlca y de Servicios Piblicos y reg%a—
-meniac;on posierlar

13, Ley 143 de 1994 {Ley E.'éctnca)'

‘Estabiece e régimen para las acti-
wdades de generacidn, interconexidn,
trangmision y distribucion y comercia-
lizacion de electricidad.

— Correspende al Estado, entre otras,

promover la libre competencia en -

las actividades def sector.

- En estas actividades podran parti- '

- cipar agentes econdmicos plblicos,

privados. o mixtas, en un coniexto

de libre competencia (art. 7). Defi-
ne los Usuarios No Regulados cu-
yas compras se reglizan a precios
acordados libremente (art, 11).

~ La construccién de plantas ge-
neradoras, y suU conexion a la red,
esta permitida a fodos fos agentes
econdémicos {(art, 24).
~ Establece libre acceso ala red, pre-
vio el cumplimiento de las normas
y pago de las retribuciones (art.
30)

1.4, Ley 142 de 1994 {Ley de
Servicios Pliblicos)
~ Pesmite la prestacion de los servi-
ciog pablicos por inversionistas pri-
vados.
— Crea las Empresas de Servicios
Publicos.

-~ Los productores de servicios mar-
ginates o para yso particular no es-
tén obligados a organizarse como
Empresas de Servicios Pubiicos
{art. 16).

2. El mercado mayorista

El mercade mayerista inici6 con la
aperiura de la Bolsa de Energia {20
de judio de 1995). -

2.1. Agentes deil mercado
mayorista
— - Generadores,

~ Sistema de transmision nacional:’

Todos los agentes tienen libre ac-
£eso.

- — Comercializadores: Representan la

demanda de los usuarios.

- Grandes consumideores o usuarios
no reguiados: Si su demanda es

. mayor que 2MW (> 1MW enero de
1997}, se consideran grandes.con-

sumidores y pueden acordar ias ta-
rifas libremente, conformar una co-
mercializadora y pardicipar directa-
mente en la Boisa.

2.2. Definiciones
y reglamentacion
- Bolsa de energia: A partir de ofer-
tas de precio y disponibilidad, es-
fablece el programa de generacién
y ef precio de holsa.

— Despacho: Se determina con base
en los precios de oferta, ordenados
de menor a mayot, hasta atender
la demanda.

- Precio de bolsa: Corresponde at
precic de oferta de {a planta mas
cara despachada.

— Los generadores con capacidad
> 20 MW estdn obligados a particl-
par en {a bolsa.

3. Reglamentacion para
cogeneradores,
aulogeneradores y plantas
menores {en proyecto)

3.1. Cdggh_eradbres
— No hay limite de capacidad.

— Debe realizar contratos de res-
paldo.

3.1.2. Condiciones para a venta de

~ excedentes
3.1.2.1.Energia excedentaria con ga-
_ ‘rantia de potencia

— Declara su sistema como inflexibie
{por razenes del proceso} y vende

& la bolsa a precio de bolsa.
~ - Mender a una comercializadora que
.. atiende mettado regulade, directa-

mente sin convocatoria pubhca a.

| precio de bolsa

- Ala m:sma comerc:}a[szadora parﬂ-- _

: crpande enia cenvocaiona

- A nsuanos no- reguiados y co-.__--_'
_'merc;ahzadoreso generadores que . v

atienden axclusivamente mercado
no regulado; los precios son pac-
tados libremenie,

3.1.2.2.Energia excedentaria
sin garantia de potencia

— Declara su sistema comeo inflexible
y vende a la boisa a precio de bol-
sa, descontando el carge por ca-
pacidad.

— A usuarios no regulados y co-
mercializadores o gengradores que
atiendan exclusivamente mercado
no regulado, a precms pactados li-
brements.

3.1.2.3.Cargos por uso de la red
nacional .

- 8i vende energia excendeniaria
con garantia de potencia, paga car-
gos al sistema interconectado na-
ciona! con base en la potencia aso-
ciada a la energia comercializagia.

3.2. Autogeneradores.

- Producen engrgia exclusivamentea
para atender sus propias necesida-
tes y usan ia red pablica solo para
obtener respaldo.

— No puede vender energfa a ferce-
ros. :

3.3. Pl_anlas mengres de 20 MW

3.3.1 Plantas menores de 10 MW

— Notienen acceso al despacho cen-
tral.

— La energia se puede comercializar
asi:

a} A una comercializadora que
‘aliende mercado regulado, di-
rectarnete sin convocatoria
plblica, a precio de boisa.

b} A ia misma comerciatizadora,
- pero participando en ia convo-
. catoria. -
c) - A usuarios no regulados y
comeicializadores o generado-




‘res que atiendan a usuarios no
regulados a precios pactados fi-
bremente.

3.3.2, Plantas menores, entre 10
¥ 20 MW

- Pueden optar por el despacho cen-
tral.

— La energia la pueden comerciali-
zar igual al interior. o

- El generador que no participe en
el mereado mayorista y que tenga

contratos con usuarios no reguia- -

dos, debe contratar respaido.

4. Asociacidon entre empresa de
servicio pGblico y et generador
privado

— En el fuiurp, el interés és notanio
ofrecer PPA'S como buscar nuevos
esquemas para ef desarroflo de
proyecios entre empresas eslata-
ies y cogeneradores privados.

- Ei goblerno y las compaiiias ge-
neradoras no estan mteresados en

- ofrecer PPA'S.

~ A medida que fas reglas dei juego
~ sean mas claras, el privado podra
. asumir mas riesgos como el mer-

cado por ejemplo. :
= las compamas generadaras pue-
- denasociarse. con lps ingenios para
comerciafizar energia {en bolsa o
" contratos}, compartiendo. log ries~
gos, aminorandoios mediante &i
respaido y la confiabifidad de su red

y experiencia.

- También, participando en proyec-

1os con esquemas de riesgo com-

partito a largo p?azo

BOLSA DE ENERGIA

La Bolsa de Energia es una figura -

comercial para recibir ofertas y deman-
das del mercado eléctrico y que pei-
mite la compra y venta: de energia a

precios de mercado El :ransporte ‘de

energia estd garantizado a través de
ias redes del Sistema Interconectado
Nacional {SiN) posibilitarido asi las
transacciones entie jos agehtes parti-
cipantes en el mercado :

La bolsa tiene & obgetwo ope-
ray el mercado elecmca nacional me-
diante un iibre esquetna de oferta y de-
manda, lo cual se tradice gh una ma-
yor economia en los Costos de opera-
cion SIN para beneficio directo de ge-

_neradores, comercializadores y sua-
‘rios industriales e indirectamenie a
‘usuarios finales. Para lograrlo, coordi-

na el despacho de los recursos de ge-
neracion de acuerde con las ofertas
mas econémicas en libre campetencia
entre los distintos agentes.

La bolsa es administrada por et Cen-
o Nacional de Despache (CNDj, de
Interconexidon Eiéctrica S.A. E.S.P,
etite encargade también de la planea-
cidn indicativa y coordinacion de la
operacion del sistema interconectado
naciohal. La operacion de {a boisa esta
respaldada por la. preparacién del
CND, la especializacion de sus profe-
sionales y una completa infraestructu-
ratecnoligica de sistemas informaticos
y de telecomunicaciones, en coordina-
cién con ios eentros reglonales de des-

' pacho y empresas del SIN, para ga-
- rantizar la adecuada utilizacitn de ios
‘recursos energéticos y eléctricos.

Ademas, el CND se encarga dei
planteamiento opsrative indicativo, o
cuat sirve de referencia a los agentes
generadores y comercializadores dei
SIN vy a posibles inversionistas, para
ta elaboracién de contratos de compra’
yventa de energia a largo plazo y para

- sus ofertas en-ia bolsa.

Para representar a log industriales
en ia bolsa se han conformado entida-
des asesoras gue cuentan con un equi--
pe espema}lzado de persorias:que por

=1y conocarmenzo e m{omflacndn 1egran

S S S RO B

obtener una acertada alternativa en et
mercado energético.

Hoy en dia, los industiales que tie-
nen un consumo de energia superior
a tos 2 MW {1 MW para enero de
1997), pueden acudir al mercado libre
para conseguir la mejor alternativa eco-
nomica. Es alli donde surge ia figura
del comercializador, en et cual ias en-
tidades asesoras desempeharn un pa-
pel fundamental representando-a los
industriales ante los diferentes agen-
tes que participan en el mercado de la
energia para asistirlos en la negogia-
cién y asi alcanzar ios beneficias es-
perados.

“El comercializador es {a entidad que

tabora al interior de la Boisa de Ener-

gia y quien conoce fodas las leyes y

‘reglamentaciones de ésta, para ofre-

cer un semvicio a la empresa privada.
Las modalidades para la adguisicion

pueden ejecutarse en un conirato a
largo plazo, mediante el cual ias dos
partes conciertan un precioc para a
compra y venta de energia, por una
pare, y la ofra, a corlo plazc a ravés
de la Bolsa de Energia en un sistema
de compra de energia dia a dia.

Las entidades asesoras, ademas
de la asistencia de la compra de ener-
gia, trabajan en fa prasentacién de
ofertas ante ias empresas gene-
radoras de energia, haciendo un pa-
guete de largo plazo a nombre de la
entidad con la cual se negocia ofre-
ciendo et producto al eliente con una
asistencia en ia optimizacién def re-
curso, administracidn de contratos y
facturacion y manejo de Ias relaciones
con las electrificadoras locales. El Es-
tado exigi¢ la separacion de transmi-
sidn, generacién, distribucion v comer-
cializacion para el campo electrico.

Evolucion de precios kWh Boisa de Energia

4.1 207 251 235 377

JO5 -AB5 595 085 N#5 D95 E96

F96 MOB AS6 MO6 JOB J96

84 3857 212 169 169 159 158 156




ANEXQ & (continuacion) ANEXDO 7
COSTO HISTORICO KW ; PERMISOS AMBIENTALES
: ' ' ; El mentaje de una planta de generacion eléctrica requiere diferentes permisos
[ ax L : : Cor ; que son tramitados ante diversas entidades y obedecen a la nueva legislacion
Afio | B6| 67 188 | 89 | 90| 91192 | 93 94) 95 | .96 97 | 98 ;_;_ dei Ministerio def Medio Ambiente.
$/KW [7.44 1 10 |13 [18.2 [225 [25.1 | 36 43.4 |50.5] 56 [58.3
1. Declaracion de
Gréfica 1 ﬂmﬁ\[mm
Costo KW . . % 2. Términos de
Referencia — Permiso uso agua
— Permiso descarga
. - : : - Permiso toma agua
: 3. Estdiode CvC - Permiso cruce de rio por
impacis Ambiental ) tuberia - .. . )
w - "
2 i ——{Licencia sanitatia |
8 4, Aprobacion Ministerio - '
E : Secretaria | - Permiso disposicién
g del Medio Amb. . P _
° de Salud - Residuos sélidos y peligrosos
8 Deptal. ~ Permiso salud piblica
2 o ] - Permiso de emisidn al ajre
E 5. Licencia Ambiental -
[]
E] - Licencia de construcsion
© Municipio - Licencia nuevas vias
- Permiso uso suelo
-0 T T T { ! T { Ministerio de | - Permisc de montaje
8 87 88 8% 90 91 92 93 .94 95 96 97 98 Minas y — Tanques de superficie
nergia
- Adquisiciones de derecho
de via:
Tuberia gas y combustible
Linea de transmisidn
e Er HES]
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RESUMEN

Una empresa, “La Mancha”, ancuen-
tra que es imperativo para garantizar su
viabilidad operativa y competitividad,
modsrnizar su infragstructura de servi-
cios. Dentro de esta infraestructura los
costos y calidad del servicio energético
tienen gran importancia, puesto que la
empresa, a diferencia de la mayoria de
las de su tipo, no es autosuficiente
energéticamente, generandc apenas gl
30% de la energia que requiere para su
proceso. “La Mancha” pertenece a un
grupo internacional y tiene grandes pro-
blemas para obiener la aprobacion de
inversiones por parte de la casa matriz.
La infraestructura de servicios incluye
calderas de generacién de vapor y ge-
neradores de energia eléctrica. Los pro-
yectos a evaluar plantean la reestructu-
racidén completa, reemplazando o elimi-
nando algunos de estos equinos.

lLa primera alternativa es renegociar
los contratos de energfa y compra de
carbon, realizando una minima inver-
sidn, que se carga directamente a gas-
fos. La segunda plantea reemplazar la
operacion con base en carbon con ope-
racion con crudo y eventualmente gas,
instalando un nuevo generador y sacan-
do otro de linea, ampliando 1a genera-
cion de energia. La tercera implica el
outsourcing totat de los servicios de va-
por y energia eléctrica. La cuarta tam-
bién los reemplaza completamente, con
la diferencia que la empresa participa y
adicionalments es un proyecto de ma-
yor magnitud.

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

MATERIAS DE APLICACION

Es un ¢aso donde el estudiante debe
profundizar y anafizar la influencia gue
la estructura productiva propia de la

empresa, la legislacidn y el entorno
macroeconomico fienen sobre el afrac-
tivo de diferenies proyectos. Finalmen-
te, el estudiante debe conocer y evaluar
las diferentes opciones de financiamien-
to para proyectos de inversion de me-
diano tamarno.

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

Dentro de cada uno de los curses
estaria tocalizado asi:

Estrategias de financiamiento:
— Diferentes alternativas de financiar
el proyecto.

-~ Aplicacion de mecanismos no-
vedosos de financiacion, como fa
fiducia.

Finanzas de largo plazo:

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

- Analisis del marco legal y sus opeio-
nes.

- Influencia de variables macrogecons-
micas.

Finanzas internacionales:

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

Planeacion Estratégica:

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

RECOMENDACIONES PARA EL
PROFESOR

Propésito pedagégico

El propdsito pedagogico es capaci-
tar al estudiante en la evaluacion de al-
ternativas y toma de decisiones bajo in-
certidumbre, con diferentes herramien-




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

Del proyecto, los estudiantes podrian

aprender:

La importancia que tiene la infrages-
tructura de servicios sobre la renta-
bilidad de una empresa.

A evaluar ios costos financieros de
diversas alternativas de inversion,
teniendo en cuenta escenarios, pro-
yecciones y simulaciones diferentes.

Tener en cuenia el entorno, ambien-
te macroecondémico, legislacién y
opciones de financiacién vy dtilizar-
los para generar aiternativas atracti-
vas de inversion.

El manejo del riesge ante variables
como la inflacién, ja devaluacion,
costos de insumos, etc.

Proceso de discusion

Entorno macroecontmico
Como afecta el proyecto
Marco legal vigente

Posibilidades de nuevos negocios y
Sus 1iesgos

Proyecios vs. Estructuras operativas
vs. Riesgo

Ventajas y desventajas de cada al-
ternativa

Mercados financieros internaciona-
les

Venta del proyecto

Fiducia

Diferentes estructuras de financia-
miento.

Preguntas principales

1.
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¢ El marco legal introduce incerti-
dumbre en la toma de decisiones?
i Por qué no negociar en la Bolsa
Eléctrica?

. Qué pasaria si suben los impues-
i0s a la autogeneracion?

e

; Qué alternativas seran mas acor-
des con ta actual estructura operati-
va de la comparia?

,Es la devaluacion o la revaluacion
un factor determinante {velocidad flu-
jo del proyecto) que pasa con la in-
flacion?

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

;Como influye la actual coyuntura
socioeconomica colombiana en la
viabitidad de proyectos de inversion?

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

¢+ Qué tan sensibles son los diferen-

{es proyectos a variaciones en el pre-
cio del combustibie?

Posibles respuestas

1.

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

Es factible negociar en ia Bolsa
Eléctrica, siempre y cuandg los con-
tratos y proyecios hayan side nego-
ciados inteligentemente (cobertura
de riesgo contra sequias controla-
das) y estén en firme.

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

Aguetlas alternativas que provean gl
mejor balance energético teniendo
en cuenia no stlo el costo de la ener-
gia eléctrica sino otros insumos
como vapor. Entregar la mayor par-

te de la infraestructura de servicios
puede ser una decision riesgosa, si
no se evalla bien la capacidad de
gestién de la compafia gue adelan-
te el proyecto.

La devaluacion puede afectar el pro-
yeclo, en casc de gue la consecu-
cion de los recursos sea en mongda
extranjera, por lo que se incurriria en
un riesge cambiario en e momento
de pagar los intereses ¢ el capital.
La aceleracion de la devaluacion
puede cambiar completamente la
estrategia de financiamiento. La in-
flacion introduce, por otra parte, un
riesge adicional al negocio, puesto
que puede compensar el efecto de
la devaluacion o amplificario.

£l ubicar el proyecto en zona franca
genera ahorros tributarios, 1o mismao
que la imporacion de eguipos a fra-
vés del Plan Vallejo. Sin embargo,
la alternativa no es viable dada ia ne-
cesidad simultanea de vapor, el cual
nc puede ser transportado por lar-
gas distancias.

7. La calificacién de riesgo det pais

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

Lo mas iogico es un crédito IFi, sin
embargo, no se debe olvidar la res-
triccion a inversiones de capital im-
puestas por la casa matriz. Es con-
veniente explorar la alternativa de
una fiducia con titularizacion, pues
al constituirse un patrimonio autono-
mo fa empresa ne accede al finan-
ciamiento sinc que lo hace 1a fiducia,
con base en los flujos garantizados
para la misma. La empresa solo
compra el servicio.

Es la variable mas impontante, junto
con las variables macroecondmicas.
Puede volver el proyecto atractivo o
hacerle perder por compteto la ren-
tabilidad. Bl gas es un buen ejem-
plo, debido a la incertidumbre gene-
rada per 108 impLastos con los gue
puede ser gravadao.
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ES CUESTION DE LOGISTICA*
(Caso de estudios en Administracién)

MARIA ELENA BOTERO MEJIA
ANA CRISTINA MARIN FERNANDEZ
GRACE ALEXANDRA RITTER MEZA

Estudiantes del Postgrado Especializacién en Administracién
Profesores: Juan de Jesus Pinto y Andrés Lépez

Resumen del caso

£f caso refata una situacion en ef Comité de Logistica de la ANDY, al cual
asisten fas personas encargadas del drea de logistica de las empresas
affiadas. Entre elfas se encuentra Juan Confundido, quien acaba de ser
nombrado Director de iz Unidad Estratégica de Logistica de la empresa
Cremaiz y asiste por primera vez a la reunion, con la esperanza de encon-
trar claridad respecto de jo que debe hacer en Iz empresa, para su desa-

rrofio fogrstico.

jFelicitaciones! iFxcelente
presentacion! Clarifica muchos
puntos de vista.

Asi terminé la reunién mensual del
Comite de Logistica de ja ANDI
~Asociacién Nacional de Industriales—
en medio de apiausos. Juan Confun-
dido seguia sentado en la primera fila
del auditorio, mientras todos se des-
pedian y fe daban la bienvenida como
nueve infegrante def Comité. Estaba
tan desconcertado con los resulta-
dos de fa reunién que habia perdido
ta nocion sobre quiénes eran sus com-
pafieros de Comité. Esperaba encon-
trar claridad respecic de los cambios
que debia proponer en su empresa,
para desarvoltar fa Unidad Estratégi-

* Caso propiedad del FCESH

¢a de Logfstica que le acababa de ser
asignada. Se preguntaba ahora: iLo-
gistica es todo? ,Por queé todas las
empresas manejan e! concepto de
logistica tan diferente? ;En mi em-
presa esperan que desarrolie yna
iogistica integrada? ;Coémo voy a ha-
cer para manejar tantas cosas?
¢CoOme va a influir esto en la estruc-
lura de poder de la empresa? ;Sera
que a Jorge Martinez, e! Director de
Mercadeo, lo bajan dei trono? iMe
vay a convertir en el pararrayos de
tode? (Anexo 1)

JUAN CONFUNDIDO Y CREMAIZ

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




gue se establecid en Colombia en el afo
1950, vy se dedica a la produccion y co-
mercializacion de materias primas indus-
triales derivadas del maiz. Dadas las
condiciones de mercado abietio, el plan
para la empresa en Colombia es con-
vertirse en la principal de Latincaméri-
ca, paralo cual se hizo una inversién de
aproximadamente 3.000 millones de
pesos, en ensanche de la planta y auto-
matizacion del proceso de produccion,
lo cual va a permitir aumentar e volu-
men de 200 toneladas de maiz molido
por dia, a 500 toneladas.

£l cambio tecnoldgico estd modifican-
do la estructura de la empresa, debido
alincremento de 1a produccidn, el creci-
miento de fa empresa y la distribucién a
Latinoamérica, lo gue definitivaments va
a exigir mayor eficiencia en sus proce-
s0s. Estd4 pasando de funcional a
matricial, donde cada drea funcional se
debe constituir en una empresa de ser-
vicios para las otras, de tal manera que
si no existe una satisfaccion total del
cliente interno éste se puede contratar
por fuera (Anexo 2} Para lo anterior, la
estrategia de trabajo se basa en equi-
pos autodirigidos y organizacién por pro-
Ces0s.

Dentro de la nueva estructura, se
cred ia Unidad Estratégica de Logistica
debido a las implicaciones que va a traer
para la empresa tanto el cambic tecno-
idgico efectuade como el mayor volumen
de produccién y ia idea de que Colom-
bia sea la planta de produccién para La-
tincamérica; sin embargo, su definicién
y alcance no son claros para la empre-
sa (Anexo 2}, Para su direccion ha nom-
bradec a Juan Confundido, quien por va-
rios afos ha estado al mando de las
areas de distribucién y ransporie, Es un
ejecutivo joven, de 35 afios, visionario,
Administrador de Empresas, ¢on un
postgrado, en el exterior, de Ingenieria
Industrial. Su trayectoria en la empresa
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ha sido de diez afos, durante ios cua-
les empezd como Planeador de Produc-
€idn y luego fue promocionado a los car-
gos de Jefe de Compras, Jefe de Distii-
bucién y iuego Gerenie de Distribucion
y Transporie; en todos ha tenido un ex-
celente desempeno. Es la primera vez
(Jue va a ocupar un cargo en la aita di-
reccion de la empresa, razon porla cual
lo asumié con gusto y come un gran reto.

El Presidente de la compaiiia, al des-
cribirle sus nuevas funciones, le dijo:
«5u frabajo es llegar al cliente final en
el menor tiempo, con el menor costo y
en fas condiciones establecidas por el
mercado. £n sus manos esta colaborar
con la ventaja competitiva de la empre-
sa, porque va a permitir una diferencia-
cion: el producto debe estar siempre pre-
sente cuando el consumidor guiera com-
prario-. Esto le causd gran preocupa-
cion porgue en su mente estaba seguir
haciendo distribucién y transporte en un
mayor volumen, buscando una mayor
integracion entre las dreas, en especial
las de mercadec y manufactura. Ahora
resulta gue le estaban planteando una
situacion de un aito nivel de compromi-
50, la gue le exigla una visién total de la
empresay por la cual iba a ser el centro
de atencion de tedos.

{A QUIEN CREERLE?

En fa reunion del Comité de Logistica
de fa ANDI se encontraban gerentas de
logfstica, vicepresidentes de logistica,
jefes de distribucién y transporte, geren-
tes de suministros, y en general, perso-
nas que tenian a su cargo &l manejo de
logistica de su empresa. La agenda de
este dia era particularmente interesan-
te para Juan, porgue se iba a compartir
la experiencia de las empresas de ma-
yor trayectoria en desarrollo logistico.
Estas reuniones se caracterizaban por
un alto nivel de informalidad ¥ camara-
deria y se compartia mucha informacion.

Expositor: Mago Valverde
Calvin internacional
W de Logistica

Juan Confundido

Cramaiz S.A. Hobbes 5 A, !

Director Unidad Estralégica Gerenta de Distribucion Aceites Olafo

de Logistica Fisica Geremel de Logistica
Comercial

Jaire Sanchez
Pulces Spiff
Rirector de Logistica

Enrigue Ordofiez

Maria Eugenia Pérez
Cosmo S.A,
Directora de Loglstica

Mario Rendon

Carlos Obando
Mafaida 5.4,
Gerente de Logistica

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

La sesién se inicid con la presenta-
cidn de los nuevos integrantes, eh lacual
se te dio la bienvenida a Juan Confundi-
do, Director de la Unidad Estratégica de
Logistica de Cremaiz S.A., y a otras
personas que asistian por primera vez,
La presentacion de las empresas se ini-
ci¢ con Diego Valverde, Vicepresidente
de iogistica de Calvin internacional,
empresa multinacional con tres grandes
areas de produccion: dulceria, produc-
tos de tocador y aseo y farmacéuiicos,
como también la comercializacion de
marcas intemacionales de estos mismos
productos. Explicé el concepto de cade-
na de abastecimiento, la cual daba ori-
gen a la Logistica Integrada (Anexos 1
¥ 3); mediante ella se pretende contro-
lar una operacion desde que se compra
ia materia prima, pasando luego por la
produccion, hasta cuando liega al desti-
natario final. |.uego, hizo una presenta-
cién de la empresa y su desarroiic lo-
gistico (Anexo 4). enia cual enfatizd que
es responsabitidad de Logistica calcu-
lar qué productos tiene gue haber, cuan-
do tienen que estar, gué pian de produc-
cién, en fabrica, debe existir, qué mate-
riales hay que comprar y cuando hay que
compranos.

En este momento se oyé en el salén
la exciamacion: «Este tiene mas poder
que &l Presidente de mi empresa», con
lo cual todos empezaron a reir. Tomo ia
palapra, entonces, Enfique Crdohez,
Gerente de Distribucion Fisica de
Hobbes S.A., empresa con actividades
semeiantes a las de Calvin internacio-
nal. Este hizo una breve descripcién de
lo gue se considera fogistica en su em-
presa {Angxo 5}, sefialande que lo im-
portante no es agrupar todas las funcio-
nes Bajo una misma cabeza, sino ia co-
municacion e integracion entre las dife-
rentes areas funcionales que forman
parte del proceso.

Se oyd un rumor de aceplacion por
parte de muchos y aprovechd la oportu-
nidad para intervenir Mario Renddn,
Gerente de Logistica Comercial de Acsi-
tes Olafo, empresa nacional dedicada a
la produceion y comercializacion de gra-
sas vegetales y sus derivados (Anexo
6). Esta perscna afirmo en forma des-
pectiva que no era necesario complicar
se con toda la cadena de abastecimien-
to, cuando habia areas especializadas
qus io hacian muy bien; jogistica debia
encargarse, entonces, basicamenie de




lo que se llama logistica comercial, ia
que comprende la distribucion y el trans-
porte. Juan se sintid identificado con
Mario, pues hasta alli &l entendia su fun-
cidn. Su emocion durd poco, ya que va-
rios exclamaron que no tenia sentido
hablar de logistica, para hablar sélo de
distribucion y transporte; que eso habia
pasado a la historia, ya que constituia
una visién fraccionada del proceso.

Los animos estaban acalorados
cuando se presentd Jairo Sanchez,
quien era €l Director de Logistica de
Dulces Spiff, empresa multinacional co-
iombiana {Anexo 7} dedicada a la pro-
duccion y comercializacidn de dulces a
nivel nacional y extranjero, como tam-
bién la comerciaiizacion de varias lineas
de productos internacionales del mismo
ramo. Ef, al empezar, dijo que en Dul-
ces Spiff la logistica dependia de la Vi-
cepresidencia Comercial y que la em-
presa era conscienie de la necesidad de
ampliar & concepto al de una logistica
integrada, para sclucionar \0s problemas
gue se tienen cuando existe el «<bache»
en el proceso, reflejandose en objetivos
no compartidos: Manufactura quiere
menos referencias y Mercadeo mas re-
ferencias; Finanzas quicre menos inven-
tarios y Ventas mas inventarios.

Enrique Ordohez, de Hobbes S.A.,
volvié a intervenir, poniéndose de pie
para hacerse notar y dijo: «Eso que se
plantea es retrogrado, de acuerdo con
los nuevos avances de teoria adminis-
trativa, pues el resultado de ese esque-
ma es una afta centralizacion y concen-
tracion del poder. Mientras todas las
empresas estan fratando de aplanarse. ..
no podemos manejar un simple proble-
ma de comunicacidon y coordinacion,
montando una especie de supervisor
con pinta de gerente.» Un poco a ia de-
fensiva, le contestd Diego Valverde, de
Calvin Internacional, quien afirm¢ gue
no estaba hablando de comunicacién y
coordinacion sino que mas bien se tra-

taba de que se establecieran unas e5-
trategias y una cabeza que visualizara
todo el proceso, desde la planeacion de
produccion, a partir de los prongsticos
de ventas, hasta llegar al consumidor
final, sefalandeo para cada cabeza de
subproceso Unos objetivos precisos para
el cumplimiento del objetivo estrategi-
co... En ultima instancia, de lo que se
hablaba era de reducir costos y ser com-
petitivos en un marcade giobal. Por
ejemplo, explicé lo ocurrido en su em-
presa, cuando la Planeacion de Produc-
cion se independizd de Manutactura, la
cual comenzo a operar como fiscal, para
evitar manipulaciones. Se empezd, en-
fonces, a producir la mezcla apropiada
en la cantidad apropiada, en vez del
mayor volumen y el menor nimero de
referencias, que era 1o que en altimas
interesaba a Manufactura.

En este momento, alguien afirmo:
«En eso usted tiene razon. Cuande se
cred el Departamento de Logistica en
mi empresa, se acabaron 1os problemas
entre Mercadeo y Produccién, quienes
se mantenian enfrentados y creaban
muchos preblemas de mangjo»,

Marfa Eugenia Pérez, Direclora de
Logistica de Cosmo S.A_, empresa na-
cional fabricante de productos de aseo,
quien habia estado muy pasiva enlare-
unidn, expresd gue eso era un proyecio
un poco utdpico, pues los grandes jefes
eran ios primeros afectados, ya gue ob-
viamente se necesita un gran trabajo en
equipe v los gerentes estaban acostum-
brados a trabajar por sus propios objeti-
vos, Ademas, gue era claro que en las
empresas habia areas de primera y
areas de segunda y, en este caso,
Logistica seria como el drea reina, cuan-
do siempre habfa sido de segunda.

Esto le caust risa a Diego Valverde,
guien en forma un poco buriona le con-
testd gue si esto fuera una utopia, €i no
estaria al frente de esa reunion, ni ten-
dria sentido ia existencia del Comite de

o

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

Caritos Obando, Gerente de Logistica
de Mafalda S.A., empresa multinacional
preductora y comercializadora de pro-
ductos de aseo y tocador, quien estaba
sentado al lado de Juan Confundido, le
comentd que desde que en su empresa
se habia comprado un sistema integra-
do de informacién que contenia moédu-
los de MEPIl y DRP, ademas de haber-
se conectado fodos los computadores
a la red corporativa, la comunicacion
enire las areas habia msjorado y se
habia elevado el nivel de eficiencia, has-
ta ef punto que hoy en dia Logistica ie-
nia su propia area de sistemas, ya que,
en su fupcionamiento y desarrolio, el
acceso permanente al sistema era vital.

Juan Confundido, quien seguia peor
de confundido viendo gue la reunion se
iba acabando y no se habia dicho nada
scbre como fograr la competitividad por
medic de Logistica, que ahora era el
asunto suyo en la empresa, le preguntd
a Diego Valverde, timidamente: « oY qué
pasa, entorices, con la competitividad de
la empresa?»

AN

Diego le coniestd: «Aqui se va mas
alla de la logistica tradicional y de i0s
problemas entre las areas. La logistica
se va a Utifizar como ventaja competiti-
va porque va a ser la Unica que va a
permitir la diferenciacion. La tengencia
actual de las grandes muitinacionales de
autoservicios es que los proveedores
manejen sus propios inventarios dentro
del autoservicio, o sea, que deben abas-
teger su propio espacio y lo conserva-
ran, dependiendo de que en 1as esta-
disticas del autoservicio se descubra
que el consumidor siempre encontrd dis-
ponitie &l producto cuando lo necesito;
asi, si no hay abastecimients permanen-
te, se perdera espacio en la géndola, el
que seguramente serd otorgado a la
competencia. Ademas, con laentrada de
los hipermercados, como Makro, a Co-
lombia, competir con precios va a ser
muy diffcil.

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

Las empresas en los Uitimos diez o
quince anos han entendido 1a importan-
cia de las areas de Logisiica, para que
controlen la cadena de abastecimiento:

a) Mercadeo cumple ef rof de entender
el mercade en cuanic a gué es lo
gue necesita, pero no sabe an qué
momento &l cliente lo va a comprar.

E X]
: ICEST



b} Produccion sabe cuantas maquinas
tiene, cuanto puede producir y en
qué tiempo, sabe gue puede satis-
facer el mercado y, para elio, nece-
sita materiales y requiere la utiliza-
cidén de la capacidad instalada.

¢) la logistica, cuando se aisla de la
manufactura, no maneja el concep-
to de productividad manufacturera,
que busca producir mds al menor
costo y con la menor variedad, pues
la persona de logistica es conscien-
te de que se vende lo que &l consu-
midor guiere comprar y no lo que se
pueda producir, muy seguramente a
menor Costo.

Logistica busca el equilibrio en tres
niveles: del consumidor, con Mercadeo,
porque sabe gué es Io que el consumi-
dor quiere; de Produccidn, porque sabe
qué cantidad tiene gue producir para
satisfacer ese mercado, y de Finanzas,
porgue se construye un inventario de
tal manera que no constituya un cos-
to adicional para ia compahia, que
satisfaga las expectativas del consu-
midor y que no cueste tanto mante-
nerlc. Este equilibrio lo maneja
Logistica, que busca tener el inven-
tario justo; es no hacer mas para que
no afecte el flujo de caja, ni menos
para poder tener satisfecho at clien-
te. Esto se logra planeando, hacien-
do estadisticas de las desviaciones
de las ventas, viendo los tiempos en
que se puede ltegar, ios tiempos en
que se puede abastecer de materia-
les v los tiempos de produccion.

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

A raiz de la globatizacién, ha habido
una tendencia a cerdratizar la planta de

preduccidn en un pais y tener co-
mercializadoras en ef resto de paises,
debido a que es mas favorable en cos-
tos. Lalogistica es entonces fundamen-
tal para gue las comercializadoras pue-
dan ilegar a los clientes de esos pai-
ses, a tiempo vy con el menor costo.»

Con esio terming la reunion, en me-
dio de aplausos y exclamaciones de
«iMuy bien, muy bien!; jQué reunién
tan interesante! Nos ubica donde
tenemos gue estar.» Mientras se po-
nian de pie, se despedian y se acor-
daba fa fecha de la préxima reunion,
Juan Confundido seguia sentado.

2Y AHORA QUE HAGO?

Juan Confundido se dio cuenta de
que si no aplicaba y desarrollaba una
estructura empresarial gue permitiera la
gestion de una logistica integrada en un
corto piazo, perderia competitividad
rapidamente, frente a la competen-
cia del sector. ;Cual seria 1a estrate-
gia por seguir para desarrollar la Uni-
dad Estratégica de Logistica de
Cremaiz S.A.7

ANEXC 1

LOGISTICA

' :_.Logistica. segan el CLM —Conse-

io de Gerencia de Logistica—, se defi-
ne como el proceso de pianear, imple-
mentar y controlar de manera efectiva
y eficiente, en costos, e flujo.y alma-
cénamiento de la materia prima, el in-
ventario en proceso, ef producto ter-
minado ¥ Ia informacidn relacionada,

desde et punto del origen hiasta ef pun--

to de consumo, con el propdsite de sa-
hsfaoer los requenmlentos det cifente.

La Misién de Loglstrca a5 llovar los
bienes o setvicios correctos ai punto
correcto, en el momento cofrecto y en
las condiciones deseadas, alavez que
la empresa obtiene los mayores bene-
ficios.

Actividades principales de Logistica
1. Estandares de servicio al cliente
. -Cooperar con Mercadeo para:
-"a. Determinar las necesidades del
cliente, en cuante a logistica y
- servicio af cliente.
‘b. Determinar la satistaccion del

consumldor con respecto al
- servicio.

: _ c) Establecer niveles de servicioat -

- cliente.

2. jfTransporte _
a. Seteccion del metodoyserwmo '

I - | transporte _

_'.b_ Cornsolidacion de cargas.
. °t, Rutas de Wansporiadores.
d. Programacion de vehiculos.
. Seleccion:de - equipos.
' efceso de rectamos

b. Prontstico de ventas en sl corto
plazo,

¢. Mezcla de producto {mix) en los

~ puntos de invertario.

d. Numero, tamafio y ubicacién de
los puntes de inventario.

e. Estrategias de jusio a tiempo,
halar y empuijar. .

4. Procesamiento de ordenes de
.COmpra -
a. Procedimientos deinterfase con

inventarios, érdenes. y ventas.
b. Métedos de informacién sobre
el estado de las orderies.
¢. Reglas para hacer pedidos.

Actividades de soporie de logistica
1. Bodega

a. Determinacion del espacio.

b. Disefio de ubicacién de in-

ventarios y puntos de carga.

¢. Configwacion de bodegas.

d. Colocaciin de inventarios.
2. Manejo de materiales

a. Seleccién de equipos.
b. Politicas de reempiazo. dé
. €Quipos. _
¢. Procedimientos de alistamiento
y separgcion de pedidos {«or-
der-picking»}.
-d. Almacenamiento y retiro de
inveniarios.

3. Compras

a. Seleccién de proveedores.
_ b. Tiempos de compras.
. ©. Cantidades de compras

o 4. Embalaje

) Dlseno para

& Manejo _

b “Almacenamiento,
' c Prbteecsén conzra danos y per—
. d:das, RN :




5. Cooperar con produccion para

a. Especificar cantidades agre-
gadas.

b. Secuencia y tiempos de pro-
duccidn.

6. Manienimiento de informacion

a. Obiencién, almacenamiento y
manipulacién de informaciaon.

b. Analisis de datos.

¢. Procedimientos de controf.

Tipos de Logistica

Bependiendo del tipo de desariolio

logistice de la empresa v de las fun-
ciones que desempefa, existen cua-
tro tipos de Logistica:

1.

Logistica de produccién o de
operaciones: Tiene que vercon ia
ptaneacién de ia produccidn, inclu-
yende 1as necesidades de materia

_prirma, mantenimiento v equipos.

2. Logistica comercial: Tiene que
ver con la comergializacién, ia ven-
ta, las entregas, las devolucionss
y el transports.

3. Logistica internacional: Tiene
gue ver con importaciongs, expor-

- taciones, bancos, agentes de
aduana y ransporte internacionat.

4. Logistica integrada: Parte desde
el plan estratégico e incluye los tres
tipos de logistica anteriores. Part-
cipa en fa planeacion estratégica,
en aspectos tales como produc-
cion, compras, sistemas de infor-
macién, estructura de la organiza-
cién, investigacién y desarroilo,
economifa y finanzas, desaryollo de
productos, clientes, ventasysem—
cios.

Tomado de:

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

ANEXC 2

CREMAIZ S.A.

Producto o servicio: Produccion y comereializacién de maierias prirnas in-
dustriales, derivadas del maiz.

Estructura:

1 I 1
Unidadd Unitladt Esiratégica Unitlad
Estratégica Comersci de Produccion Estratégica
¥ de Mercadeo y Manufactura e Logistica

—| Contret de Calidad E - - ad

—i Mantenimienio ; L A L
Talento H - - -
Finanza - . L]

Elementos de cultura
organizacionat:

1. Efica en los negocios.

Preservacion del medic ambients.

Mejorarniento continua de ia efectividad.

Satisfaccién integral del cliente, tanto interno como externo.
Participacion, compromiso y reconocimiento.

Vision de fa unidad estratégica de Logistica: Ser lider en ef manejo de
sistemas logisticos que permitan a Cremaiz S.A. convertirse en un proveeder de
clase mundial, basado en 1a satistaccion de sus clientes, las mejores practicas
de negocio, desempefio financiere, innovacidn y aprendizaje.

Migién de la unidad estratégica de Logistica: Ejercer liderazgo en el desa-
rrolio de sistemas logisticos que permitan lograr:

U S

1. Calidad con categoria mundial.

2. Costos competitivos. - o

3. Los menores tismpos de ciclo det proceso.

4. Meioramiento continuo dé procesos, productos, y ambiente laboral, con la
pamcipaclon d;recfa y activa de los equipos autodirigidos.

Cumpilmiento de ias reguiac:ones gubemamentaies

6. Cremmlento de las utlhdades dela empresa

.

W&’%’% 2 “.A"’ %me&%&%
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ANEXO 4

CALVIN INTERNACIONAL

Tipe de empresa: Multinacional extranjera.

Producto o servicio: Duiceria, productos de tocador y aseo, y farmacéuti-
cos, como también ia comercializacion de marcas internacionaies de estos mis-
mos productos. o

Actividades realizadas por Logistica: Planeacion, compras, almacenamien-
to, transporte, distribucicn y comercio éxterior.

Estructura del Departanento de Logistica:

Clientes

L
»

Garancia
Ganeral

Distribucion fisica
Procesamiento te drdenes de compra

Planeacion de productos’

Embalaje
Mantenimiento de informacién

Mantenimiento de inventarios
Manejo de materiales

ﬁansbone
Bodegaje

Cireccion da

Logisfica

[

| I I 2

Planeacion de Compras & Almacenes Cistribucion
Produceion Importaciones MFy PFT Nacicnal

ANEXO 3

Exportaciones

Indicadores: .
+ Nivel de servicio al cliente.

~CADENA DE ABASTECIMIENTO

* Nivel de la rotacién de los inventarios.
*  Ahorro de costos.

Sistemas de informacion como apoyo para Log:‘stica:'
Sistema integrado de informacién que contiene:

+  MPS (Master Planning Schedule)

*  MRP il (Materiales Requirement Planning)

*+ DRP {Distribution Requirement Planning} sencilio.

Tomado de; anﬁld H. Ballou, Buginess Logistics Management, pay. 62

- materialesy)

Fuentes de - I’U_O'H-O—@J
»
compra
+ Embalaje

abastecimiento|

{Administracion de

Abastecimiento fisico. .
Mantenimiento de inventario
" Pracasamisnto de drdenes de

Transporte

Bodegaje :
- Manejo de materiales

" Mantenimiento de informacién

. Adquisiciones




ANEXO 5

- HOBBES S.A.

Tipo de empresa, Nacmnai

Producto o servicio: Dulceria, productos de tocador y aseo, y farmacéuti-

cos, come fambién la comercializacion de marcas internacionaies de estos mis-
mos producios

Actividades reatizadas por Loglshca Planeacsén compras almacenamen»
1o, transporte, distribucion y comercio exterior,

Estructura det Departamente de Logistica:

Gerencia
General
N — | |
' . VP Ejecutiva
VP Operativa ;Zf&:"”t”"“ Administrativa, |VP Mercadeo
Manufactura actura y Financiera
Logistica de Distribucién Ex
- . ié it porta-
importacio- Compras Planeacian Fisica ciones
nes I
Bodega de Trafice ¥
Insumos Bodega PT Transporte
Indicadores:

+  Tiempos en distribucion fisica, centrada en el servicio ali clients: tiempos de
entrega, nivel de reciamos por pedidos, porcentaje de averzas poriranspor—
tador.

. Presupues’ros para control de costos

s Niveles de inventario.

+ Cantidad de mano de obra por area y por tipo de h‘aba;o espet',‘lallzado
+  Control de errores en et proceso de separacion.

Sistemas de informacién como apoyo para Logistica:
Sistemas independientes, entre fos-que se encuentran:

« MRPI actualmente y MAP 1l en desarrollo.

. F‘royecto de campra de software para distribuciér (DRP).

. Sistema de ventas

ANEXO 6

ACEITES OLAFO

Tipo de empresa: Nacional.

Producto o servicio: Produccion v comercializacion de grasas vegetales y
sus derivados.

Actividades realizadas por Loglstlca* Almacenamiento, transporie y distri-
bucién.

Estructura det Departamento de Logistica:

Gerencia
General

VP Distribuci
VP Industrial y I\sler::taus‘? on
! ]
Compras Planeacion | |Importaciones é:g.::::;’:,
i X -1
Pl!?::t?'gioc?ey Almacenamiento{ i Transporie y
A . y Despacho Entrega
nventarios
indicadores:

+ Tempos de enirega

» Niveles de inventario

* . Cumpilmiento en despachos
« Ordenes completas

*  Manejo de agotados

Sistemas de informacion como apoyo para 'i'_ogl’stica:

Los sistemas de informacion son independientes en cada distrito; con la cen-
tral se comunican telefonicamente, mediante transmision de archives planos.

Se maneja rudimentariamente un MRBP.en- una hoja electrénica. Préxima-
mente se tendra un sistema integral que cuenta con MRP, DIRP y Contabilidad;
se esta en ta segunda fase de tmpiementacsén .




ANEXQ 7

DULCES SPIFF

Tipo de empresa: Multinacionai colombiana.

Producto o servicio: Producsidn v comercializacion de dulces, a nivel na-
cional y extranjero, como también la comercializacion de. varias lineas de pro-
ductos internacionales del mismo ramo. . ' .

Actividades realizadas por Logistica: Planeacion, almacenarniento, trans-
porte, distribucién y comercio exterior. :

Estructura del Departamento de Logistica:

Gerencia
General
VP Comercial vP
Operaciones
Planeacion y Compras
Logistica
Centro de Subdireccion Trafico y
Distribucion de Logistica Transporte
Jefes de
Logistica

indicadores:

+  Cumplimiento def plan de venias, lo que significa el 100% de Ordenes
cumplidas. : '

» Nivel de inventario de producio terminado (no se maneja en Logistica
ni materia prima ni producto en procesoc). '

» Ahorros en fletes.

Sistemas de informacién como apoyo para Logistica:
Sistema integrado de informaciéon que condiene:
« MPS (Master Planning Schedule)
» MRP Hl {Materiales Requirement Plamning) .
» DRP (D|stnbut|oﬂ Requirement Planning) en procesc de compra

e
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MANUAL DEL PROFESOR

tmportancia del caso

El caso relata una situacion en el
Comité de Logistica de la ANDI, al cual
asisten las personas encargadas del
area de Logistica de las empresas afi-
liadas. Entre elias se encuentra Juan
Cenfundido, gquien acaba de ser nom-
bracio Director de ia Unidad Estratégica
de Logistica de la empresa Cremaiz v
asiste por primera vez a la reunion, con
la esperanza de enconirar claridad res-
pectc de lo que debe hacer en la em-
presa para su dgesarrolio logistico.

Los datos wlilizados para la elabora-
¢ién del caso son el resuliado de una
investigacion titulada «Implicaciones de
ios sistemas logisticos en las empre-
5as de productos de consumeo», parala
cual se contactaron nueve empresas. i
caso utiliza el Comité, come método
para plantear os resuliados de la inves-
tigacion en forma didactica y facil de
sequir.

La reunion del Comité ge Logistica
se inicia a partir de la presentacién de
los conceptos de Logistica integrada y
cadena de abastecimiento. En el trans-

curso de la reunion, diferentes empre-
sas plantean la discusion en torno al
concepto, la estructura y las implicacio-
nes de un desarrollo logistico, entre ias
cuales se encueniran la centralizacion,
los sistemas de informacion, la estruc-
tira de poder y la competitividad.

La imporiancia de este caso esia
dada porgue:

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

* Describe sl estado actual del desa-
rrofio logistico, en nueve de las em-
presas de productos de consumo del
Valle def Cauca, como resultado de
la investigacion realizada.

* El desarrollo del concepio de Lo-
gistica integrada involucra todas las
areas funcicnales, razon por la cual
es posible abordar el caso desde las
implicaciones del concepto, en el di-
sefio de la estructura de la organi-
zacion, tales como poder y autori-
dad, ceniralizacion, relaciones entra
areas funcionales, jerarquia, partici-
pacién y comunicacion.




Asignatura: Gerencia de la Produccién

Proteso e discusidn

Analizar las ventajas y desventajas del concepto de Logistica integrada,
kente a las otras alternativas de desarrollo logistico, identificands las
implicaciones organizacionales,

Objetive pedagdgico
Idestificas fas diferencias y los respectivos alcances de los conceptos de
Logistica, a través de la cadena da abastecimiento,

Temas
1. Conceptos de Loghstica.

o

El grupo se divide en subgrupos, donde cada uno dede propener la es-

2. [esarrollo Logisbco v Estructura
tuctura de da Unidad Estratégica de Logistica de Cremaiz 5.4,

Idantificar log mecarismas de integracién que posibililas el desatralio logistics,
a raves de Ja esirectura de la empresa,

Hacat Lna mesa redonda dunde fos participantes companan |a experien-
cia de sy empresa identificande aspactos comunes oon I0g congeplos v
modelos planteados en el caso,

Identificas fas tendencias v desarralics logisticos de |as empresas del medio.

T

3. Estade actual de Logistica en fas empresas,

N

ATREE

s

e
i

Preguntas Respuestas

FEa

i

Ventajas: Estabiacimients de objetives comunes, mayor coordmacion y control, simplificacin de pro-
LSO, Mejir capacidad da respuesta.

Desventajas: Mangjo de poder, mavores sequerimientos de formacion profesional, costos de infrags-
tructura para funcionarmierto.

1. (Cusles son las ventiias v desventajas de contar con una Logistica integrada?

Es muy importants legrar integrar a Logistica con Mercadeo y producsion, a iravés de prondstisos,
nlaneacion de ja produceiin y matetiales. La estruciura propuesta puade ser de tipo smalricial, por
departamentos interfuncicnales. o burecratca, por lineas de sarvicio de atencion a unidades de ne-
gocio. Un ejempio de estructura que soporte un conceplo de Logistica integrada seria similar & i@
presentada por Diego Yalverde, de Calvin Internacional, asegurandose de conlar conh ur sopore
pars o8 sisternas de informagion,

2. Siusted fiera Juar Conlundida, ;cwal serfa la estruciura que propondsia para |a Unidad Estratégica
de Logistica de Cremaiz S.A.7

Legistica g8 medida basicaments a ravés de tres indicadores: mivel de servicio al clisnte; de rotacion
da inventarios v de reduccion de costos, Estos contribuyen al nivel de competitividad de la arganiza-
cidn y permiten una verdadera diferenciaciin, ya que actualmente lo importants es llegar al chente
final en &l menor tiampo, con el menor 2osto ¥ en las condicionas establecidas por 6l mercado,

3. ;Cdme contribneye Logistica a fa competitividad de |a empresa?

Asignatura: Teoria y disefo organizacional

Temas Objetive pedagégice Procaeso de disgusisn

1. Bedisefio estructural, a partir del concepto de
logislica.

Integras |3 definiciin de pianes estratégicos a los requarnimientas en fa estruc-
tura dg Ja organizacion.

Diseutir jos hechos presentes en la realidad de Cremaiz 5.A., gue medifica
ron la estruckira e 3 empresa,

2. Centralizacién, poder y autoridad,

Identificar edmo el cambio de estructura de la organizacion alecta las relacio-
nes de poder, autoridad v et proceso de toma de decisiones en una empresa.

Enumerst los posibles ejes de conflicte a raiz de la esireetura que Juan
Confundido debe proposer para la Unidad Estratégica de Logistca de
Cremaiz 5.4,

3. Helacion e infegracién entre las &reas funcio-

Identificar a #a luz de las tlendencias contemporaneas de diseno. la necesidad
de Mecanismas da integfagicn y visuslizagion de procesos,

Swidir al grupe en las siguentss areas funcionales: Producciin, merca-
deq, ventas, finanzas, sistemas y ngistica. Los grepos deben establacer

nales, & parfr def desamdlo lagistico.
log aspactos en los cuales sa relacionan y definir una estruciura cue les

garantice una coordinacion con las demds,

Pregurtas Respuestas

Cambio tecnologica. gisbalizacion de 1a esonomia, visualkzasse come i planta central para Labnoame-

1, 3 Que dactores infleyeron n la modificacian de la estrustura de Cremaiz 5.4.7 r :
rica, mayer volumen de produccién gue les exige compeitvidad para liagar 2 otros mercados, efc.

Resistencia al cambio, misar 105 cambios con los pardmetros de la esirectura anterior, pérdida de
auanomia, mayer contigl, ooultarmientn de formacion con el fin de sobresalis, fatta de habifidades
para ef frabaja en equipg, pérdida de estatus, desigualdag de oportunidades, ele.

2. ;Cudies son Jas posibles causas de conficlo gue pueden presentarse a pastir del cambio de estruc-
tura que debe proponer Juan Confundide?

Mo existe una (nica raspuesta a esta pragunta. Sin embargo, hay una tendancia 2 que 'as empresas

3. (Enqué aspectos se intarrelacionan las dreas funcionales establecidas y coma seria el mecanisme
58 Organicen ¢n torma a la cadena de abastecirienta como mecanismo de mtegracion.

de integracitin?
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Asignatura: Planeacién Estratégica

Retacionar 8 models de las cinca fuerzas de Porter con el madelo de Logistica
integrada propuesto en e easo, estableciando come Logistica puede aporiar

Giscutir los fechos presentes en la feslidad de Crermaiz 5.4, qua modifica-

Respuastas

Logistica &5 madida basicarmante a traves de tres indicadores: rivel de servicio al cliente, de totacidn de

imventarios y de reduceidn de costos. Estos contribuyen al nivel de competitividad de fa arganizacion y
parmiten una verdadera difarengiacion, ya que actualmenie fo importante es legar al cliente final en el

menor Bempa, con el mencr costo v en las condiciones establecidas por 2l mercado.

C_ambio tecnoldyico, globalizacion de la sconomia, visualizarse comota plarta central para Latinoame-
rica, mayer volumen de produccién que les exige compettividad para llegar a ofros mercados, ete,
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i Come cortribuye Jogistics a la competitividad de la empresa?

1

2 0uné factores influyeron en la moditicacién de ja estructura de Cremaiz S A.

2

LA GRAN DECISION*
(Caso de estudio en Finanzas)

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

Estudiantes de! Postgrado de Especializacion en Finanzas.
Profesor: Carlos Mario Gareia

£n una agradable manana del dia 3
de marzo de 1895, se encontraba el
doctor Miguel Echavarria, presidente de
la sociedad "Los Hilos Sintétices S.A7,
presentando los Estados Financieros del
Uttimo afo y fas proyecciones anie la
Asamblea General de Acgionistas, cuan-
do de manera suibita el doctor Jesls
Matias, accionista mayoritario, intervino
un poce ofuscade diciende que segtin
su apreciacion, en el informe anual lo
gue se presentaba era nuevamente una
crisis financiera y que si no se tenfa un
plan de accion definido para su solucion
en ese momento, le exigia que convo-
cara a una nueva Asamblea ef viernes
de la semana proxima, para presentar-
lo, o de o contrario se deberian tomar
de inmediato medidas drasticas.

Preocupado por fa situacion que se
presentaba, el doctor Echavarria se re-
tird pensativo y en su oficina, al sentar-
se en su comodo sillon, evecd las dife-

* Caso propiedad del ICES|

rentes épocas que para él fueron las
mas relevanies, como aquellos memo-
rables dias de verano del aio 1850,
cuando un grupo de pujantes inversio-
nistas de Karmania y la corporacion ex-
tranjera de la “Fibercorp” se asociaron
para crear la compafiia “Los Hilos Sin-
téticos S A", empresa manufacturera
del sector textil que se dedico a la pro-
duccién de hilazas y fibras sintéticas
hasta convertirse en la productora mas
grande del pais.

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




Hilos Sintéticos 8 A" a presentar la so-
licitud de un concordato preventive en
1981, acuerdo que se cumplid en su fo-
talidad en 1992.

Finalizando el anc 1932, los inversio-
nistas extranjeros decidieron retirarse
argumentando una baja rentabilidad de
las imversiones, motivados por: Inesta-
bilidad de las politicas econdmicas de
Karmania, altos niveles de inflacion, li-
mitaciones existentes para el giro de
utilidades a su casa mairiz en el exte-
ror, competencia desleal y contraban-
do. Como consecuencia del retiro de los
inversionistas extranjeros, se mantuve
una dependencia tecnoldgica con los
aniguos accionistas, asi como en los pre-
cios que los mismos fijaban a las mate-
rias primas indispensables para la pro-
guccion.

En 1991, la empresa contrato los ser-
vicios de "Purple and Yellow Associated”
para la elaboracién de un plan estrate-
gico con el objelo de precisar ios reque-
rimientos de inversion indispensables
para competir con exito, ofreciendo pro-
ductos de calidad mundial, para aten-
der la creciente demanda del mercado
nacional que se presentaba en ese mo-
mento, ¥ disponer de volumenes signifi-
cativos para exportar. Dicha asesoria
recomendd desarrollar a reconversion
y modernizacion de las lineas de pro-
duccion y el mejoramiento de ia con-
fiabilidad energética para reducir costos;
también sugiric aumentar la produccion
de la compafiia y el posicienamiento en
el marcado.

Entre el 2 de septiembre y el 14 de
noviembre de 1892 se interrumpid la
produccion por dificultades presentadas
con la organizacién sindical, ocasionan-
doia pérdida de impertantes voltimenes
de venias, hecho gue se vio agravado
por coincidir 1a hueiga con la época del
afic en que ia industria textil trabaja a la
méxima capacidad instalada.

8in mas preambulos v teniendo en
cuenta el corto tiempo gue tenia para
presentar el plan de accién, ¢l doctor
Echavarria convocd a su equipo finan-
ciero con el fin de evaluar las posibles
alternativas de solucién gue ayudarian
a la empresa a superar ia crisis.

El doctor Echavarria se dirigi¢ a su
equipo de una manera jocosa, para tra-
tar de romper el hielo y disminuir ia ten-
sidn ocasionada por la urgencia de su
reunion y dio inicio a sus comentarios;

"5 por todos conocido que el sector
fextil gozd de alguna protecciGn conira
las importaciones hasta 1390, lo gue le
facilitd elevar los precios por encima de
los de las confecciones y del Indice de
Precios al Productor (IPP}, trasladando
cuaiquier costo a los confeccionistas v
consumidores finales y aumentando sus
maéargenes operacionales. A partir de
1981, & gobierno de Karmania inicié ¢l
proceso de apertura econdmica, <on
el animo de llevar ef crecimiento del pro-
ducto interno bruto a tasas superiores
al 5% anual, reducir los niveles de infla-
cion actuales y propiciar las condiciones
para que la produccion local fuera com-
petitiva en los mercados internaciona-
les.

Hasta comienzos de 1990 casi todas
las importaciones de la industria texti
estaban en lista de licencia previa, con
aranceies y sobretasas gue llegaban ai
88% para i0s productos mas elaboradas
(confecciones distintas a vestuario) y en
63% para los tejidos de algodon, el prin-
cipal producto de la industria. A partir de
1992 tedos los productos del sector es-
tan en libre importacion. El arancel so-
bre las principales fibras es de 10% para
el algoddn y la lana, 15% pard las fi-
bras artificiales y sintéficas, 5% para la
seda y 15% para los hilados.

La preduccidn anual se dispard en

1982, al menos en comparacion con e
aho en recesién 1891, pero se desplo-

mo en 1893, Es asi como el mercado
textii se ha desacelerado al pasar de
tasas de crecimiento de 6.5% en la dé-
cada de los aftos 80 a 2.3% en la déca-
da de los 90. Esto es consecuencia del
deterioro mundial de la demanda resul-
tante del resurgimiento de nuevos pro-
veedores como las republicas de la ex
Unitn Soviética y China, o que ha lie-
vado a la acumulacion de inventarios
incentivando practicas desleales del
comercio como el contrabando, la
subfacturacion y el dumping para ligui-
dar aguellos. Ademads, la entrada de
paises como Malasia, Tailandia, Filipi-
nas € Indonesia, que producen con ba-
jos costos laborales y en aitos volime-
nes han modificado la compoesicion del
comercio mundial, afectande a los pai-
ses gque tradiciocnalmente tenfan mayor
participacién en ef mercado.

Otros factores que han alectado a la
industria textil son el lavado de déiares,
la competencia desleal, las altas tasas
de interés que exige el sector financiero
para otorgar crédios y la revaluacion del
peso karmaniano frente al ddlar, gue
contribuyd a acelerar la penstracion de
irmporiaciones generandeo por una parie
un abaratamiento de la compra de
iNSUMoOSs y bienes de capital, y por otra,
le resté competitividad interna y exter-
na a los textiles karmanianos. Sumado
a lo anterior, los electos de la apertura
gconomica gue incluyé baja de arance-
les para la importacién de fibras sintéti-
cas, textiles y confecciones, generaron
una menor demanda por productos na-
cionales y una disminucion real de los
precios internos, medida gue debieron
tomar tas empresas para poder compe-
tir con la oferia de otros paises, a costa
dé sus margenes operacionales.

Adicional a las variables magroeco-
nomicas gue incidieron negativamenie
en “Los Hilos Sintéticos S5.A.", se suma-
ron otras tales como ia falta de continui-

dad del servicio de energia eléctrica
(cortes programados, cortes intempes-
tivos y baja en el voltaje) que afectaron
la calidad de los productos y ocasiona-
ron demoras en el proceso industrial
generando elevados sobrecostos. Otro
aspecto blen importante que no pode-
mos dejar de mencionar es la persistente
innovacion tecnologica en la produccién
de fibras siniéticas, que exigié un per-
manenie esfuerzo de caja para mante-
nerse denire de los mercados de esos
productes, dominados por unas pocas
empresas multinacionales.

A pesar de los esfuerzos realizados
por ia administracion y 1a fortaleza patri-
monial gue se cbtuvo mediante la emi-
sidnrr de bonos obligatoriamente conver-
libles en acciones en septiembre de
1994 por $3.000 millones, los factores
antes descritos y otros conocidos por
ustedes, no lograron impedir que se lle-
gara a una situacion en la cual no ha
sido posible atender el pago corriente
de todas ias obligacionss. porlo cuai nos
enconframoes en una grave situacion de
tiquidez. £Es por eso gue los convogué
para gue en equipo compartamos opi-
niones sobre la grave crisis financiera
que estamos afrontando y para gue
planteemos propuestas y posibles sofu-
ciones o puntualicemos si es necesario
entrar nuevamente & un proceso con-
cordatario”.

El Gerente de Planeacidn hizo su in-
tervencién al mencionar gue desde los
puntos de vista industrial y comercial se
mantuvo un especial éntasis en la eje-
cucitn del ptan estratégico trazado por
{a "Purple and Yellow Associated” inicia-
do en 1994 y en el cual se invirlié hasia
el momento una cifra cercana a los
US$10 millones, financiado con recur-
508 propios y créditos externos. De igual
manera se buscaron nuevas fuentes de
aporte tecnoldgico sobre procescs in-
dustriales, asi como la busgqueda de




alianzas estratéqgicas que le permitieran
cambiar a “Los Hilos Sintéticos S3.A.", la
situacion de dependencia tecnoidgica
mencionada anteriormente. £} Gerente
de Planeacion propuso como alternati-
va de solucion, ampiiar la financiacion
externa.

De otro lado, el Gerente Financiero
comentd que en el Gitimo periodo los
costos ¥ gastos presentaron incremen-
tos exagerados, como en el caso de las
materias primas cuyos incrementos fue-
ron del 47% gue no pudieron ser trasla-
dados al precio final de venta a los clien-
tes, debido a que durante el mismo pe-
riodo eses precios presentaron disminu-
ciones en términos reales por la crisis
del sector textil. Pero a pesar de esia
crisis se prevé gue en los afios siguien-
tes la globalizacién de fa economia pro-
piciard mayor produccion de las mate-
rias primas y por consiguiente mejores
precios. Asi misme, &l promedio de an-
tigliedad de los trabajadores de la em-
presa es cerca de 14 afios, gue al no
estar sometidos al régimen prestacional
de la Ley 50 de 1890, la elevada
retroactividad de las cesantias hizo que
el factor taboral tuviera una incidencia
desproporcionada en los costos de pro-
duccién y de funcionamiento.

Por su parte, el Contralor dijo que la
rotacién de cartera, como reflejo de las

dificuliages del sector textil, disminuy®
de manera alarmante al punto gue su
recuperacion superaba ampliamente los
120 dias, gue no guerfa ser pesimista,
pero como iban ias cosas se estaba pre-
sentando una situacion de iliquidez si-
milar a la de 1981.

E! doctor Echavarria se despidi¢ de
SU equipd ¥ 08 cité en tres dias con los
analisis y soportes de las propuestas
qgue habian sugerido y de oiras que
mediante un estudio mas profundo po-
drian surgir,

Pasaron los dias y el doctor Echa-
varra se encontraba analizando la in-
formacion suminisirada por su equipo
financiero para ser presentada a ias
10:00 a.m., hasta que se llegd el mo-
mento crucial que le agobiaba, porgue
sabia que en la Asamblea de Accionis-
tas se tomaria la gran decision y fue asi
como se dirigio ante ellos.:

“Sefiores accionistas, guedan ex-
puestos ante ustedes todos los analisis
y estudios; en manaos de ustedes queda
{a decisidn final, no sin antes decirles
que sea una solucion integral en benefi-
cio propio, de los colaboradores y de
nlestra nacion, ya que Semos una or-
ganizacion que contiibuye a ia balanza
comercial y cambiaria del pafs, asi como
a generar empieo directo e indirecto”.

ANEXO 1

Composicidn dei costo:
Materiales directos

Mano de obra

Costos indirectos de fabricacién

Composicién compras materiales:
Compras nacionales
Compras impostadas

Activos fijos (miflones de pesos):
Tesrenos _

Maquinaria y equipos en montaje
Equipo en irdnsito

Construcciones en curso
Construeciones y edificaciones
Equipo de computacion y comunicacion
tquipo de oficina

Flota y equipo de ransporte
Maaquinaria y equipc

Tota activos fijos

Vencimiento de obligaciones financieras a largo plazo:
Proporcion de la deuda que vence en 1996; 5%
Proporcién de ia deuda que vence en 1997 . 10%
Proporcion de ja deuda gue vence an 2002 85%

Bonos obligatoriamente convertibles en acciones:

NGmero: 300 millones

- Valor nominal: $10 .
Serie: . Unica a tres afios
Rendimiento:

por e factor de convertibilidad.

1994
45%
18%
37%

40%
60%

3.553 -
35
27
64 .
610
363
179

10.867

15.799

No devengaran intereses y su rentabifidad estd dada




ANEXO 2

BALANCE GENERAL HISTORICO
“Los Hilos Sintéticos $.A.7
{Millones de pasos)
1990 1991 1992 1993 1994

ACTIVO
Activo corriente
Efectivo 419 200 489 344 {332
inversiones 1082 802 1.112 367 1440
Deposito para importaciones % 1
Cuenias y documentos por cobrar:
Clientes 8873 10026 10.001 12200 13.023
Empleados 112 175 195 258 1023
Anticipos a terceros 83 142 81 204 204
Otros 439 557 1542 1538 572

9,507 10.900 11,910 14288 14.822
Menos estimacion cuentas dudoso
recaudo (159) {140y (261) {40) (519}
Cuenta y descuento por cobrar neto 0.348 10759 11.648 14.249 14.303
tnventarios 6436 7034 9532 12888 11894
Menos provision para proteccidn inventarios (75} 10y 30y {359y {179}
Total inventarios 5.361 7024 9522 12629 1% .7_'15
Gastos pagados por anticinado 311 393 368 427 865
impuestos sobre fa renta diferido 95 89 270
Total active corriente 17.652 19268 23.138 28.286 27.880
inversiones o8 28 200 64 65
Propiedad planta y equipo §.182  7.787 12118 14.414 15799
Menos depreciacion acumutada (3714} {4.530) {5.691) {6.891) (6.940)
Totat propiedad planta v equipo 2468 3257 65427 7424 8859
Total deudores largo plazo 224 226  B58 793 347
Intangibles 690
Diteridos 738 830 678 271
Valorizaciones 11675 11.675 10.041 10041 21155
Total Activo 32785 35.283 41,141 46608 59.377
Cuenias de orden 2148 1851 1945 29988 81.635

Cuenfas de orden

1950 1991 1992 1993 1934
PASIVO Y PATRIMONIO
PASIVO
Pasivo corriente
Sobregiros bancarios i14 & 56 14
Obiigacicnes bancarias 4182 7263 0439 14230 11.624
Vencimientos corrientes de obligaciones :
a largo plazo : 386 148 1.831
Proveedores nacionales 721 1.088 15186 2087 2235
Proveedores dei exterior 4879 1561 1188 1.340 4477
Obligaciones laborales 1998 1408 1737 2336 1285
Pasivos acumislados 478 467 534 5G4
impuestos sobre larenta 27 36
impuestos al valor agregado 139 249 225
Qfras cuentas por pagar 753 1034 808 1463 1841
Otros impuestos por pagar 274 355 146 622 480
Créditos diferidos 108 73 14 35
Totat pasivo corriente 13253 13.698 15643 22628 23.783
Oblgaciones a largo pfazo, .
menos vencimientos corrienies 142 2.47%
Prestaciones sociales consolidadas, o
menos vencimientos correntes 78 108 132 298 1.061-
Provision para pensiones de jubilacidn 2771 3580 4634 4523 4601
impuesto sobre la renta diferido 222 249 203 '
Otros pasives 63 59 38 13 :
Bonos convertibles en acciones 3.0008
Total Pasivo 16.529 17702 20849 27462 34.824
Patrimonio de los Accionistas
Acciones de valor nominal $5.00 cada una
autorizadas 1.000 miflores de acciones
en 1994; 500 en 1993, suscritas -
¥ pagadas 439.572.941 2188 2188 2188 2198 2198
Superdvit colocacién de acciones 181 181 181 181 181
Reservas 1521 2200 3527 4082 4.062
Resuttados del ejercicio 680 1327 536 {957y (7.774)
Superavit por valotizaciones 11675 11675 10041 10041 21.155
Revalorizacién del patrimonic 4010 3620 5588
Resultades acumulados de lercicios anteriores C{esn
Total Patrimonio de fos Accionistas 16.2566 17.581 20492 19.146 24454
Tqial paslvoy patrir_nonio 32.785 35283 41.14t1 46.608 58.377
1.651 1.945 81.635

2148

25.98%

P
ICESt




ANEXC 3

ANEXC 4

ESTADO DE RESULTADOS

l.os Hilos Sintéticos S.A.
{Milones de pasos)

1980 1991 1962 1993 1994
Venias 28195 37615 36.844 - 43822 43001
Costo de ventas 21822 28518 31.534 38820 41204
Utilidad bruta 6.372 8.099 5410 5202  1.887
Gastos generales de administracién  3.979 5130 8.028 7443 9360
Utilidad (Pérdida) Operacional 2393 2.969 (818)  (2.247) (7473
(tros ingresos
intereses y comisiones 710 669 758
Diferencia de cambic 387 413 486
Litiiidad de venta en activos 35 48 850
Comisiones 58 53 44
indemnizacion por sequios 23 79 167
ingresos ofras plantas 117 89 58
Diversos 38 133 351 2811 3015
Correccion monetaria 2.081 2107 1073
Total ofros Ingresos 1.368 1.484 4.835 4918 4.088
Otros egresos
Provisién dewdas malas 133 81 188
intereses y comisiones 1.859 1.743 1.722 3.854
Pérdida de cambio 544 377 874
Egresos otras planias 144 127 100
Gaslos de huelga 438 .
Diversos ' 257 80 119 . 3628 534
Total otros egresos 2737 2.508 3433 3828 4388
Utilidad antes de impuestos 1.022 1.946 779 (957) (7.774)
impuestos sobre ia renta:
Coriente 268 585 213 270 260
Diferido 74 33 31 (270) {260}
Total olros impuestos sobre fa renta 342 - Bi8 244
Utilidad Neta 680 1.327 538 {957 (7774
Utilidad neta/accion 1.55 3.02 1.22 (2.18) (17.68} =

ESTADO DE FLLUJOS DE EFECTIVO
Los Hilos Sintéticos s A
{Mliiones de pesos)

Efectivo neto usado por actividades de inversion {1.421

: 1993
Flujo de efective por actividades de operacién
Utilidad neta (957} {7.774)
Conciliacion entre ia utilidad neta
y et efectivo neto provisto por las actividades de operacion:
Provision para deudas de diffcll cobro 188 850
Provision para proteccion de inventarios 354 190
Provision para pengiones de jubliacion 1i 379
Provision para obligaciones laborales 186 783
Depreciacion 564 851
Recuperacién de provision para deudas de dificif cobro {149 {43
Pérdida (utifidad) en verdas de activos fjos {8 {31}
Ajustes por inflacion:
inventarios {2.095) {882
Inversiones a largo plaze {10) {11}
Propiedades, planta y equipo, neto {860} {1.495)
Cargos diferidos {16} 37
Intangibies (114}
Otros aclivos (10} {11}
Pasivos diferidos : 3 97
Revalorizacién det pattimonio 1.87% 1.988
Cambio en activos y pasivos netos:
Aumento en deudores (2.848) {872)
Disminucidn (aumento) en inventarios (1.366) 1,806
Aumento en gastos pagados por anticipado
y cargos diferidos {623} (285)
Aumento en proveedores 744 3.284
Aumento en cuentas por pagar 809 8
Aumento {disminucién) en impuestos,
gravamenes y tasas 245 {123}
Aumento (disminucion) de obligaciones faborales 385 {247)
Aumento (disminucién) en pasivos estimados y provisiones {17} 232
Disrnirtuciones pasivos diferidos {12) 2}
Aumento (disminucion) en otros pasivos {14) 71
- Efectivo nefo provisto {usado) por actividades de operacidn (3.408} {1.337)
Flujos de efectivo por actividades de inversion:
Disminucién {aumento; de inversiones temporales 744 {62)
Disminucitn de inversiones permanentes 146 11
Propiadad, planta y equipo, neto de traslados a intangibles (2.297) {1.78%)
Aumento-en infangibles : {576}
-Dismifiucion (aumento) en ofros actives. {14) 70
] {2.338}




Flujos de efectivo por las actividades de financiacion:

ANEXO 5

INDICADORES FINANCIEROS
Los Hilos Simtéticos &.A.

Proveniente de obligaciones financieras acorto plazo 4684 (2.480}
Provenients de obligaciones financieras & fargo plazo - - - ' 2478
Proveniente de bonos convertibles en acciones - _ 3.060
Efectivo nieto usado por actividades de ﬁnanclacién o - 4884 2999
Aumento {disminucién) neto en efectivo Y equivaientes de efectwo {145) {676). :
Efectivo y equivalentes de efectivo a comienzo del afio 489 4
Efectivo y equivalentes de efecﬁvc al finzl def afio 344 _(332}
66 TESuEE

ICES] #5ma%

1990 18% 1392 1933 194
Liquidez .
Activo corriente/pasivo corriente (veces) 1338 141 148 125 118
Activo corriente sin Inventario/pasivo corierte (veces) 085 088 087 063 068
Activo correnta/activo total (veces) 654 055 058 06t 047
Capital de trabajo neto (MM$) _ 16 18 20 19 24
Eficiencia operacional o
Rotacién CxC dlientes {dias) 13 36 8 101 108
Rotacidn de inventarios (dias) 105 86 108 121 102
Rotacién CxP proveedores nacionales {dias) . 8
Rotacién CxP proveedores de! exterfor (dias) 112
Margen operacionat (%) ' 849 788 (187 (513 {17.34)
Estructura :
Endeudamiento fotat incliyendo valorizaciones (%} 5042 5017 5019 5882 5882
Endeudamiento tolat sin valorizaciones (%} 7830 7498 6640 7510 9137
Endeudamiento corfo plaze excluyende las valorizaciones 52.78 5802 5030 6188 6222
Endeudamiento corlo plazo incluyendo ias vaorizaciones 4042 3882 3802 4855 4005
Patrimonio/activo fijo {veces) 263 27 18% 133 155
Pasivo corriente/pasiv total (%} 80.18 7738 7576 8240 8810
Pasivo a mediano y largo piazo/pasivo total (%) 19.82 2282 2424 1760 3190
Rentabilidad . _
Rentabifidad antes de impuestos/patrimonio (%) 828 11407 380 (5.00) {31.79)
Utilidad neta/patrimonio (%) 419 755 281 {5.00) (31.79)
Ytilidad brutafventas (%) _ 2260 2153 1464 1187 438
Utilidad operacionalventas (%) - 849 783 {16N (513} (17.34)
Utilidad antes de impuestos/ventas (%} 362 517 211 {2.18) (18.04)
Utllidad netaiventas {%) : : 241 353 145 (218 {1804
Litilidad netafaccién 155 302 122 [218) (17.68)
Otros
Provisiones de jubifacién/costo de ventas {dias) 457 438 529 422 402
Provisién inventarios/costo de ventas (dias) 1.2 0.1 64 32 18
Provisisn deudas difici cobrofventas {dias} 20 1.3 25 03 43
Obfigacionss faborales/costo de ventas (dias) 211 185 213 246 208
(iastos pagados por anticipado/costo ventas (dias} 5.1 48 4.2 40 75
Préstamos empleados/ventas (dias) 14 1.7 19 24 85
Deudores large plaza/ventas {dias) . . : 28 2.2 6.4 65 29
Cuentas por pagar/coste de ventas (dias) 6.3 18 0.0 0.0 180

126 82 136 161

Qtras cuentas por pagar/costo de ventas (dfas} . 124

*“%Mﬁ' m@yﬁm
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ANEXO 6
INDICADORES FINANCIEROS
SECTOR TEXTILES
Analisis sectoriales Superintendencia de Sociedades

1982 1953 1994
Liquidez :
Active cormientefpasivo corriente (vaces) 1.50 1.40 1.41
Activo commiente sin-inventario/pasivo corrients (veces) 0.87 0.78 0.83 o )
Activo corrients/activo total (vaces) 0.35 0.32 0.32 i Ficha del caso
Capital de trabajo neto {(MM$) 127.180 125.245 158.551
Eficiencia operacional 5 _
Rotacion CxC clientes (dias) 76 77 &7 # Titulo del caso:
Hotacion de inventarios {dias) 103 10 - 113 o " Decision”
Margen operacional (%) 7.23 232 171 a Gran Decision
Estructura :
Endeudamiento fotal, incluyendo valorizaciones (%} 39.08 4117 37.62
Endeudamiento total, sin valorizaciones {%) 82.74 63.90 58.63
Endeudamiento a conto plazo, excluyendo
las valorizaciones {%) 36.89 35.64 BB .
Endeudarmiento a corlo plazo, incluyendo Autpres.
fas valorizaciones (%) 22.98 22,96 2268 Leyla Arias Amaya
Patrimoniofactivo fijo {veces) 0.6t 0.59 0.2 Alba Milen ;
Pasivo corriente/pasivo total (%) 58.80 55,77 - 60.2¢ . e a G'raldo Var,]egas
Pasivo a mediano y largo plazofpasivo total (%) 4120 4423 30.7 Servio Tulio Villalobos Vasquez
Rentabilidad . Amanda L.ondono Parra
Rentabifidad antes de impuestosfpatimonio {%) 388 {3.62} {5.84)
Utilidad netafpatrimonio %} : 6.76 068 1.83
Utllidad bruta/ventas (%) 20.73 17.89 17.8% Director-
Utiidag operacionaliventas (%) 7.23 232 174 frector: ]
Utiidad antes de impuestosiventas (%} 368 (3,76} {3.75) Protesor Carlos Mario Garcia
Utifidad netafverdas (%) 8.40 0.70 226




PREGUNTAS Y RESPUESTAS
1.

a) Describa brevemente e} caso
gque quiere o puede escribir.
La empresa manufacturera “Los Hi-
los Sintéticos 8.A.", cumplid en 1992 el
acuerde concordatario presentado en
1981, Sin embargo, la aperiura econd-
mica, jos altos intereses, el excesivo in-
cremento en ¢ostos de materias primas
importadas, tecnologia deficiente,
revaluacion del peso colombiano frente
al délar, pérdida de participacian en el
mercado, promedio de antigliedad de 14
anos, de los trabajadores, retroactividad
de las cesantias, baja rotacion de carte-
ra llevaron a que la sociedad presenta-
ra una grave crisis financiera en 1985
para lo cual fue necesario plartear va-
rias alternativas de solucion.
b) ¢ Tiene acceso a todas las fuen-
tes de informacién?
Si, porque se tiene vinculacion
directa con la empresa.

Materia Temas

c) ¢ Por qué le parece interesante
la experiencia?

Porgue es una situacion en que la
empresa, después de tener las posihili-
dades de salir adelante al cumplir un
concordato, se torna tan eritica que tie-
ne que recurrir nuevamente a un segun-
do proceso concordatario. Asl como ne-
sotros mismos nos hemos planteado ia
inguistud de por qué la empresa no en-
contro ofra alternativa que recurrir al
concordato, quisiéramos plantearla a los
estudiantes para que analicen y presen-
ten aiternativas que pudieron haber evi-
tado esta situacién o se concluya si en
realidad era la dnica salida.

2.

a) Piense en la secuencia de temas
del curso {0 curses) en el cual se
utilizaria este caso.

b) (D6nde estaria iocalizado este
caso dentro del curso? ; Por qué?

* Esirategias de financiamiente * Planeacion financiera
= Andlisis del pasivo
* Comparacion entre pasivo y patrimeonio
* Estructura optima de capital
* Alternativas de financiamiento

* Finanzas de corto plazo

* Estado de fuentes y aplicacion de fondos

* Analisis de liquidez, endeudamiento y rentabilidad
* Prondsticos financieros
* Administracion de cartera e inventarios.

3.

Pesarrolle un esquema del plan de
temas del caso: ¢ Cuales van a ser
los capitulos y subcapitulos?

Inicio

Antecedentes

Entorno y situacion actual
Presentacion de alternativas
Y Fin

4.

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

*

Desarroltar en el estudiante la
capacidad de analisis en si-
tuaciones coyunturales de corto
y largo plazo, que le permitan
tomar decisiones a la luz de las
proyecciones de tos Estados
Financiercs.

et

Que el estudiante apligue los cono-
cimientos adquiridos en las materias
vistas durante el postgradec y su vida
laboral,

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

a} Cual cree usted que sera el
proceso de discusidén: ;lLos
grandes blogques de temas que
secuencialmente se dardn en
clase?

* Diagnostico de la situacién

* Evaluacion de diferentes al-
ternativas

" Presentacion de la decision final.

b} ¢ Cudles serdn las controver-
sias 0 puntos de analisis que
se presentaran?

* ¢Por qué recién cumplido el

primer concordato en 1992, la

empresa entra nuevameanig en
crisis?

,Que pasd con las proyecciones

hechas al cumgplir el primer con-

cordato?

* Qe pasd con fa funcion ad-
ministrativa?

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

* i Se justificaban las inversiones
en equipos cuya techelogia era
inferior a la del mercado, la cual
tiende a disminuir costos?

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

& Tuvo incidencia la apertura econd-
mica en ja crisis financiera de la em-
presa?

F/. Si, Ia industria textil se ha visto
fuertemente afectada por el
diamping, el contrabando, la
subfacturacion y el lavado de
dinero a iravés de la importacion
de hilazas, textiles y confec-
ciones.

¥ i Que efectos pudo haber tenido la
crisis laboral de 1992 en {a situacion
financiera de 1a empresa?

¢ 5i se hublese optado por un mejo-
ramiento en tecnologia se hubiera
podido evitar 1a crisis?

Escriba el primer parrafo del caso
Y un esquema del resto de la in-
troduccion

En upa agradable mahana del dia 3
de marzo de 1995 se encontraba el
doctor Migue! Echavarria, presiden-
te de ia sociedad “Los Hilos Sintéti-
cos S.A.", presentando ios Estados
Financiercs det ditimo ano y 1as pro-
yecciones ante la Asamblea Gene-
ral de Accionistas, cuando de mane-
ra sgbita ef doctor Jests Matias, ac-
cionista mayoritario, infervine un
poco ofuscade diciendo que segin
su apreciacion, en el informe anual
lo que se presentaba era nuevamen-
te una crisis financiera y gue si no
tenia un plan de aceion definido para
su solucion en ese momento, le exi-
gia que convocara a una nueva
Asamblea el viernes de la semana
proxima, para presentario, o de lo
contrario se deberian tomar de in-
mediato medidas drasticas.

Escriba el parrafo final del caso

“Senores accionistas, quedan ex-
puestos ante ustedes todos los andlisis
y estudios; en manos de ustedes queda
la decision final, no sin antes decirles
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guie sea una solucion integral en benefi-
cio propio, de los colaboradores y de
nuestra Nacion, ya que somos una of-
ganizacién gue contribuye a la Balanza
Gomercial v Cambiatia del palis, asi
como a generar empleo directo & indi-
recto”.

9.

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

“Los Hilos Sintéticos S.A" es una
empresa manyfacturera det sector tex-
1il, constituida en 1950 vy se dedica a la
produceién de hilazas y fibras sinteticas.
Afinales de los ahos 70 se presenta una
grave crisis en el sector textilero nacio-
nai, afectando también a “Los Hilos Sin-
teticos 8.A.", por fo cual se vio obligada
a presentar la solicitud de un concorda-
to preventivo en 1981, acuerdo que cum-
plid en su totalidad en 1592,

En las mismas circunstancias, en la
década de los 80, 1a revaluacion de la
moneda frente a una moneda extranje-
ra durante varics afios y los efectos de
la apertura econtmica generaron una
disminucion en ia demanda y precios
reales, afectando 10s ingresos operacio-
nales de todas las industrias de la ca-
dena textil y especialmente de los fabri-
cantes de materias primas, lievando a
la empresa a una grave crisis financiera.

Es por todos ¢onocido gue fas polfti-
cas macroecondmicas del gobierno han
afectade al sector textil. También son
innegables las dificultades existentes en
¢l pais para controlar et ddmping, el con-
trabando, fa subfacturacion y el lavado
de dinero a traves de la imponacién de
hitazas, textiles y confecciones, asi
coimo también la baja de aranceles para
la importacion para este mismo sector.

La persistente innovacién tecnoidgi-
ca en ia produccion de estas fibras para
mantenarse dentro del mercado domi-
nado por unas pocas empresas multi-
nacionales exigfa un allo nivel de inver-

sion, que la empresa no estaba en con-
diciones de suministrar, mientras que
“Los Hilos Sintéticos S.A.” cperaba en
condiciones de dependencia de tecno-
togfa y provision de materias primas.

Las afiernativas a evaluar son: Tras-
jado del personal al nuevo régimen pres-
tacional de la Ley 50 de 1990, en el que
no hay retroactividad en cesantias, ya
gue en el régimen en el que actualmen-
te se encuentra la empresa, el elevado
costo por retroactividad en cesantias tie-
ne incidencia desproporcionada en los
gostos de preduccion y de funcionamien-
to; mejorar la rotacion de cariera; emi-
sidn de bonos obligatoriamente conver-
tibles en acciones; no distribucién de las
utilidades: financiacion bancarnia; concor-
dato; incremento en exportaciones; efec-
10 de la carga financiera sobre el estado
de resultados.

CONCLUSIONES

Después de un riguroso analisis de
los estados financieros histoncos y pro-
yectados de la empresa “Los Hilos Sin-
téticos S.A." hemos visualizado la poca
viabilidad para que la empresa salga de
sus dificultades, puesto que su estruc-
fura financiera no permite ningun tipo de
financiacion, ya sea via deuda ¢ via ca-
pitalizacién, por consiguiente fa conclu-
sion a la que hemos llegado es gue "Los
Hilos Sintéticos 5.A." debe enirar nue-
vamente a un proceso congordatario.

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

1. Variables macroecondmicas:

* Proceso de apertura econémica que
generd cambios en los mercados de
oferta v demanda, disminucién de
niveles de competitividad en pracios
e innovacion tecnolégica.

«  Altos niveles de inflacion.

Hevaluacién del peso frenie al do-
lar,

Altas tasas de inlerés en e} merca-
do.

Crecimiento en la industria textil de
los mercados asidticos.

2. Variables internas:

¥ El plan estratégico trazado en 1891
por ia firma asesora, sélo se im-
plementd en 1993, sin haber tenido
en cuenta los cambios en la deman-
da en lo tecnolégico, e enterno eco-
némico, afc.

Deficiencias en et sistema energéti-
€G que no aseguraban {a continui-
dad en el servicic generando aitos
costos.

Alto endeudamiento con vencimien-
to a corto plazo.

Altos costos laboraies.

Dependencia de proveedores de
materias primas, y dadas las politi-
cas definidas por estos no es posi-
bie lograr financiacion porque no
ofrecen descuentos por pronio pago.

Costos elevados de materiales direc-
tos.

Baja rentabilidad operacional.

En 1994, fos socios hicieron un apor-
te de $3.000 miliones en bonos con-
vertibles en acciones a tres ahos y
s0lo harian un nuevo aporte siem-
pre y cuando ios acreedores, los tra-
bajadores y el gobierno estuvieran
dispuestos a hacer su aporte.
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CONSTRUYENDO NUEVOS CICLOS*
(Caso de estudio en Mercadeo)

VICTORIA SALDARRIAGA PRIMERO

Estudiante del Postgrado de Especializacién en Mercadeo
Profesor: Juan Antonio Gudziol

En la oficina de la Gerencia Generat
de «Construcciones Renacimiento» se
encuentra Antonio Sangallo, «Et viejo»,
un hombre mayor, quien no esperaba al
final de su exitosa vida encontrarse en
una situacion tan lamentable, originada
en que nuneca antes se habfa tenido un
ciclo descendente tan fuerte en el sec-
tor de la construceién (Anexo 1).

1.A DECISION FINAL

Mira por la amplia ventana y piensa
que esta noche tendrd que tomar la de-
cision de su vida ante e! uitimatum que
le lanzé el banguero Lorenzo de Medicis
para reunirse con éf a las B:00 am. y
darle una respuesta sobre su propues-
ta econdmica, en una cita en sus ofici-
nas dei lujoso palacio Medicis - Ricardi,
unc de los mas bellos edificios del bajo
Renacimiento.

LAS OPCIONES

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

Caso de propiedad det ICES)

gue su empresa fuera sclamente de su
familia. Obviamente, al solicitar ia com-
pania una refinanciacién de sus deudas,
el poderoso banguero decidié aprove-
char ta oportunidad...

l.as opciones entre las cuales debe
elegir son:

— Entregarle el 60% de su compania
al Banco Medicis para darle 1a liqui-
dez que necesita para sobrevivir a
este ciclo descendemte del sector,
con una clausula donde se estipula
que si las curvas de ventas proyec-
fadas para los préximos dos afios no
se dan ni en un 80%, la compania
queda en manos del Banco para
cubrir el préstamo tramitado para
refinanciar las cuantiosas deudas
que ya tiene con ellos y con otros
bangueros.

— Cerrar el negocio por asoeciacion so-
bre los terrenos de la poderosa fa-
milia Sforza en ios gjidos de ia ciu-
dad cercanos a la poligonal de Na-
varro (Ver Anexo 2) donde se podra
construir una ciudadela con 8.000
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viviendas de intergs social, cuando
el Estado termine de construir la nue-
va infraestructura vial que irrigard el
sector oriental de 1a ciudad y la «Ciu-
dadela Renacer». El peligio de este
tipo de vivienda es ta fuerte compe-
tencia gque las Cajas de Compensa-
cion Famdiar establecen a las cons-
fructoras privadas.

— Sequir como estd y seguramente con
esas curvas de ventas mensuales
donde ef 66.67% de los negocios se
«gdafan» antes de eniregar el in-
mueble, terminar en la ruina. La com-
pafiia no cuenta con los recursos
necesarios para esperar a que el
proximo ciclo ascendente se inicie y
ya esia proxima la subrogacion del
80% de sus proyecios. Tendra que
pagar con la fortuna familiar, ain
mas cuando en su proyectc mas
cosloso «La Villa Rotonda» desde
hace seis meses no se ha vendido
un apartamento y falta por vender el
45%.

— Considera también la opcién de ce-
rrarla compania, ahora, Aceptar que
él y su hijo Antonio Sangafio «El jo-
van» no han hecho las cosas bien
en gstos afos de cicle descendente,
y rescatar la escasa fortuna gue to-
davia tienen de esta crisis sectorial,
viviendo trangquilarmente sus alimos
dias con las condiciones econdmi-
cas a ias cuales esta acostumbra-
do, no arriesgarse a pasar la ver-
gienza de una estruendosa ruina
como las gque se han visto en varias
compafifas competidoras, o liegar a
la desesperacion y suicidarse, como
hace un mes lo hizo un conocido
constructor. Su hijo tendria que bus-
car otras actividades, finalmente no
se podria decir que «De tal palo tai
astilla». Aungue le dio la mds costo-

sa de las educaciones, su gestion
deja mucho que desear, muchas
veces &l guisiera que fuera Andrea
Pailadio y nc él gquien le ayudara a
manejar ia compahia, sequramente
{as cosas irian mejor.

POR QUE SOLICITAR UN
PRESTAMO EN EL BANCO MEDICIS

A mediados del afio y evaluando que
ta tendencia del ciclo descendenie del
sector era prolongarse, Antonio Sangalio
«E| vigjor decide iniciar 108 tramites para
obiener un préstamo con el poderoso
Banco de Lorenzo de Medicis, con la fi-
nalidad de refinanciar fas cuantiosas
deudas de la compafia y prepararse
para poder subregar aungue no estén
todos los proyectos ni en un 45% vendi-
dos.*

Preparando este préstamo, Antonio
Sangalio «El vigjo» pudo observar con
fristeza como los conceplos de planea-
cion estratégica y mercadeo de su hijo
son peligroses, especialmente para un
ciclo descendente. Ahora entiende por
qué ias venias estan tan mal, pero se
culpa a s{ mismo; tal vez e dio a su hijo
demasiados privilegios y él piensa que
cualquier trabajo se puede dejar para
elaborar la noche anterior y le quedard
perfecto, aunque sea para el Banco
Medicis y tenga la finalidad de salvar de
ia ruina a la compafia de su familia.

Contrariamente, Andrea Palladio hizo
un excelente trabajo con mucha antick-
pacion y hasta realizé un informe adi-
cional donde explicaba las razones por
las cuales «Villa Rotonda» no se vende
desde hace seis meses; s un proble-
ma de escasa investigacion del merca-
do, de circulaciones cruzadas gue origi-
rian area no optima en e! diseho arqui-
tectdnico en un 35%., de estrategia de
producto errado, de entregarie a un ven-

La subrogacisn habitualmente es el 0% del pracio dal inmusble.

7%

dedor junior un proyesto que esta en los
rangos de vivienda saturados™, de no
visualizar que en esie rango de precios
se encontraba el productoe lider por mu-
chos ahos del mejor y mas prestigioso
constructor de la ciudad. Su hijo soic
utilizé el excelente trabajo de Palladio
parciaimente y Como anexo y No permi-
{6 que le ayudara a elaborar el plan de
mercadeo, como &l lo habia sclicitado.
Como siempre, elaboro su trabajo la
noche anterior y de afan, como es su
costumbre, y la planeacion estrategica
y el plan de mercado de la compafia
astaban ian confusos gue Antonio
Sangalio <El viejo» lo Unico que pudo
hacer fue poner a su secretaria a modi-
ficar rapidamente el trabajo y darie una
presentacion basica segun los concep-
tos de misidn, vision y estrategias a se-
guir, para hacerlo mas entendible y tam-
bien para responder a los parametros
de presentacion dados por el Banco
Medicis. Seguramente su hijo oividé esa
noche las recomendaciones que perso-
nalmente ie habia hecho. Piensa con
fristeza que definitivamenie las cosas
hubieran salido mejor si ke hubiera en-
cargado todo e! trabajo correspondien-
te a mercadeo a Andrea Palladio, pero
eso hubiera side hacer quedar mal a su
hijo, quien se cree experto en merca-
deo (Ver Anexo 3}, porgue ha asistido a
algunos seminarios. Infortunadamente
ahora por la dliquidez de la compafia
tendrd que despedir al 35% de los em-
pleados que todavia quedan, entre ellos
a Andrea Palladio, quien es el Gnico que
Ingra entenderse perfectamenie con la
fuerza de ventas, obtener su colabora-
cién 100% en las estrategias gue plan-
tea y cuya importante capacidad de ana-
lisis {e permite presentar frabajos como
el resumen de la realidad actual de los
proyectos, producto del analisis para la

** Ver Glosario
= yar Glosatia

solicitud de refinanciamiento con el Ban-
co Medicis.

Ahora le asusta pensar que una per-
S0Na que no sea de su familia sepa las
verdaderas curvas de ventas de la com-
pafia y que de algdn modo Lorsnzo de
Medicis pueda enterarse de gue las ven-
fas presentadas en los documentos aho-
ra se han «malogrado» en un 35%.

Es desastroso como cada mes se
danan negocios; al cerrar ef ullime mes,
sobre el 100% de las ventas se daRo un
86.67%, lo que origina una verdadera
venta del 33.33%. Asi la compahia no
puede existir, hasta en el proyecto lider
de la compania «La Vilia Foscari» yavan
en un 18% de «negocios dafadoss»,
afortunadamente se comercializa en
prevenia™". Recuerda cuando este pro-
yeclo y su forma de pago eran la envi-
dia de sus competidores y le hacla te-
ner la esperanza de ser de las pocas
empresas consiructoras de la ciudad
que existirian después de este ciclo
descendiente. Ahara no esta tan segu-
ro. Son el desemplec v las allas fasas
de interés, a su criterio, ios mas impor-
tantes factores para malograt los nego-
clos. La ciudad nunea habia tenido tan
alto indice de desemplieados (Ver
Anexos 4y 5}

LA CULTURA EMPRESARIAL
CONSTRUIDA

Antonic Sangallo «El vigjo» ha sido
escaso para todo, exceptuando buscar
tener altas rentabilidades en su empre-
sa constructora y trabajar incansable-
mente. A pesar de esia caractetistica
suya, mas conocida al interior de la com-
pania que al exterior, es muy respetado
en el gremio ante todo por ser un em-
presario exitoso, discreto, que maneja
bien sus relaciones con la competencia.
Con estas ideas educd a su hijo, quien




o secunda en su fuerte utilitarismo so-
bre el recurso humano y en no conside-
rar que el personal debe tener mas ga-
rantias gue un conirato bésico de traba-
jo. Los Sangalio no creen en esas teo-
rias actuales de motivacién, ni en capa-
citar a la fuerza de ventas y mucho me-
nos en salarios altos, exceptuando para
los funcionarios de su familia.

Et proximo afio no habrd incremento
salarial, aunque €l y su hijo son cons-
clentes de que la alta rotacién profesio-
nal de la fuerza de venias es de 1.5
empleados cada bimestre y que se van
buscando normalmente un salario basi-
co mas alto y para proyectos de vivien-
da de interés social porque son los Uni-
cos que se venden moderadamente
hien, presentando el 38.74% de partici-
pacién sobre el total de inmuebles ven-
didos y siendo el (nico rango de vivien-
da donde se vendié el 72.4% de la ofer-
ta (Ver Anexo 6). Después del dltimo
recorte de personal gue se pondra en
marcha la proxima semana, que agra-
dezcan que tienen emplec los que se
quedan.

La fuerza de venias ha estado muy
desmotivada por esta situacion, argis-
mentando gue fienen sdlo al 45% del
salario basico de otras empresas com-
petidoras. También por ios memorandos
por bajo rendimiento en ventas que es
enviaron a toedes, con copia a la hoja de
vida, por las escasas ventas de los Olti-
Mmos meses,

Los Sangalio estan muy seguros de
que esta es la forma correcta de tratara
sus empleados, con mano dura. Si no
hay ventas es por culpa de la ineficacia
de ellos y como preienden que ademas
se incrementen sus salarios y comisio-
nes, son unos ilusos. Ademas, Antonio
Sangallo «El viejo» debe velar porque
la fortuna familiar no se deteriore. Eso
5i es impaorianie, peder seguir teniendo
el ritmo de vida al cual él y su tamiiia
estan acostumbrados. El siempre ha
considerado gue la gente con hambre vy
necesidad trabaja mejor (Anexo 7).

LA PERSPECTIVA DE LAS
CONSTRUCCIONES

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

La ultima campana publicitaria fue un
desastre, claro que desde &l inicio sdlo
les gustaba a &l y a Antonio Sangafio
«El joven», No generd ni las visitas ni
ias ventas que tanto necesitaba la com-
pafia y todas las apreciaciones hechas
por Andrea Palladio y Antonio «<E} vigjo»
ahora son recordadas consiantemente
por Brunelleschi.

Infortunadamente por sus triunfos
antericres su natural vanidad se ha in-
crementado y perdid de vista et momen-
to coyuntural que tiene el sector y el tipo
de publicidad que actualmente se esta
haciendo para buscar desesperadamen-
te captar la atencidn y una visita de los
posibles clientes {Ver Anexos 8 y 9).

Definitivamente debid continuar ma-
nejando su habitual sentido de creativi-
dad, innovacion y gracia que destaca-
ban la publicidad de «Construcciones
Renacimientc» de fa mayoria de las
olras compafias. Ahora con la desas-
trosa campana se ha perdide buena
parte de esta buena imagen, cosecha-
da a lo largo de varios ailcs. Antonic
Sangalio «El viejo» esta furioso con él,
seguramente pasard a engrosar el lis-
tado de préximos despedidos.

Ya Donato Bramante, el prestigioso
consultor en mercadec v publicidad que
realizé un trabajo hace un afc para
«{Zonstrucciones Renacimiento», io ha-
bia dicho, no presentar campanas sin
evaluacion previa, pues sdlo deterioran
la imagen de una compania. Dejar de
creer s6lo en «ei olfato del duefio».

Después de este fracaso, Fillipo
Brunelleschi tendra que volver a ser el
hombre creativo e innovador gue junto
con Giovanni Messacio desarrolld el
concepto de la Perspectiva con el cual
se trabaja ahora todo el arte de su épo-
ca. Plensa con tristeza que dejd que el
exceso de trabajo y vanidad le hiciera
perder la perspectiva de la publicidad
para el sector de la construccidn, cuan-
do mas se necesitaba su trabajo acer-
tado v eficaz. Confié demasiado en que
los Sangallo son hombres de negocios
y no publicistas y aprabarian un trabajo
mediocre, oividando scbre todo su anor-
me responsabilidad y que el juez mas
implacable en estos casos es el merca-
go, el consumidor, el posible cliente, que
no reacciond ante la campafia publici-
taria, no visitod los puntos de venta de
«Construcciones Renacimiento» y no se
generaron tampoco ventas.

RENACER O MORIR

Antonio Sangalio «El Viejo» ve liegar
ia noche a través del amplio ventanal
de su oficina y recuerda...

— Cuando Donato Bramante le sugirid
hacer un programa muy economica
pero elicaz de sesiones de grupo,
para evaluar el disefio de los apar-
tamentos de «La Villa Rotondg», le
parecid en esa época carisimo, aho-
ra es una pequena cantidad respec-
to a los costos financiercs gue ha
tenido que pagar por la escasa ven-
ta del proyecta.

— Cuando hace dos afos, y después
de leer concienzudamente el estu-
dio de oferta y demanda de Ca-
macof, Andrea Paliadio ies sugirio
comenzar a trabajar proyecios de
vivienda de interés social, donde
esta el 55.7% de ios demandantes
efectives de la ciudad y alguncs ni-
chos entre fa VIS (Ver Anexos 10,
11 y 12 y Glosario) v los 5.000
UPACs, para evitar estar sole en el
rango de precios entre 5.000y 7.000

UPACSs, que se iba a saturar no poi-
que 1a demanda de vivienda de es-
trato medio termine, sino porque se
acaban las personas que tienen los
ingresos requeridos por las corpora-
ciones, ya qué muchas complemen-
tan sus satarics con empleos infor-
males o sencillamente porque pre-
fieran adguirir vivienda usada, mas
econodmica y en bamios consolida-
dos. Ni él hi su hijo prestaron verda-
dera atencion al informe y prefirie-
ron cortinuar con sus proyectos de
estrato medio y medio-alto, con ma-
vor rertabilidad por unidad de vivien-
da. Finalmente nunca han leido mas
que sus conclusiones y s0lo esie aho
se preocuparon de asistir 2 la con-
ferencia donde explican el libro y su
hijo por teerlo completamente.

— Cuando pudo advertir gue al reducir

el personal de su oficina paulatina-
mente, funcionarios cuyas fareas es-
taban enfatizadas en hacer frabajo
de campo fueron quedandose mas
tiempo en sus puesios de trabajo
realizando labores operativas y per-
diendo su valiosa relacién con ¢l
mercado. Ni habiar de su hijo, quien
jaméas sale de su oficina, ni para ver
los proyectos de ta competencia. El
se considera viejo ya para tales ac-
tividades y normaimente sélo visita
de vez en cuando algunos proyec-
tos lideres.

Podria continuar con sus recuerdos
pero ya no hay tiernpo, ahora debe to-
mar una decisién final para renacer o
morir...

Quilere usted, amigo lector, ayudar-
le a Antonio Sangalio «<E! viejo» a tomar
una acertada decision scbre el futuro de
«Construcciones Renacimiento»?

& Quiere usted, amigo lector, ayudar-
le at sector de la construccion a cons-
truir nuevos ciclos para dejar de ser el
sector econdmico que presenta los ci-
clos ascendentes y descendentes mas
fuertes?




ANEXQ 1

EVOLUCiON bE LA ACﬁVIDAD EDIFICADORA INTERCENSAL
Cali, diciembrs de 1981 - marzo de 1996 )
fdetros cuadrados
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ANEXO 2

AREA DE EXPANSION DE CALI
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ANEXO 3

Demanda efectiva de vivienda en Cali se reducird hasta el 96

Sehores constructores,
ojo con el mercadeo -

Para salir de la crisis es necesario que los edificadores ofrexcan nuevas
opeiones para adquirir vivienda: Camacol, En la actualidad, no todo lo
que se construye se vende. Baja en ta

corto plazo,

Los canstructores de-
‘ben desarrallar estrate-
gias claras de mercaden,
pues de lo contratio el
desacelsramisnto en las
ventas puetds causar 56«
rios perjuicios al sector,

Esta s5 una de las
principates conclusiones
de la participacién de
Fabip Plaza, asesor de la
firme de consultoria Sie-
Ma, que ah conjunto con
laCamara Colombiana de
la Construccién, Camanol,
‘seccional Valle, realizd sl
astudic oferta y demanda
de vivienda en Gali,

 Segin el expero, la
cHsis por la que atraviesa
ol sactor, eh alguna medi-
da como resultado de las
altas tasas de interés al
- interior del sistama finan-

ciero, puste ser cataloga-
da mas como una de-
sacelerasion onias ventas

-gue una recesién sectotial

Segin el anafista, en
manes de [os constructo-
res vy de U ingenic para
vender se encuentra la
posiblidad e salir airosos
de las clreunstancias ac-
tuales.

«Logue sucede en los
actuales momentos es
que quien quiera vender
un proyecto deberd desa-
rroltar alternativas en
cuanto a prathucto v, enlo
positle, an cuanto & pre-
cio, pues hoy en dia o
todo lo que se construya
g& vende», afirmd.

Pars Plezas, el marca-
do de la construccicn de

sas de interés apenas incidird en el

viviends, especificaman-
ta, entrd en un escenario
de afia competencia, ya
sed entre log proyectos
con fos inverstonistas en
vivienda que, a fuerza de
perder &lgunos puntos en
sy rentabilidad, pueden
ofrecsr mejores precios.

HACIA EL FUTURD

«Estags circunstancias
‘receslvas’ —dijo el ase-
sor- podrin observarse
en la ciudad de Cali, du-
rants lo que gqueda def 95
¥y por buena parte def 96",

«Este perioto —dijo el
gjeculivo— sg caracteriza-
rd por una fuerte desa-
celeracian en sl ritmo co-
mersializador que trafa e
sector.»

EVOLUCION DE LA OFERTA DE VIVIENDA EN CALI
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Fuente: Camacol

Frente a une posible
bafa en las tasas de into-
rés, el experta sefials que
aungue no se podrén ver
efectos cortoplacistas en
aste sentido. si se incre-
mentard levermants fa de-
manda, aungue s0lo sea
dabido & una sensacion
de mayor beneficio por
parte del invarsanista y no

como un efecto concreto
de la medida de la Junta
Directiva del Banco de a
Repiblica.

En lineas generales,
las conciusiones det estu-
dio amprendido por Ca-
macot Valle sobre la de-
manda de vivienda esti-
man que para este afio
esta variable presenta un

dacracimiento, en relacidn
con la estimada para el
afie pasado.

Sin embargo, sehald
el ejecutive, es posible
que con |a apertura de re-
surses hacia la compra de
vivienda usada, e merca-
do presente algunos re-
puntes hacia al futuro.

Fuente: & Pafs, Cali, miérooles 28 da |unio da 1995
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AMEXO 5

ANEXO 6

LA HISTORIA INFLACIONARIA EN COCLOMBIA
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EVOLUCION DEL DESEMPLEO
{septiembre de 1993 a septiambre de 1996

Sept. Dic.
83

Mar Jun. Sep. Dic. Mar Jun. Sep. Die. Mar Jun. Sep.
94 85 5]

Tomade de &F Fafs, Cali, viemss § de diciembre de 1998

DEMANDA POR VIVIENDA EN CALI

DEMANDA INSATISFECHA POR VIVIENDA
Cali, junio de 1996

Precio de la vivienda Oterta Demanda | Demanda ; (2)/(1)
total efectiva | insatisfecha

UPACS Miles de {1 @) @(1)
Hasta 1.000 Hasta 8.361 4240 5.441 1.201 1.3
1.000 - 1.500 8.361-12.541.5 173 1.356 1.183 7.8
1.500 - 2.000 12.541.5-18.722 16 3.240 3.224 2025
2,000 - 2.300 16.722 - 19.188.5 1.467 4.189 2722 1.8
2,300-3.000 © 19.188.5-25.083 & 6.923 6917 11.183.8
3.000 - 3.500 25.083 - 29.263 98 1.809 1711 185
3.500 - 4.000 29.263- 33.444 a7 532 435 55
4,000 - 5.000 33.444 - 41.805 378 936 560 2.5
5000-7.000  41.805- 58527 542 404 (138) 07
7000-10.000  58527-83.610 | 1.074 462 (612) 0.4
10.006 - 15000 B3.810-125.415 725 198 {527} 0.3
Més de 15.000 Mésde 125415 | 625 N.E. (625) |
Total 8,438 25.490

Fuente: Consultores Sigma

M.E£.; Mo estimada




ANEXO 7

ideas para empresarios
LA HABILIDAD BASICA
(Tomado de La Reptiblica)

los ejecutivos se les asignan muchas cuafidades y se les enuncian

factores de gran imporiancia para el ejercicio de sus funciones y para
el éxito de sus actividades.
S embargo, fos mas moderngs fratadistas de psicologia ejecuti-
va dicen que en realidad hay una habilidad basica sobre la cuaf prima la aciivi-
dad del dirigente.

Taf habifidad es la capacidad de motivar a otros. Un excelen-
te empresario es «aquet que es capaz de hacerse seguir en el
proceso de lograr ia meta de su empresa».’

hecho, se dice que un gjecutivo es ef que hace «hacer». En
lugar del gue hace todas ias cosas.

£n otras palabras, un gjecutivo tiene un extraordinario equi-

;L?,',‘;,’;f po de {rabajo. Es cormne un buen director fécnico de un equipo
sorates  depottivo. Realmente, no juega; hace jugar para ganar.

ta habilidad basica del hombre de negocios ne es fanto el
conocimiento técnico que pueda demostrar; es fa hablhdad de sumar energlas
de otros,

La gerencia de nuestio tiempo es basicamente una gerencia de mativacion.

El buen gerente es quien mantiene la moraj de su equipo muy en alto. Eif buen
gerenta es el que hace gue otros hagan lo gue tienen que hacer con entusias-
mo, seguridad y responsabitidad.

Lo cual se podréa lograr en ia medida en que el propio dirigente esté motivads,

Et principio psicologico en el cual se basa ia premisa anterior dice que «nadie
puede motivar a oiros si no esta motivado &l mismos.

Hoy este principio se ha opacado un poco, se ha aminorade. Y en ocasiones
ha desaparecido totalmente en algunas empresas, siendo ésta la causa princi-
pal de su ruina ¢ desaparicién del mercado.

La motivacién, de acuerdo con ios experios, es la base de ia accidn y la
causa de la productividad o rendimiento. No hay ningtéin resultado posifive en la
empresa en el cual &l persenal no esta completamente motivado, identificado
con ios objetivos de la empresa y completamente identificade con la filosofia de
servicio en su campo de mercadeo.

Si la gente no ¢cree en lo que hace y no siente la verdadera participacion, no
estd dispuesta a colaborar ni a ayudar, Si la gente no se integra al proceso de
desarrolio empresarial, no podra rendir ni sentir gue su trabajo estd bien proyec-
fado.

En fin, personal de una empresa sin motivacion no trabaja, y la obtigacién de
la empresa es «hacer trabajar» entusiasta, alegre y motivantemente. £or lo tan-
to, en esa habilidad estara centrada su principal actividad como director.

Realmente, esta cualidad es la definitiva del e}ecutivo.' De

ANEXC 8
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ANEXO @

ANEXO 8 (continuacion)

;SU OPORTUNIDAD!

Gdnese ya hasta $30.000.000
en Multicentro.

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

En Holguines S.A. sabemas que en Cali existen muchas personas qUe quieren tener

wivienda L ofipina propia. Por esc, como aguinaido navidefio, queremos obseguiarles

ei 20%.de ta cuota inicia en nuestros proyectns, para que hagan realidad e5¢ SUefio,
iAproveche esta oportunidad dnica e imepetible!

ERTA VALIDA EL 15 DE DICIEMBRE “
_ HOLGUINES S.A.

Infrmes ¥ Venlas;
Holguines Trade Center Tels.: 339 7361 - 331 1%

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

A

AGLAYE & A%




ANEXO 10 ANEXO 14

COMPORTAMIENTO DE LA OFERTA Y LA DEMANDA DE SOLUCIONES [ COMPORTAMIENTO DE L&?:;i%“gggﬁggg%’ﬁ
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ANEXO 12

CRECIMIENTO DE LA CONSTRUCCION EN CALI

{acumulade diez meses 95 vs 95 segun desting)

Educacion
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L I
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Fuente: Camacol Valle
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GLOSARIO

1. Los ciclos de la construccién: La construccion es una actividad intrinseca-
mente relacionada con la actividad econdmica general del pafs, cuyos ex-
cedenies de liquidez capta y convierte en edificaciones, también con las
decisiones macroecondémicas gubernamentales que pueden acentuar o no
esios ciclos.

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

~ Las variables de mercado de fa vivienda, fa oferta y ia demanda.
- Faclores exdgenos como las honanzas cafeteras o petroleras.
Las condicicnes de la oferta dependen de:

Disponibilidad de tierras en areas urbanizables.

Facilidades de financiacion.

Los costos de produccion.

La rentabilidad de la inversion.

Las condiciones para gue exista demanda dependen de:

El ingreso famitiar.

El precio de la vivienda.

Los niveles de desempleo y estabilidad laboral.

El precio de los arrendamientos.

i

i

i

|
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i

|

— Las condiciones de financiacién del mercado.

Todas estas variables dependen de ia orientacién de la politica econdmica
del Estado, que puede estimutarias o deteriorarias.

Los principales ciclos det sector han sido;

—  Primer cicio Ancs 1987 - 1976

—  Segundo ciclo  Ahos 1977 - 1985

—  Tercer ciclo Anos 1986 - 1991

— Cuarto ciclo Anos 1992 - actual
Nota: ios graficos gque presentan los estudios de Camacol v los informes del
temna muestran ciclos ascendentes v descendentes. La anterior cronologia co-
mesponde a ciclos completos,

2. Ciudad horizontal: Es la tipica ciudad colombiana, donde el desarrollo se da
en forma orgdnica y en fa mayoria de los casos con vivienda unifamiliar
aislada. Se caracteriza por preseniar ademas grandes globas de terreno no
construidos ni urbanizados y a cambio fener desarrolics habitacionales en
zonas peritéricas que obligan al Estado a incrementar la infraestructura vial
y de servicios y por lo tante incurrir en gasto piblico, teniendo areas ya
servidas con todos estos servicios, sin construir.

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

3. Etapas del proceso de comercializacion de un inmueble: |.as etapas basi-
cas son: preventa (si el inmueble se vende antes de estar construido), ven-
ta, entrega de documeniacion para subrogacién, entrega del inmueble,
postventa {Un ano de garantia).

La elapa mas larga corresponde al pericdc de postventa o garantia del
inmuebie, que normalmenie corresponde a un afo, donde el propietario habita
el apartamento o casa y tiene derecho a refacciones originadas en &l uso,
con el concepto de buena calidad del producto.

|.a etapa mas riesgosa y donde se «deshacen muchos negogios» por cam-
hio de opinién del comprador es aguelia en la cual se esta pagando ia cucta
inicial (normalmente por cuctas), sé entregan los documentos requeridos
por la corparacion y ésla evalla la factibitidad del negocio.

4 Preventa: Es la figura comercial que permite vender un proyecto inmobiliario
sobre planos, minimizando el riesgo de construir para despues no vender o
tenear un proceso de ventas muy lento. Las corporaciones gue financian los
proyectos consideran, en promedio, un tope del 60% vendide para dar inicio
a la construccién. Si el proyecio no es exitoso se devuelve el dinero con
intereses bancarios promedio a ios clientes.

5. Poligonales: Son areas de expansion de la ciudad para determinar su fuiurc
desarrollo de una manera mas organizada, en Cali son siete poligonales.

Nota: Ver Anexa 2.

6. Subrogacion: Es el compromiso comercial por el cual una entidad de! sector
financiero le presta a una compania constructora para construir y comercia-
lizar un proyecto inmobiliario. La figura habitual es que esta deuda total se
va reduciendo en la medida en gue el proceso de venta se realiza. En cada
inmueble lo usual es que el 60% sea subrogacién con ia financiera, aunque
el porcentaje de deuda se puede negociar hasta el 20% de cuola inicial y el
80% financiado. El peligro de ia negociacion se da en que existe un plazo
maximo para subrogar toda la deuda y si el constructor no ha vendido el
proyecto debe cancelar el porcentaje de la edificacidn no vendida.

Nota: Existe una fegislacion que evita que un conslructor s declare en concor-

datc ¥ pueda eludir el pago de esta acreencia. En el case extremo, la entidad
crediticia pasa a ser duefia del resto del proyecto no vendido.

7. Vivienda de Interés Social (VIS): Es la vivienda cuyo precio ne puede exceder
los 135 salarios minimos, siendo oforgado un subsidio por el Estado para
gue pueda ser buen negocio y para disminuir gl deficit de vivienda nacional.

Presenta e 55.7% de los demandantes efectivos vy por tanto es el rango
donde hay mayor indice de ventas, perc la dificultad en la entrega de esie
subsidio y por tanto el alto costo del crédito para el constructor I convierte
en un negocic de dificil control.

También porque es un programa muy trabajado por las Cajas de Compen-
sacidn Familiar, que son las principales competidoras de lag constructoras
privadas en este tipo de proyectos. Otro aspecto importanie a considerar es
la escasez de terrenos urbanizables ¢ urbanizados y en sitios donde el valor
de la tierra haga rentable el negocio.




8. Rangos de vivienda saturados y no saturados: Son aguelios segmentos de

mercado mas rentables, donde constructores pequefios o poco profesiona-
les incursionan cuando es el ciclo ascendente del sector por las altas
rentabilidades. Especiaimente se safuran los rangos de vivienda para el
estrato 6 {alto} y B (medio-alto).

Los rangos gue no se saturan porgue hormalmente tienen indices de de-
manda insatisfecha por lo menos del 81.5% y no son tan rentables son los
correspondientes a la vivienda de interés social y los estratos socicecond-
mices bajo y medio-bajo, donde ia dificultad radica en la aprobacién de l0s
craditos en la corporacion puesto que los demandantes en muchos casos
tierien empleos informales 0 complelan sus ingresos con subempleos gue
los convierien en cartera de alto riesgo para las entidades crediticias y las
consiructoras, aun mas cuando sélo en la vivienda de interés social exisie la
figura de un subsidic gubernamenial (Ver Anexos 10y 11}

EL. NOTICIERO*
(Caso de estudio en Administracion)

ROSA MARIA AGUDELO AYERBE
ANA CECILIA ROJAS CASTRILLON
JAIRO MARIN RODRIGUEZ

Estudiantes del Posigrado de Especializacion en Administracion.
Profesor: César Augusto Mufioz.

t.os dias lunes se habian convertido
en un verdadsro maitirio. Los problemas
operativos del Noficiero, cuya emisién
era los fines de semana, aumentabany
el grado de intolerancia del equipo fren-
te a ellos estaba llegando a niveles in-
calculables.

Definitivamente, ese lunes no iba a
ser distinte. Asi lo percibid Angela Ma-
ria Sandoval, la Gerenia del Noticiero,
cuando a las 8:30 de la mafana le anun-
ciaron que Patricia Ardila, Jefa de Pro-
duccién, gueria habiar con ella. Que
madrugara en su dig de descanso no
vaticinaba nada bueno.

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

Rapidamenie recordd el atanoso mes
de octubre de 1893. En ese periodo el
Naticiere afrontd una de sus mas duras
batallas: una licitacién muy rebida, en
un momento cuando su imagen no es-

* Caso propiedad ded ICES)]

taba consolidada. Durante el periodo de
la licitacién, se dio un cambio en la Di-
reccion del Noticiero, una crisis inierna
que para nada le convenia a la empre-
s$a en ese momento,

| a escogencia del nueve Director era
fundamental, pues debia hacer parte de
ta estrategia de la licitacion. Dentro de
ios factores que se evaluaban para la
adjudicacion, uno muy importante era la
capacidad profesional y la experiencia
de los directores. Se debia demostrar
su experiencia en la produccion de tele-
vision y, sobre todo, que fuera una per-
sona reconocida en la region. Por cum-
plir con estos requisitos, se vinculo el
15 de octubre de ese afio a Luis Augusto
Ferrer como Director del Noticiero. To-
dos sabian gue no tenia experiencia
como Director de Noticias, pero habia
side exitoso en la direccion de progra-
mas de variedades y durante tres afios
habia presentado el Noticiero, época
durante la cual habia hecho importan-
tes aportes al desarrolo creative del
mismo. Sin embargoe, esta decision no
fue muy aceptada por el equipo de pe-
ricdisias que en ese momenio confor-
maba la Redaccién del Noficiero, pues
algunos, consciente o inconscientemen-




te, aspiraban a dirigirio o, al menos, es-
peraban siempre que su Director fuera
alguien de mucha trayectoria en ef ramo
especifico de la Direccién de Noticias.
Luis Augusto era una persona enérgica
y exigente, y Angela Maria, la Gerente,
atribuyé este rechazo inicial a la reac-
¢ién natural al cambio, maxime si se te-
nia en cuenta que el Director que se re-
tiraba era muy querido por todo et equi-
pe.

Para contrarrestar la poca experien-
cia de Luis Augusto en la Direccion de
Noticias, se confratd & un reconoccido
petiodista, ex director de varios noticie-
ros, para que realizara una asesoria. El
objetivo era cambiar el formato del Noti-
ciero y redisefiar su manejo editorial. Los
primeros resullados fueron reaimente
buenos. La diversidad de criterios de
ambos periodistas enriquecid el nuevo
formato dei Noticiero. Sin embargo, tres
meses antes de terménar su trabajo, ei
asesor renuncid intempestivamente: in-
compatibilidad de caracteres con Luis
Augusto, fue la razén expuesta.

Incidentes como éste venian a ia
menie de Angela Maria. En su momen-
1c les habia concedido poca trascenden-
cia, puesio que en un ambiente tan com-
petitive y tenso, come &l de ia produc-
cion de noticias, es normal un alto nivel
de confrontacion. Pero ahora se cues-
ticnaba su gestién frente al manejo de
estos pequenos conflictos. La suma de
todos ellos habia convertido el Noticie-
rG en un verdadero infiemo.

Recordd otro incidente en particular.
{.a famosa transmision en directo des-
de Ginebra, Valle. Una emision nada
memorable. Ese domingo se habia lle-
vado a cabo la final del festival “Monao
Nufez”. Come siempre, se habia pla-
neade, con antelacion, emitir desde el
lugar algunos segmentos del Nofticiero,
para lo cual se desplazaria a un perio-
dista. E! viernes anterior a la transmi-
gién, Luis Augusto habia decidido emitir
la totalidad del Noticiero desde el lugar
del espectaculo, y desplazar a dos de

los presentadores para tal fin. La trans-
mision resufté un verdadero flasco, en
concepto de algunos miembros del equi-
po.

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

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

“Técnicamente no eran adecuadas
las condiciones para efectuar 1a trans-
mision desde Ginebra. A las siete de fa
noche no teniamos retorno de audio ni
de video cerca de los presentadores,
porgue no funcionaba el monitor. Luis
Augusto decidi6 correr ef riesgo, tenien-
do en cuenta que va se habian hecho
fransmisiones en peores condiciones.
Fue la version mas ecuanime del Direc-
tor de Camaras.

Sin duda, la mas molesta, en ese
entonces, era Tatiana Becker, la presen-
tadora del Noticiero: "Para Luis Augusto,
toda fa culpa fue mia, Cuando termind
el Noticiero me llamé al celular a recal-
carme que cuando éf era presentador
habia trabajado muchas veces sin
monitor. Las cosas salieron mal v reco-
nozee que todos faltarnos. Pero ef prin-
cipal error fue de él, que no cancels a
tiempo la transmision... y ahora nos
achaca loda la culpa a nosotros. Pero
por mds que /a tuvidramos no tiene por
qué fratarnos mal. Parece olvidarse de
que cuando el equipo falla, es uno ef que
da la cara”.

Eif Jefe de Redaccidn no veia las co-
sas tan graves: “Como siemnpre, esia-
mos armando una formenta en un vaso
de agua. Se nos olvida gue trabajamos
en un noliciero gque estd lleno de con-

tingencias. Ademas, venimos acostum-
brados a que no se nos diga nada cuan-
do failamos. Siempre nos llenamos de
excusas. Para mi este afto nivel de sus-
ceplibilidades es la principal fuente de
conflictos.”

“Es unr equipo muy inmaduro, que no
sabe lrabajar bajo presion. Se derrota
ante ef primer problema. Las fallas téc-
nicas eran manejables, pero no fueron
recursivos. Lo mds grave es gue ne asu-
men responsabilidades, siempre cufpan
a los demds. En cuanto a Tatiana, esia-
ba como siempre mas preoctipada del
peinado que de lo que tenia que decir y
por eso no estaba atenta a las insfruc-
ciones del coordinador. Yo no acepto
excusas y 8so a nadie le gusta.” Fue
cortante Luis Augusto en esa oportuni-
dad.

Versiones tan encontradas siempre
habian puesto a dudar a Angela Maria.
Determinar guién tenia la razén resuita-
ba bastanie complejo, pues para ella los
problemas nunca habian sido tan gra-
ves comge para armar semejantes lios.
Sdlo tenia claro que cualguier determi-
nacion gque fuera a tomar debia hacerla
pronto, si queria detener el desagrada-
ble rumbo que estaba tomando el equi-
po del Noticiero.

¢ Por gué gueria hablarie tan urgen-
temente Patricia? ;,Qué habria pasado
ahora?

Era cierto gue el equipc venia acos-
tumbrado a una direccion iotalmente dis-
tinta: amigable y muy delegadara, don-
de cada miembro del equipe tenia una
gran autonomia en el desarrollo de sus
funciones. En ningln momento los pro-
blemas internos del Noticierc habian
trascendido a la gerencia. Ahora todo
ello habia cambiado radicalmente. Sa-
bia que a Luis Augusto le agradaba es-
tar al tanto de todos los proceses y su-
pervisarlos directamente. Era per-
feccionista y le gustaba la excelensia.
Se imponia, cada dia, nuevas y ma s
attas melas, lo cual era definitivamente
positivo. No le pasaba al equipo el mas

minimo error y esto le trafa problemas.

Sin embargo, Angela Maria se pre-
guntaba: ;Son mejores los resultados
ahora? ¢Valia la pena este grado de
conflictos? ;Necesitaba realmente el
equipe una direccion asf?

Los golpes en la puerta hicieron gue
sUS pensamientos se dispersaran. Defi-
nitivamente gueria resoiver de una bue-
na vez por siempre esta serie de con-
flictos, pero no legraba formularse un
camino en el gue todes ganaran.

-"Seré breve —fue el saludo de
Patricia Ardila, la Jefa de Produccion, al
enirar—, vine a traerte mi renuncia... real-
mente lo he interntado todo, pero lraba-
jar con Luis es imposible.”

Para la gerenta, esta renuncia no era
una sorpresa. Ya en varias ocasiongs
habian conversado sobre los roces de
Patricia con el Director. Angela Maria
atribuia el origen de esios conflictos a
la diferencia en el estilo de direccién, al
cual venia acostumbraca Patricia, vy que
no le permitia adaptarse al estilo de Luis
Augusto. £En ocasiones anteriores, am-
bas habian discutido sobre la necesidad
de meijorar la comunicacion entre eflos.

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

Ratricia era Comunicadora Social y
levaba cuatro anos como Jeta de Pro-
duccion del Neticiero. Una mujer enér-
gica, metédica y organizada, con una
vasta experiencia en su drea. Se habia
convertido en la mano derecha de! Di-
rector anterior.

L.a opinion que Luis Augustc habia

expresado sobre Patricia tampoco era
buena:




‘Elta no se exige y comete errores
que ponen en peligro {a cafidad del No-
tcierp. En ocasiones no calcula bien el
tiempo, y en cuanto al manegjo del pre-
supuesto, considero que a veces no tieo-
ne claridad en las prioridades. Con su
experiencia no es el momento de andar
ensenandole.”

Ese fin de semana Luis Augusto ha-
bia decidido gue Patricia no rodara al
aire el Noticiero y 1o rodo él. Esta erg la
principal responsabilidad det cargo de
Patricia v ese incidente fue la gota que
coimd el vaso. De ahi que presentara
ahora su renuncia. "He rodado el Noti-
ciero durante cuatro afios sin ningin
preblema y ahora me dice que no sirvo.
;Qué mas quiere...7 |En estas condicio-
nes, sin autonomia, no vale la pena que
me quede!”

Dos meses antes Luis Augusto le
habia solicitado a Angela Maifa la total
autonomia para manejar el presupues-
1o del Noticiero, eliminandole esa fun-
cion a la Jefa de Preoduccion. De esia
manera, el Director del Noticiero seria
el unico responsable de ordenar y con-
trolar los gastos. Angela Maria no auto-
rizé este cambio, pues no consideraba
convenienté que en una sola persona
se coneentrara foda la responsabilidad.
Ademas, Patricia siempre se habia des-
tacado en el manejo de 10s gastos ¥ no
habia ninguin motivo para suprimirle esta
funcion. Sin embargo, Luis Augusto
aempezé & mover partidas, sin conside-
rar ia opinion de Palricia. Esto ocasiond
vanos de o8 roces entre ellos, pues ella
sentia gue ésia era una estrategia mas
para aburriria.

En situacicnes come ésia, Angela
Maria habia propiciade reuniones enire
ellos, sin obtener buenos resultados, &
inclusive habia hablado personalmente
con Luis Augusto scbre los diferentes
conflictos que &1 tenia, no sélo con
Patricia sino con el resto del personal
dei Noticiero.

La Qltima reunion se habia efectua-
do dos semanas antes, a rafz de un dafic
en la edicién. Fue una reunion tipica,
casi predecible. A Luts Augusto e mo-
lestaba cada vez mas que el equipo le
“pusiera quejas” a Angeia, por aspectos
que eran internos del Noticiero, v que
debian resclverse en casa. Ante esas
situaciones, Luis Augusto ratificaba que
el equipo era inmaduro e incapaz de
resolver &l mismo sus problemas. Pero
para algungs miembros del equipo ha-
blar con Luis no era sencillo, *No cone-
ce términos medios y considera que
ceder es igual que perder. Por s expe-
riencia, es dificil que reconozca que at
guien pueda saber mas que ély no con-
sidera posible cometer errores. No acep-
ta criticas, es demasiado perfeccionista
¥, por o misimo, exigente”. Comento al-
guna vez el Direclor de Camaras del
Noticiero, ante la sugerencia de Angsla
Maria de hablar directamenie con 8l
cuando se presentara algin problema.

Luis Augusto se defendia, ante las
criticas, tajantemente: "Son muy suscep-
tibles. Todos fos flamados de atencion
los toman como algo personal y no pue-
den negar que cuando fos hago fengo
razon’.

Y ante la renuncia de Patricia, ;qué
debia hacer Angela Maria? Effa consi-
deraba que era perder a una persona
muy competente y de toda su confian-
za. Ademas, para Angela esta renuncia
podia desencadenar una crisis muy se-
ria en todo el equipo de Produccion del
Noticiero. Por primera vez, sentia que
dgebla escoger entre Luis Augusto y
Patricia v, definitivamente, a ambos los
consideraba importantes para el Noticie-
r0. Se seniia entre 1a espada y la pared.
Se preguntaba: 4 Por qué un equipo con
genie talentosa y lrabajadora nunca
habia funcionadoe? ; Era culpa del Jefe?
;De los miembros del equipo? ;De
ambos? ¢ De eila misma como Gerenta?
& De todos?

MANUAL DEL PROFESOR

tmportancia del caso

El caso permite dar una mirada a los
efectos de una direccidn carente de Ii-
derazgo. Se muestra un directar con un
excelente manejo técnico que no lleva
a producir resultados optimos a causa
de sus debilidades en & manejo in-
terpersonal. Pone de manifiesto que &}
liderazgo exige tanto un conocimienio
técnico como unas cualidades humanas
que conjugadas llevan a buen términe
las acciones indispensables para el de-
sarrollo def negocio y de ia organizacion
en su totalidad.

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

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

Temnas

Objetivo pedagogico

Proceso de discusion

Los siete habitos de 1a gente atamante slectiva.
Autor: Stephen Covaey

rig de liderazgo, de Stephen Covey.

Que o3 estudiantes lever a una stuackin practica los concentas de la Tea-

—i Begun su opinién &f disector del noticlera es un lider? ¢ Por qué si o por
[ ot

~51 0l liderazgo o5 un conjurto de habitos que par fo tants 5 pueden apren-
dar. jes posible que sobire las camctenisticas de este director se pueda
formar L Hider?

1

Preguntas

Cudles som los siete habdos de la gerte altamente efactiva?

Respuestas

1] Sea proactivo, 2) Empiece con una idea clara de sus objetivos, 3) Dé prioridad a aguefla que
considera mag imporante, 4) Piense en Gano/Ganas, §) Comprenda para ser comprendida, 8} Sinergice,
T) Alile b sierra.

2 ;Cufles son ias caracleristicas de direccion del direclor ded noticiero? (abserve de ias expresionss y | 2. - B director del noticiers:
comendarios, tanto del director coma de sus colaboradores} - Esreattivo, no proactivo
- Notiene una idea clara da sus ohjetivos
- Piensa en que solamente &l gana (su imagen)
~ Mo intenta comprendes a 105 demas
- Ho crea sinergia
- Toma decisiones sin tener &n cuenta a a5 personas que estin a cargo de fa operacion
- Nocrea un trebajo y un espHriie de equipo
- Ataca alas personas cuande quisre slacar un problema
3. ;s posible conservar Ia snergia qus lras of noticiero an relacin con fa organizacion conservando aste | 3. Una empresa en ta que hay sinergia da paso a la cooperagidn creativa, 2 1a asogiacion {ibre
fle? colectiva, a und espontdnea complementacidt participativa e tas ideas. Todas fas personas
muestran genuina empatia y coraje, hay una gran comprension y respato muues. Et director del
noticiare no facilta la comunicacion con &l grupo, ne efectia trabajc 6n equipo y per tante estd &
punto de desintegrar fa sinergia que o grupo traia.
£ 4, Evalue la proactividad del directos ded noliciero. 4. Eijete 5o 835 una parsona proactiva porgue s conducta no esta guiada por sus valodes sino por
% s respuestas at medio. Las personas reaclivas se ven impulsadas por sentimientos, por s
§% o gircunstancias. por fas condiciones, por el ambrente. Las pérsonas proactivas Se maeven pof
%; vakoras, vadores clidacosamente meditados, selecoinados & inlermnalizados,
%5 L
L el . ERTRNTIRY.C S R &
Preguntas Respuestas

5. ;Qué acciones debid llevar 3 cabo ba gerenta del noliciera?

8. ;Qué caracteristicas de direceidn {sequn Covey) piensa que pueda tener la garenta del anticiers, partien-
o det ambiente kaboral que existia antes del nuevo director v de la forma de comunicacion gue establece
con sug cotaboradores?

5. La gersnta debid:

Desde &l proceso de seleccitn considerar las habilidades de manejo interpersonal y de
direction del director, no sofamente sus habilidades tecnicas.

Lisvar un registrn de los conflictos y de sus causas.

Tenei una convarsacion con et director, solicitandole una mayor comunicacicn son ef edqul-
po, mediante herramientas como los grupos de mejeramiento.

Colocar una fecha lmite para & cambio de sus actitudes,

Tomar la decision de cancelar &f conirale, maximo seis masas después de los primanos
conflictos.

Las caractaristicas de direction de la gerenla son:
Es reactiva

Da prioridad a aguell que considera importante
Piensa en Gano/Ganas

Comprenda para ser comprendida

Practica la sinergia.




SOLUCION PROPUESTA

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

El equipo realmente si habia funcio-
nado anieriormente, con ofro estile
de diraccién. Actualmente no funcio-
naba porque el estilo de direccion de
Luis Augusto habia deteriorade el
ambiente de irabajo, atacando la
autoestima de los colaboradores,
frenando la iniciativa, participacién
¥ creatividad de las personas y de-
teriorando los canales de comunica-
cidn al interior de! grupo.

iEra culpa del jefe?

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

Estilo de direccion autocratico.
Comunicacion de una sola via, no
daba paiticipacion en la toma de de-
cisiones.

Falta de comunicacion de los objeti-
Vo3, que impide ver si sus objetivos
50N clarcs o no.

Reactividad {en oposicion a proac-
tividad).

Pensar en ganar siempre, Gnica-
mente en el logro de unos ohjstivos

personales, obtener un éxito propio,
no de equipo.

~ No intento escuchar ni comprender
a los demds.

— Por todas estas razones, nunca lie-
g6 realrente a crear sinergia en su
equipo.

~ ¢ Eracuipa de {os colaboradores?

— También era culpa de los colabora-
dores porgue existian intereses par-
ticulares, unas personas que esta-
ban interesadas en asumir ia Direc-
cion del Noticiero y otras que se ha-
bian acostumbrado a un estilo de di-
reccion mas suave.

~ ¢ Era culpa de la gerenta?

— Lagerenta también habia presenta-
do su porcion de error al verse pre-
sionada a contratar rapidamente a
un director de noticiero téenicamen-
te calificado para obtener la adjudi-
cacion del noticiers. La presién del
tiempo le impidic buscar ne sclamen-
te habilidades técnicas sino tambien
habilidades interpersonales.

Habia permitida que el conflicto se
prolongara por mas tiempa del necesa-
rio. Sin embargo, la gerenta habia facili-
tado al grupoe del Noticiero durante todo
este tiempo la comunicacion que el Di-
rector les habfa negado. Con su actitud
¥ sU comunicacion es quien reaimente
ejerce un liderazgo en i Noticiero.
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EL CUERO DURO*
{Caso de estudio en Mercadeo Estratégico)

ALEJANDRO LUGO
NELSON DE LA PAVA G.

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

“Peleteria A" fue fundada en febrero
de 1878, cuando dos represeniantas de
venias de firmas diferentes, relaciona-
das con la industria del cuero {cur-
tiembres y sintéticos), Alfonsc Clavo y
el sefior Jesas M. Puntilla {fallecido),
decidieron crear ung peleteria con ¢l
propésito de obtener unos ingresos adi-
cionales. Fue asi como en un barrio det
centro de la cludad, en un local pegue-
10, se empezaron a vender al detal ar-
ffeulos como cuerpg, tacones, pegantes,
tintas, puntilias, efc.

Al cabo de un afio, el sefior Jesus M.
Puntilla debid retirarse de la empresa
en la cual estaba laborando, y esto le
permitié mas tiempo para dedicarse a
la peleteria. Fue cuatro afios después
cuando se transformad la sociedad que-
dando comae socios cinco integrantes de
ia familia del sefior Jesiis Puntilla.

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

Al cabo de cuatro afios de haberse
transformado la sociedad, y luego del
tallecimiento del sefior Jesus Puntilla,
la sociedad quedé constituida por los
s0Cios restantes.

* Caso progedad del JCESH

Hasta esta fecha la empresa habia
crecido de tal modo que poseia en al-
guiler los dos locales siguientes al ini-
cialmente ocupado y abri¢ una sucur-
sal a una cuadra de distancia.

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

Alsjandro Puntilla, quien actualimen-
te tenia la direccién de la empresa, se
encontraba bastante preocupado poria
situacion que estaba viviendo. La incer-
tidumbre gue existia en & futuro de la
empresa lo invitaba a contemplar la al-
ternativa de liquidar el negocio, realizan-
do iede el inventario de productos y
equipos de oficina a un precio gue ne-
cesariamente debfa ser muy por deba-
jo del costo real; pues la escasez de
dinerc era general, debido a la recesién
econdmica del pais. Mientras conducia
su vehiculo hacia ia autopista y se “me-
tia” en el tréfico, pensaba qué fallas se
pudieron tener en la empresa para que




§e encuentre en la situacién por la cual
estd pasando; entonces decidié citar a
los tres socios restantes de la empresa
y a dos asesores para realizar una re-
union de caracter urgente, en la cual se
iban a ventilar ideas que le permitirfan
establecer un plan de accion inmediato
para afrontar esia situacién,

Hugo Piatini {(Asesor Contable y Fi-
nangclero) informé a todo el grupo de la
crisis financiera por la que pasaba la
empresa, y las nefastas proyecciones de
continuar con un comportamiento de
ventas como ef que se ha observado en
los uitimos dos afios. “Nuestros gastos
aumentan en la misma proporcion que
disminuyen as ventas, la reduccidn de
precios como politica para competir s6lo
ha ocasionado una disminucién de ia
rentabilidad bruta, la cartera morosa ha
aumentado, como también el riesgo; en
el evento de gue 108 sogios deseen con-
tinuar con la empresa, reatizando inyac-
ciones de capital, estimo que la inver-
sion puede ser cercana a ios
$5.000.000. Ademas, esa tal politica de
rebajar ios precios no es buena, pues
1as ventas no han aumentado, recuer-
den que en este sacior de la industria la
demanda es inelastica, por ¢ tanta ios
precios se deben subir y debemos eon-
centramos en los productos que mas se
venden, gliminando los otros productos”.
{Véanse Anexo 4 y Figura 1}.

Guiomar Cuere {Socio con un 30%;:
“Ese no se puede ni pensar, los produc-
108 que usted propone eliminar son pro-
ductos que por lo menos atraen a los
chentes, a ellos les gusta encontrar de
todo en el mismo sitio, ademas yo creo
que Ia demanda si es elastica; la prue-
ba estd en que nosotros no hemos po-
dido ser fuertes vendiendo cueros por-
que la competencia os vende muy ba-
rato v ese es el motivo por el cual los
clientes eligen no comprarto en nuestro
almacén. Ademas, no tenemos todas las
referencias, y tampoco tenemos plata

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

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

Yaneth Cuero (Socia con un 25%):
“Vamos, muchachos —dijo—, si somos
profesionales en Administracion de Em-
presas, y aungue no estemos vincula-
dos y ne consigamos nada con la indus-
tria, si podemos calificar la labor de di-
reccion de Alejo: siempre se ha mostra-
do diligente, dirige su equipo de trabajo
come ur lider, lo hemos viste compro-
metido con la empresa y con su gente,
aplicando los conocimientos adguiridos
en su tormacion profesional y for-
taleciendolos con su experiencia, pues
siempre ha esiado vinculado laborai-
mente con la empresa desde su funda-
¢idn, ocupando todos ios cargos, empe-
Zahdo como mensajero; ha buscado de
cada estilc de direccidn ¥ de cada ha-
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rramienta jo que mas se aplique a sy
empresa. Ademds, se ha preccupado
por la capacitacion de la gente gue tra-
baja con él, se ha creadoe una filosofia
de calidad en e servicio al clients, tanto
internc como externc. Recuerden que
aun mantenemos una imagen de empre-
sa grande y fuarte como peleteria entre
los clientes, proveedores y competen-
cia: esta imagen vale mucha y hay que
mantenerla a come dé lugar, lo que a mi
juicio considero necesario es que espe-
remos los comentarios y sugerencias de
la asesoria que hemos solicitado y que
nos dara una vision mas objetiva de
nuestro probiema”.

La Peleteria “A" es una empresa de-
dicada a comercializar materia prima
para la industria det calzade v particu-
larmente dei calzado para dama (Véan-
se Anexos 5, 6 y 7), su fuerza de ventas
la conforman tres vendedares de mos-
trador que tienen una remuneracion dis-
tribuida de la siguiente forma: salario
basico igual al 60% de! salario minimo
legal vigente y una comisién del 0.5%
sobre venta recaudada, el comporta-
miento de las ventas esta dado asi: 50%
contado, 10% a 30 dias, 20% a 60 dias,
10% a 90 dias.

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

Los vendedores son persenas con un
grade de escolaridad de primaria (1),
unos afos de secundaria {2) con eda-
des entre 30 {2) y 50 {1).

La Peleteria "A” se mantuvo como
lider en la venta de tacones y plantifias
para calzado de dama {Véanse Anexos
8 y 9), pero en los Gitimos dos ahos ha

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

El sefior Alejandro Puntilla le contd
toda la situacion de su empresa a Juan
Pabic Zacol, quien es un reconocido
asesor empresarial y ha pasado por una
gran cantidad de empresas prestigiosas
en diferentes sectores de la economia y
quien tomé apunites y escuché atento a
todos los socios de la empresa y al ase-
sor contable,

Juan Pablo Zacol se ievants de su
astento y se dirigi6 hacia Alejandro Pun-
tilla: “Creo que he escuchado jo suficien-
te como para discutirio con mi grupo de
trabajo en mi préxima reunion. Te ten-
dré una respuesta en la cual podremos
discutir las estrategias que le propon-
dremos para que las realices y algunas
sugerencias”. Alejo, recordando las épo-
cas en qgue su padre enfrentd situacio-
nes similares, je propusc que si 8l po-
dia participar en dicha reunién y asf tam-
bién poder discutir ideas que €l tenia
para salvar a su emnpresa. Juan aceptd,
convencido de gue su participacion se-
ria muy valiosa.

& Usted nué recomendaciones le ha-
ria al seflor Cuero, para desarrollar su
plan de mercadeo?

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

¢ Qué estrategias le recomendaria
respecto a los productos?




ANEXO 1

ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS

Peleteria A (En miles de pesos)

Ao 1 - Afip 2 Afio 3 Afg 4 Afia/Ant.

Ventas Natas 439.000 510.000 490.600 490.000 8530.000
Costo Ventas (303.000) 1(385.000y {405.000) | (450.000} | (490.000)
Utitidad Venta 136.000 125.000 85.000 40.000 - 40.000
Gastos Totales {43.000 (58.000) {70.000) {81.000} {80.000)
Utilidad Ant. iptos. 893.000 &7.000 15.000 {-41.000) {40.000)
Provisién de Iptos. {3.000} {4.000) {5.000) (5.000} 5.000
de Renta

Utlidad Neta 90.000 53.000 10.000 {-46.000) {-45.000)
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ANEXO 2

CADENA DE VALOR DE LA INDUSTRIA DEL. CUERC

Todos los esiabones que forman
parte de la cadena de la industria det
cuero se han visto enfreniados a pro-
blemas o cambics en sus politicas de
funcionamiento, que han ocasicnado
el deteriorc generat de esta industria;
y para nuestro caso especifico del sec-
tor de las Peleterias.

Se puede definir que la division sec-
toriai de la industria del cuero esta com-
puesta por:

— Ganadstia

— Mataderos

— Comercializadoras

— Curitembres

~ Peleterias y distribuidores

— Fabricas o industrias de manufac-
fura

- Almacenes comergiglizadores de
producto terminado.

Ganaderia: Este sector se encar-
ga de la crianza de ganado. El cuero
es un producto muy poco significativo,
tantc para el ganadero como para ef
matadero en Colombia, pues represen-
13 aproximadamente un 5% del valor
de la res,

&=l hato colombiane, segun datos de
1989, ascendid a 22 millones de ca-
bezas.

Se habla mucho de factores inciden-
tes en {a dindmica del hato colombia-
no: violencia de todo tipo, alieraciones
climaticas. Estos factores deses-
timulan Iz inversion en la crianza de
ganado. N :

La importacion de cueros en Colorm-

bia esta gravada con un arancel del

10% para las pieies rescas y en azul,
otro 10% para las curtidas, un 10%

para las gamuzadas, barnizadas y
metalizadas, y otro 10% para pieies
exdiicas (pescado, polo, cuiebra,
babilla, etc.}. Mas LV.A.

Ef ciclo ganadero no cbedece a una
ecuacién uniforme en todo el mundo.
Variaciones en el clima y la economia
de cada pafs ocasionan desviaciones
en la curva que son dificiles de pro-
nosticar, El promedio anual mundial def
sacrificio bovino no chedece al ciglo ba-
sico: mas bien representa una curva
complicada y variable.

La piei es un subproducto de la in-
dustria ganadera y de los mataderos.
Elvalor de {a piel cruda no es suficien-
te para influenciar ta decisién de sacri-
ficar al animal a cebar mas at hato. Ei
resuftade de este fendmeno es gue el
suministro de pietes es independiente
de la demanda por eas, es decir, &l
suministro es inglastico.

La tendencia neta del hato vy el sa-
crificio mundial bovine es hacia ef es-
tancamiento. £} sacrificio de hace seis
afos de 201.7 millones fue casi idénti-
co al de hace cuatro, trece y veintitrés
afios. Este suministro ineldstico enca-
rece &l precio.

Mataderos. En Colombia hay més
de mil mataderos, la inmensa mayoria
son peguefios mataderos municipales
muy primitivos, Entre lodos manejan
entre 3.0 y 3.5 millones de reses anua-
les y entre quinientos mil y un millén
de cabezas de ganado caprino y ovino.
El ganado porcino no se ha jomado en
cuenta, pues su piel se consume en
Colombia.

Los diez mataderos mds grandes
efectlan et 32 por ciento del sagcrificio

. nacional. Aproximadamen_te el 37 por




ciento de! sacrificio nacional se reali-
za en mataderos tecnificados con ma-
quina de desollar (incluyendo los diez
grandes). El 63 por ciento restante se
fleva a cabo con cuchiios ractes, lo
cual dafa alrededor de 2.700.000
metros cuadrados de carnaza curtible
por afio, ademas de otres 300.000
metros cuadrados de flor que se pier-
den por cortadas.

Las comercializadoras: Cumplen
una importanie funcién de infermedia-
cion. Esia consta de varias activida-
des:

*  Recoleccidn de las pleies en ma-
taderos geograficamente disper-
S08.

*  Salado de las pieles para evitar su
descomposicicn durante e trans-
norte hasta la curtimbre, pues pue-
de raquerir de varios dias debido
a la deficiente infraestructura vial
colombiana.

*  Transporte de las pieles a los cen-
ros de curticidn.

Existen aproximadamente 103 co-
merciaiizadoras. Una de ellas compra
pieles para tres curtiembres asocia-
das, que constituyen & grupo indus-
trial mas importanie de la curtiembre;
esa comercializaddra maneja un 36%
pof ciento del iotat de pieles disponi-
bles en el pais.

Las curtiembres: Hay alrededor de
540 curtidores en Colombia. Cuatro de
ellos son grandes y manejan ef 43 por
ciento de las pieles curtidas en el pais.
Existen 11 medianos y 525 peqefios,
enire los cuates hay muchos arte-
sanales, especialmente en tres pegue-
fios municipios de tradicién artesanal.
Los grandes y medianos estan repar-
tidos ertre las cinco pnncapaies ciuda-
des del pais.

Las peleterias y dlstr;buldoras,

Existen aproxnmadameme 500 pelete-_

riag y distribuidoras de cuero curtido y
acabado, que manejan un 43 por ciento
de las ventas dei sector industial. El
58% por ciento restante lo venden di-
rectamente ias curtiembres.

ta razén de ser de estos interme-
diarios esta ampliamente jusiificada
por jos factores siguientes:

*  La gran dispersidn geografica de
tas industrias del caizado y de tos
articuios de cuero.

*  La amplia gama de tamafios de di-
chos fabricanies con alta variabiii-
dad en ef volumen de sus insumos.

* La influencia de la moda con sus
frecuentes exigencias de cantida-
des muy reducidas de colores y
acabados diversos.

Fabricas o industrias del calzado
de cuere, El sector de! calzado tiene
que lidiar con productos gue exigen
gran complejidad de componentes y
maieriales, fuerte influencia de ia
moda, estrictos estandares de calidad
por la comodidad necesaria para ios
pies y por el constante castigo gue
sufre el zapato: todo esto en un mer-
cado saturado e impactado por peque-
fios {abricantes.

Este secior del caizado abarca mas
del 50% de la industria del cuero y de
él forman parie desde pequehos arte-
sanos hasta grandes fébricas, conuna
poderosa infraestructura, pasando por
microempresas v taileres dedicados a
la fabricacién de distintos tipos de cal-

zado, como son: el calzado de calle,
casuai, deportivo, de trabajo o de do-
tacion, pantufias, sandalias, €ic.

La competencia dentro de este sec-
for es tan intensa gue ha obligadc a
muchos fabricantes a integrarse verti-
calmente hacia adelante, para. contro-
iar la distribucién y el precic mas de
cerca, Bl 55%: datf catzado consumido
se vende por.intermedio de cadenas

de tiendas propias de os mismos fa-
bricantes.

En Colombiz iaboran unas 314 in-
dustrias del caizado, las cuales estan
agremiadas en la Asociacion Nacional
de Industriales de Calzado, Cornical,

Dichas empresas producen méas de
10.000 pares de zapatos diariamente,
gue producen enttre 2.000 y 10.€00; 50
pequefias empresas producen de 500
a 2.000 pares diarios y 250 micro-

empresas producen entre 50 y 500 pa- .

res por dia, adicionalmente hay 3.000
microemprasas que producen menos
de 50 pares diarios.

En promedio, el 74% de la produc-
cién de la industria det calzado se des-
1iné al mercado interno y €l 26% a ias
exportaciones. De este total, el 47%
se encuenira en el calzade de calle.

La industria del calzado representd
en 1994 i 2.4% det fotat de las expor-
taciones menores def pafs.

Los mercados mas importanies
para el sector del caizado son: Esta-
dos Unidos (24%), Venezuela (22%),
Panamd {12.5%), Alemania (16.5%) y
Ecuador (8%).

La materia prima represeita casi
52% del cosio toial del calzado en
Colombia.

Casi un 65% de la venta total de
calzado por afio se efectia cicli-
camente en las temporadas del Dia de
la Madre, Dia del Padre, Navidad y en
las dos épocas de reanudacion de la
actividad escolar. La venta de sanda-
lias es excelente en la época de Se-
mana Santa, y la venta de botas para

nifio es'muy buena para el “dia de las.

brujas”. Con estos ejemplos-hemos -
pretendido ilustrar la alta astacio-
nalidad del consumo, det catzado en_ '

Colombia.

Manufacturas de cuero. Las com-
paraciones unitarias antre segmentos
de sste mercado no fienen ningln va-
lor por la heterogeneidad de los pro-
ductos. Luego, las comparaciones se
basan en unidades monelarias unica-
mente. Los balsos de mujer, a linea
de equipaje v ja marroquineria repre-
sentan juntos el 76% del voiumen de
ventas de estos productos.

Ef resto estd integrado por maieti-
nes, cinturones, guantes y confeceion.
La tapiceria vy la talabarterfa se deta-
llan separagamente, aungue concep-
tualmente sean segmentos de este
mismo siibsector.

Estos articulos, en su mayoria, son
de lujo por naturaleza. En cambio el
calzado es un articulo de primera ne-
cesidad. Esto establece diferencias de
fondo entre sus mercados, con base
en ef poder adquisiiivo y el comporta-
miento de sus consumidores, Las ven-
tas de manufacturas de cuero son Mas
estables y estdn mejor recompensadas
por e mercado gue las ventas de cal-
zado, por el mismo motivo, ademas tie-
nen un mercado sustancialmente mas
reducide con base en unidades de pro-
ducto. '

‘Oira diferencia importante entre &}
calzado 'y las manufacturas es que,
contraric al calzado, el énfasis &n las
manufacturas esta en el mercado de
expottacion directa; 40% del total e in-
direcia {al urismo extranjero 20%} del
total, Estas, tas dos modakidades de
exportacion, suman 60% del mercado
iotal de' manufacturas destinado a los
mercados de- Estados Unidos (34%),
Venezusla {29%) Smgapur (4%}, e lta-
||a (3. 5%) -
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ANEXO 3

gNDUSTR!A

Hace pocos ahios Colombia compe-
tia en los mercados de bajos costos,
donde el servicio, el disefio y la. cali-
dad no eran muy valorados. En 1 ac-
iualidad, dos nuevas circunstancias
estan afectando su posibilidad de com-
petir en otros mercados. La revaiuacion
de! peso ha hecho que los productos
sean menos atractivos en los merca-
dos internacionales. Ademas, China ha
entrado en los mercados de cuero en
forma muy agresiva con una fuerza de
{rabajo de bajo costo. Estos dos facto-
res han sacado a Colombia de los
mercados de bajo costo y la han situa-
do en un mercado diferenciado, con el
cuat no esta familiarizada la industria.
Esios mercados le dan una alta valo-
racion a los criterios, disefios sofisti-
cados y caracterisiicas de! servicio;
aspectos hacia los cuales el sector
debera orientar su labor.

E! riesgo que enfrentan las empre-
sas colombianas en la industria de cue-
ro 5 la de quedarse estratégicamen-
te “situadas en el medio”. En ofras pa-
labras, las empresas estan en peligro
de fracasar, bien en et establecimien-
ic de una posicion de bajo costo debi-
do a la presencia de competidores
como la China, o bien en el estableci-
miento de una posicidén diferenciada
debide al bajo perfil gue presentan en
materia de calidad, disefio, entrega y
otros criterios gue son claves en fa
compra. Quedarse en el medic rete-
gara a ias empresas colombianas a
astar por debajo de la ganancia pro-
medio v reducira sus perspectivas de
crecimiento. Esta es una situacion gue
la industria colombiana deberd evitar,
y lo puede lograr haciendo explicita fa

DEL CUERD EN COLOMBIA,
A LA LUZ DEL MONITOR COMPANY

eleccion de estrategias dirigidas al con-
sumidor.

Mientras China contine pagando
bajos salarios, gue no es una opcion
para Colembia en esta industria que
es intensiva en irabajo, es urgente el
desarrollo de veniajas que sean mas
sustentables, las cuales se deberén
basar en mejorar fas habilidades en el
disefio y en & conocimiento del mer-
cado. En general, todo el secior de!
cuero debe empezar a trabajar mas
unido, con ef propésito de fograr un
mayor posicionamiento en mercados
mas sofisticados.

Af igual que en los otros sectores
de ia economia colombiana, las con-
diciones de factor basico son relativa-
mente favorables para el sector de ar-
ticulos de cuero. Colombia estéd cerca
del mercado de los Estados Unidos y
del mercado anding, y cuenta con una
mano de obra abundante y barata.

Sin embargo, las condiciones de
factor avanzado son mas decisivas
para deterrinar la compefitividad. Si
hien Colombia posee una buena ca-
pacidad manufacturera, tiene un cono-
cimiento limitado de disefio, no exis-
ten instituciones de los mercados ex-
franjeros.

Colombia posee fuerza empresarial
pero carece de una esfrategia cohe-
rente general, es un seguidor de dise-
fio, no un lider,

El sector (fodas las industrias co-
nexas y de apoyo} podria ser fuerte €
influyente para tranamitir las innovacio-
nes y mejoras. Et sector colombiano
de articulos de cuere ho es tan fuerte

y contribuye a una plataforma compe-

titiva por debajo de lo-6ptimo,

* o ok

MONITOR COMPANY
Cambridge, Massachusetts 02141

Estimado lector: -

Las siguientes paginas contienen la
presentacion final de una serie de re-
comendaciones relacionadas con el
trabaje de Monitor Company sobre el
secior det cuere en Coiombia. El ira-
bajo ¥ proceso gue llevamos a cabo
fue orientado por ¢! deseo de la indus-
trfa de mejorar ef conocimiento de las
necesidades det comprador de los Es-
tados Unidos v de mejorar su capaci-
dad de llevar a cabo analisis del com-
prador fuera del consejo. Por consi-
guiente, gran parte de este documen-
to examina nuestros resultados de un
andlisis de segmentacién basado en
las necesidades de los compradores
de bolsos de mane de los Estados Uni-
dos. ' '

Nuestro trabajo en el sector de cue-
ro empezd en mayo de 1993 e incluyd
cerca de cien entrevistas a particula-
res refacionados con la industria. Ha-
blamaos con.gente involucrada en cada
aspecto del sistema vertical de vaior,

desde las ganaderias hasta fos distri-.

buidores minoristas v cada punfo in-
termedio. Una de las claras conclusio-
nes de nuestro trabajo &s fa importan-
cia de las interacciones entre las em-
presas en el sistema da valor y el gra-
do en gue las empresas colombianas
falian en comunicarse efectivamente v
en transmitir {as ventajas en todo el
sistema,

Desde la perspectiva de las cur-
tiembres, por ejemplo, fos mataderos
colombianos son, por fo general, inca-
paces de ofrecer ia consistencia y la
alta catidad buscada por las cur-

tiernbras. De igual forma, muchos.ma-.
nufactureros de cuero consideran las

curtiembres locales como insuficienies
en aspecios inporianies coma la cali-
dad, el precio y el servicio. Los impe-
dimentos para ampliar tos vincuios y
mejorar fa posicion competitiva de la
industria comprenden una falta de:

*  Seguridad de fas ganaderias.

incentives econémicos para que
los mataderos meioren la calidad
de ias pieies.

‘Normas de cafidad para diferenciar
los precios de ias pieles,

Acceso fibre de impuesio a la ma-
teria prima esencial comoe las pie-
les curtidas y el cuera acabado.

Tal vez 1o mas importante en el pro-
ceso del estudio delcuero, de Monifor,
fue la reunién det Sistema de Valor det
Cuero, en la cual docenas de sjecuti-
VoS y gerentes impotianies del sector
acordaron en Bogota discudir los pun-
tos importantes que afestan ala indus-
fria. Si bien los purtos mencionados
no se resolvieron ese dia, fue un pasc
importante para establecer un didlogo
entre las empresas. que confian; en
gran medidga, en las ventajas-acu-
mulativas del sistema para el logro de
una ventaja competitiva fundamenta-
da en la empresa. Creemos que este
dialogo debe continuar.

En relacion con el andlisis del com-
prador de boisos de mano de los Esta- -
dos Unidos, debemos mencionar va-
rias conciusiones, La primera, los seg-
menios que consideran &l precio como
el principal criterio de compra tienden
a ver a la China y a otros paises de
manc de obra barata como los mas
efectivos en atender sus necesidades,
Las estadisticas de importacion des ios

*

- Estados Unidos lo confirman. En reali-
dad, esos pafses poseen una posicién
‘de coste muehisimo mas baja que la

- de Colombia ¥ le han quitado ia venta-

ja a nuestro pais como competidor de
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bajo costo. Segundo, la mayoria de los
segmenios consideran la presencia en
la exposicidn dé Nueva York como vi-
tal. Las empresas colombianas ho han
continuado agresivamente esa ruta y
han afectado. sus ventas a Estados
Unidos, Tercero, ia razés ndmero dos
por ta cual los compradores cambian
de provesdores es el deficiente des-
empefo en ef cumplimiento de ias en-
tregas. Una vez més, las empresas

colombianas son consideradas menos -

confiables que las de muchos otros

paises. Este punto-de fa entrega estd.

mas relacionado con los compromisos
de cumplimientc de las entregas que
con la rapidez de los despachos. Esta
es un drea en la que muchas empre-
-sas pueden mejorar, sin tener que
adoptar medidas costosas o riesgosas.

El riesgo gue afrontan las empre-
sas colombianas en la industria del
‘cuero €s ia dé “guedarse atascadas”,
estratégicamente hablando. En otras
palébras, fas ernpresas cotren el ries-
go de fracasar-en lograr Una posicion
de bajo costo debidd a fos-competido-
tesde bajo costo come China o de una
posicién de diférenciacion debido af
pobre desempefio en calidad, diseho,
entrega y otros criterios de compra. E
quedarse atascado en la mitad relega-

r4 a tas empresas colombianas a una
rentabilidad por debajo det promedioc e
impedira perspeciivas de crecimiento.
Esa es ja consecuencia que la indus-
tria colombiana debe y pusede evitar con
opciones estratégicas informadas y con
una accién de implementacién oportu-
na. - Ce '

Pagar salarios como Ghina no es
una opcian para Colombia en esta in-
dusiria de fuerza laboral intensiva, debe

‘desarrollar, por el contrario, ventajas
méas permanentes en i disefio y habi-

lidades manufaciureras y conocimien-
t¢ de mercado. Las recomendaciones
siguientes estan enfocadas principal-
mente a desarroliar esas sélidas corn-
petencias mediante la creacidn de pro-
gramas educativos y de capacitacidny
la capacidad de mejorar “ei diamante
competitive”. (Véase Anexo 10).
Cordialmente,

Susan Mayer

Gerente Sector Cuero

-Michael Fairbanks

Director Proyecto Nacionai

_ Hota: Ei grupo ejecutor del presente trabajo

considerd pertinente y refevante citar fextualmen-
te gf informe etghorade por fa firma Moritor cor e
urico fin de lograr una mayor objetividad enda in-
formacién presentada.

ANEXO 4

' COMPORTAMIENTO DE VENTAS

% % - Rolacidn- Hivei de

Producto
- Wenmtas Margen ventarios - Rissgo
M' {ﬁﬁaw] '
Tacones 135 - 12, 16 Muy afto
Plantiflas 25 . 13 . 10 - . Medio
Pegaiites 1 10 " 12 Bajp
Cajas 3 .15 8 - Bajo
Badanas 5 15 8 ‘Bajo
| Hilos 2 18 5 . Bajo _
| Cuero 8 8 3 Medio/Alto  Alto: Modas
: S Medio: Cueros
_ de Linea
Gomas . 3 Sz 4 - Bajp
Odenas 3 10 4 Bajo
Plasticos 2. 10 5 - Medio
Varios. 4 14 . 4 Bgo

El nivel de riesgo esta dado o bien:por-cambios de moda, o bien por deterioro de

1a mercancia.
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ANEXO §

Y
PVC
EVA

importacion y fabricacion

doméstica de

Importacién de
~t cuerp acabado o

Hormas y Moldes

Suelas sintéticas
¥ componentes

FLUJOGRAMA DE INDUSTRIALIZACION . " -
o YCOMERC_IALJZA:GIOE ELCUERO
Curtiembres
Residuos Subproductos
Descamadura Gelatinas
Desperdicios Capsulas
Sebo Jabones
Velas
Carnaza Juguetes caninos
‘| Ripio Aglormerado de cuero

Productos quimicos

|

] Productos textiles

ANEXO 8

' FLUJOGRAMA DEL SUMINISTRO DEL CUERO

o e e e ————————— o o ot e e s

Distribuidores

l

Consumider Final

Piasticos
Madera Peleterias y Distribuidoras
TR Herrajes [
PR E T ——— e
o P X
' Fabricade | Fébrica de L Explotacion de
-! articulos de cuerg caizado Tapicena cuery acabado
Almacenes

Ganadero
I 1.
Camicerfas grandes Colocadores
I_ il |
Matadero o
o -
i - 1 .
Producto primaric came Residuos - " . Subproducios
Viscera roja Alimento humano -
- Viscera blanca U
Sebo o :
Cuemos Cacho/Carey
Sangre. . Harinas para
T concentrados
Estiercal - . :
Huesn Festiiizarte
Otros materiales domésticos g?m ggmlioe '
- Productos quimicos iras _ versos
— Tintes v lacas : _ - _
Pigles crudas
Marchantes
Materias primas importadas
— Pieles y cueros
Pieles saladas
Pigles en azul
Cuerc en crusta 1
— Productos quimicos Comercializadoras
- Tintes y lacas
t
Curtiembres




ANEXO 7 ANEXO 8
'PARTICIPACION DEL MERCADO * &0 PARTICIPACION DE LAS PELETERIAS EN EL. MERCADO DE TACONES
DE LAS PELETERIAS EN LA CIUDAD DE CALI. . DE LA CIUDAD DE CALI
- - T B R Almacén Aia 4 AfoZ |  Afio3 Afiod | Afiofant.
Pelet_eda. ) - Afo 1% anoz% ﬁﬁo%. . Ami% .Aﬁol I % % % @ ay
Almacén Washington | 9 | 8 o M Peletoria La Rebaja 5 K 4 3 3
Peleterfa Mundo Nuevo | 10 | B 10 1 W A : 12 . Pelotoria Peter Pan 8 5 3
PeleteriaLaHebaig otz e 0. R -n Peleteria Canguro 5 -5 3 3
PeleteriaEiBecero - | 15 5 i 16" ¥ Distacones - 25 30 a5 50 80
Peleterfa Peter Pan ) ‘. & LR Paletaria *A” &0 45 30 25 | 15
Pelotesia Pete Poll | .8 L SN N i Owas T 7 8 I 12 15
- Peleteria Occidente 3 3 4 -3 3
Peleterfa Cangiic |~ 9 - 9 8 6 7
Peloteria “A" 6 8 8 & 3
' i ; 3 3 2 3
Peteteria Centauro 3 _ . L ANEXO 9
Peleterfa Hincal 4 3 3 - 3
Pelsteria River 8 5 2. 2 & PARTICIPACION DE LAS PELETERIAS EN EL MERCADO
Otras 10 1 16 16° 16 DE PLANTILLAS EN LA CIUDAD DE CALi
100 100% 100% 100% 100% ] _
B Atmacén S Ao Afo2 Afio 3 Afiod | Aot
' % % % L% %
La Aebaja 10 8 8 5 4
Peter Pan : 10 8 7 6 5.
Peter Poll 5 7 7 8 4
Canguro 5 & 6 7 7
Distacones i0 15 20 i - 30
Peleterfa “A” : 50 50 48 45 45
Otros 7 & 6 5 5
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ANEXO 10

ARTICULOS DE GUERO COLOMBIANO
“EL DIAMANTE COMPETITIVO”

+ Empresariado

- Sequidores de disefio

- 8in costo explicito o diferenciacion de estrategia
- Poco pongcimiento del mercado

- Reducida integracién vertical :

- Dispersidn geografica de la indusiria

Bajo

TR, Sl ant e X

Bésico
+ Proximidad al mercado de los E.U.
-+- Demanda local de cuero de

-+ Mano de obra basica ) ,
- Materia prima ‘, Estrategia L calidad _ .
: - : : - Demanda local no es un indi-

- Clima de una sola estacion . 4
: : > A : cio de demanda extranjera

- Avanzada Factor « : o Demanda Bajo / Medio

+ Eventos nacionales del cuaro - A\{ o
| * Capacidad de reconstiuir ef cuerg . 4

+ Capacidad de manufactura Y. A Cluster A

- Instituciones de capacitacion )
- »Conocimiento e disefio .
- Conocimiento del mercado

. A - Industrias Proveedoras
'_}gzga;ﬁf';gg;u;i&?;:;:?ﬁ;gg;:g%?‘a’ slectricidad + Capacidades técnicas de lag curtiembres

. Seguridad : - Capacidad de reconstruir el cuero
LT eguncal - Calidad inconsistente de las curtiembres
- - Accesa a caphal

i - Précticas de mataderos, cuero come subproducto

AN . - Baja calidad de software :
: Eg;emnanle de {4 calidad - Eficiencia aeropuerto
Medic - Maguinaria - o
Hajo , Bajo i )
Colombia no ofrece una excelente plataforma para las expartaciones de la industria del cuero

Crecimiento de la demanda
O Bajo Ao
§ ¢ _ '
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Asignatura: Gerencia de ventas
Tamas Objetivo pedagdgico Procese de discusion

1. Desarrolky delafuerza de ventas, organizacion
de la fuerza de ventas.

2. Incentivos te venlas, ingentivos econdmicos ¥
ofros,

3 Andlisis de ventas y costos.

Estabiecar los mecanismos para inlegrar y coordingr la fuarza de ventas
cor los olros slementos de la empresa v asi lograr los objetivos y las
metas de ka fuerza de ventas,

implemanlar un programa para molivar los vendedores con incentivos
scondmicos o incentivos diterentes de Eslos,

Definir jos elementas de control de 1a fuerza de ventas, que permitan
mejorar 5u eficiencia y rentabiiidad,

Cada grupo definid y planteard cdmao geran fos mecanismos que 1z
ermprese ulilfzard parg lograr la imtegracidn y cocrdinacion de la fietza
ds venlas con los otros elementos de la emprasa. Posleriormenta s
comparten los métodos propuestos por cada grupo y se analizard su
viabilidad.

Ei gnepo definira un programa de incentives para k luerza de venias
que eompranderd incentivos scondmicos ot us fogros & intenlivos mo
econdmicos, teriendo en cuenta la sustentacidn que se haga de cada
programa.

Cata grupo delinird el proceso de recopilaciin de informacion v los
objstives de contrl de ventas.

Preguntay

Respusstas

1. g

‘Pelgterla A
2 &} ¢Quévantaias ke traeria & fa empresa Ya implemantacion de un programa dé incantivos & ja 2 &
fusrza de ventas? ; Serd apropiade?
b} Descrita abgunos ncentivos da tipo no scondmics, que s& pueden aplicar en la empresa. bt
Sugiera AlguNos temas para realizar LN concurso.
3. a) ;Esapropiado el tipo de organizacion da la fusrza de vertas actual de |a emprasa? 3 a)
B ;Este tipo de organivaciin salisface de manera adecuadla Ias necesidades de los clientes? 4]

£ Como la podria mejorar?

Cué cambios le haria usted a la estinuctura de ventes actual de la “Paleteria A7 ; Por qué? 1. a
W 1 Berd apropiada s especializackin por cliente y 12 especializaciin por linea de products, enla

clisnts,

Se colocaria uno o dos vendedorss externos, con el fin de taner una mejar atencisn af

Bl Si, porque ia fortaleza principat de 1a *Pelelerfa A7 o5 fa inga para calzado de dama.

N gonsideramos que ese $ea el problema, Seria Mejor pENsar en Lna capacitaciin de fa
ferza de venlas.

Gada grupo generard ideas sobre sle lama.

N, debe mejorarse con vendedores extemos.

Se requiers Una mejor comunicaciin con los clientes. Se espacializardn en la inea para
calzado de dama, el cual es su luerie.

A e LA A S 1
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Asignatura: Plan de Mercadeo y Estrategia de producto

Temas

1. Marketing estrabégico.

Posicipnamienta.

2. Valor agregado

Objetivo pedagogico Proceso da discusion

1. Con la informaditin que nos proporciona el caso, definir el posicionamien- | 1. ldentificando ef posicionamiento gue iens i empresa, discuti con Tos
to da la empresa y cudles son las satisfacciones gue ella ofrece a sus diferentas grupos cudl puede serfa oferta mas atractiva para ef seg-
cligntas. mentp te mercades que se elige y cudl serfa |3 estmtegia para dife-

renciar su producls {marca) y obtener fa preferencia de fos clientes.

2. Establecer ios alribulos que iz generan valor al producte que se ofreca, y | 2. Establecar &l beneficio qus sa proporciona a ios clientes, anafizando &
como se gstd satisfaciendo a los clisnles. prapisito, et rendlmientn, grecia y presentacidn de los productos que
s& ofrecen.

Preguntas

Hespuestas

1. ;Como considera usted gue se podrian difsrenciar log productes que |z “Peleleria A olrece a sug 1. Cada grupo, de acuerdo con el anglisis localizado, presentard las formas comao ellos consideran

clieries?

fue la Peieteria "A” pueds Ragar a lograr diferenciarse de su compstencia.

2. ;Cudl seria fa estrateqia a targo plazn qus usted sugeriria a la “Peleteria A° para lograr un mejor posicie- 2. Cada grupo sustertard la estrategia gue selacciond. identibcando cudles serdn los faciores cla-

namient?

3. ¢Considera usted que |a empresa debe competir en precios? Expliqus por gud.

vies de éxito de dicha estrategia.

3. Mo, debido a que se encuentra ubicada en un sitio da alla concentracidn de empresas dedicadas
&l mismo nagacio,
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EINCESI es una corporacién universitaria fundada an 1570 para satisfacer las necesidades del sector emprasarial
en el campe de fa fosmacion de protesionales en las diferentes dreas que aguellos requierzn. Para cumphr con aste
propdsito el ICES] ofrece los siguentes programas de Pregrado v Postgrade,

PROGRAMAS DE PREGRADO
+ Admimstracion de Empresas. Heorarios Divrmo v Nocturng
+ Ingzrueria de Sistamas e informatica: Hararia Diurne
+ ingenigfia Industnal: Horario Diumo

PROGRAMAS DE LA ESCUELA DE POSTGRADO

+ ESPECIALIZACIONES
Anminisirasion
- Firanzas
- Meradas
- Gerence de Informatica Organizacional
— Gestidn de Froguccion
—  {estion er Salud

CONCENTRACGIONES
A. En Megocios mtermacicnales

B EnAdministracion
Organizationss avanzadas
Gerencia organizacional
Comportamienia orgarizacional
Adminstracidn agrndustral

.. En Mercados
Mercadss avanzados
Adrminisiracan de empresas comerciales

L. En Finanzas
Finanzas avanzadas
Gerencia de /mpousstos

E En Produccion
Legistica
Gerencia er: programacion det medio ambiente

il

En Geshdn en Sakd
Gerenciz de EPS
Gerencia en IPS
Gerencia en Salud
Gerencia en Salud Publica

* MAESTRIA EN ADMINISTRACION
* ALTA GERENCIiA
+ BIPLOMADOS

CARACTERISTICAS DASTINTIVAS DEL ICES]

Foermacidn integra del hombre

Bisgueda continua de 12 excelencia

Atencion individuatizada a los estudiamies

MHabitos de estudio

Nigleo de ansefanza-aprendizaje

Programa de practiea en la emgresa

Desarrollo del espiritu empresanal

Renovacion permanents de los equipos de apoyo a la ensafianza

]

htpdiwowow.icesiadu.co
informes: Apartado Aérec 25608, Unicentro
Teléfono: 555 2334 af 43 - Fax: 555 2345
CALL - VALLE - COLOME{A
1CEST 25 una ingtitucion  universitaria afiliada a la Asociacidn
Cotormbiana de Universidadas - ASGUN







