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Resumen

La presente investigacion buscd identificar la situacion de lalogistica comercial del sector
de transporte de carga en Narifio mediante la metodologia del Andlisis Estructural de Sectores
Estratégicos — AESE. Para dar cuenta de dicho propdsito inicialmente se realizé un andlisis
documental y bibliogréfico de la normatividad del sector de transporte de carga en Narifio, para
poder determinar la asimetria financiera y € nivel de convergencia estratégica mediante una
prueba de Hacinamiento Cuantitativo, estableciendo € nivel de imitacion en las practicas
asociadas a producto, precio, plaza y promocion mediante una prueba de Hacinamiento
Cuadlitativo, y con ello establecer los segmentos de mercado donde es posible innovar mediante
una prueba de Panorama Competitivo. El trabgo concluye que e sector analizado presente
continuas fluctuaciones en su desempefio financiero en virtud de su ata dependencia a factores
politicos y econdmicos de la nacion como el precio de los combustibles, los paros, 10s precios de
los bienes y servicios entre otros, ademéas fue posible determinar quelas posibilidades de
innovacion del sector se muestran en temas como la seguridad de la carga, rapidez en la entrega.
parque automotor renovado, seguimiento y trazabilidad de las mercancias y precios gustados a

tarifas del Ministerio de Transporte.

Palabras clave: Andlisis Estructura de Sectores Estratégicos, Asimetria Financiera,
Hacinamiento Cuantitativo, Hacinamiento Cualitativo, Panorama Competitivo
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Abstract

The present investigation sought to identify the situation of the commercial logistics of
the sector of load transport in Narifio through the methodology of Structural Analysis of Strategic
Sectors - AESE. To give an account of this purpose, a documentary and bibliographic analysis of
the normativity of the cargo transport sector in Narifio was carried out, in order to determine the
financia asymmetry and the level of strategic convergence through a quantitative overcrowding
test, establishing the level of imitation In the practices associated with the product, price, place
and promotion through a Qualitative Overcrowding test, and with this to establish the market
segments where it is possible to innovate through a Competitive Panorama test. The paper
concludes that the sector undergoing continuous fluctuations in its financial performance due to
its high dependence on political and economic factors of the nation as the price of fuel,
unemployment, prices of goods and services, among others. It is possible to determine which
possibilities of innovation of the sector are shown in subjects such as cargo security, speed of
delivery. Car park renewed, tracking and traceability of goods and prices adjusted to rates of the
Ministry of Transport.

Keywords. Structural Analysis of Strategic Sectors, Financia Asymmetry, Quantitative
Overcrowding, Qualitative Overcrowding, Competitive Landscape
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I ntroduccién

El presente trabgjo tiene como proposito realizar un andlisis estructural del sector de
Transporte de Carga en Narifio utilizando las herramientas propuestas por la metodologia del
AESE. El Andlisis Estructural de Sectores Estratégicos — AESE propuesto por Restrepo Puerta'y
Rivera Rodriguez en 2008, logra en palabras de Restrepo Puerta “conjugar una serie de datos
provenientes de diferentes frentes sectoriales, para ser utilizados a discrecién por los analistas, y
su resultado debe entenderse como una percepcion, mas no como un diagnostico” (Restrepo
Puerta, 2006, pag. 2).

La herramienta metodol 6gica propuesta por estos autores consta de varias pruebas cuyo
estudio debe hacerse cuidadosamente, tratando de integrar |os resultados individuales de cada uno
de los componentes y traducirlos en un resultado llamado percepcion sobre el medio ambiente de
la organizacion. En este estudio, las pruebas que se proponen son las siguientes: andlisis de
hacinamiento, andlisis estructural de las fuerzas del mercado, levantamiento del panorama
competitivo, andlisis de supuestos y capacidades de la competencia, andlisis de rentabilidad,

empleo, certificaciones y comercio exterior

Se pretende con este trabgjo dar una mirada distinta del andlisis sectorial al utilizar una
herramienta de diagndstico diferente que promueve una mirada completa del sector, su andlisisy
posibilidades a nivel del Departamento de Narifio.

La logistica comercia del sector de transporte de carga permite concentrar e integrar las
operaciones de gestion que estan dirigidas a optimizar las etapas de almacenaje, administracion o
tramites. Sumado a ello, este proceso permite “coordinar, optimizar, entregar eficiente y
oportunamente los recursos requeridos” (Villamizar, 2010, pag. 5); para poder tomar acciones
preventivas ante los riesgos que se pueden presentar con e normal funcionamiento de dicha

operacion.

12
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Desde este punto de vista, la realizacion del presente estudio se hace importante para €
reconocimiento de la dindmica sectorial y lalogistica del sector transporte de carga de Narifio en
tanto busca dar a conocer mediante un analisis estratégico diferente como lo es el AESE, las
distintas posibilidades de innovacion que se tiene en funcion de los elementos de mercadeo

producto, precio, plazay promocion.

De esta forma, se pretende impactar positivamente en la competitividad de este
importante sector de la economia el cua representa buena parte del empleo de la region y

contribuye a incremento de la productividad de las empresas comerciales.

En este orden de ideas, |la presente investigacion buscod identificar la situacion de la
logistica comercial del sector de transporte de carga en Narifio mediante la metodologia del
Andlisis Estructural de Sectores Estratégicos— AESE.

Para dar cuenta de dicho objetivo general, € presente trabgjo se distribuyd en cuatro
capitulos. En € primero se encuentran las generalidades del proyecto, como la descripcion del
area problémica, € surgimiento del estudio donde radica la importancia de la realizacion de la

presente investigacion; asi como también una documentacion tedricay metodol 6gica.

En & segundo aparte inicialmente se realizd un anadlisis documental y bibliografico de la
normatividad del sector de transporte de carga en Narifio, para poder determinar la asimetria
financiera y @ nivel de convergencia estratégica mediante una prueba de Hacinamiento
Cuantitativo, estableciendo el nivel de imitacion en las précticas asociadas al producto, precio,
plaza y promocion mediante una prueba de Hacinamiento Cualitativo, y con ello establecer los

segmentos de mercado donde es posible innovar mediante una prueba de Panorama Competitivo.

Finalmente, se encontrard en e documento las conclusiones de la investigacion
desarrollada y las recomendaciones que se realizaron para cumplir con los objetivos especificos

propuestos.

13
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1. Descripcion del Area Problémica

El transporte de carga por carretera en Colombia representa:

Un factor vital en la dinamica de la economia del pais, ya que se convierte en & medio por
excelencia para tener los productos al alcance del consumidor final ya sea en €l territorio naciona
0 en el extranjero. Por esta razdn, es indispensable que el sector transporte cuente con los
elementos necesarios para asumir € gran compromiso que tiene en e desarrollo econémico
(Rodriguez Rosas, 2013, pag. 12).

La logistica comercia del sector de transporte de carga constituye “uno de los
componentes claves en la gestion de las cadenas de abastecimiento, pues se concentra en € flujo
de transporte y almacenamiento de bienes alo largo de las cadenas de valor” (Barbero, 2010, pag.
8). Teniendo en cuenta que la forma en que los actores del sistema econdémico organizan la
logistica es € resultado de sus estrategias en materia de abastecimiento, produccion y
distribucion, 1o que generalmente resulta de un equilibrio entre distintos factores. transportar 10s
insumos o productos terminados en grandes lotes, por g emplo, puede reducir los costos de flete,

pero incrementa los de inventario y viceversa.

Lairrupcion de lalogistica moderna ha significado un importante cambio en latradiciona
funcién de demanda de transporte de cargas, pues.

Quienes deciden movilizar sus productos no procuran reducir € costo (generalizado) del
transporte, sino optimizar una funcion mucho mas complejac minimizar €l costo logistico, que
incluye el transporte inbound y outbound, € amacenamiento, los costos de inventario en estas
etapas, € deterioro de la mercaderiay otros costos en los que se incurre durante € desplazamiento
delos bienes (p.9).

14
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También, se andiza € flujo de materiales a lo largo de la cadena de valor que enlaza
diversas unidades de produccion, comercializacion y consumo, para finalmente identificar € rol
de lalogistica, como un conjunto de procesos y funciones que forman parte de la gestion de las

cadenas de abasteci miento.

De estaforma, se procuraintegrar tres areas de conocimiento:

La de la economia espacial, que considera en forma agregada (en unidades espaciales y sectores
econdmicos) los movimientos de bienes en la economia de un pais, la de las cadenas de
abastecimiento, que considera e flujo de materides a través de los actores econdémicos
(productores, consumidores) organizados en cadenas de valor, y la de la logistica, que se

concentra en la gestién de su transporte y almacenamiento (p.11).

A través del documento CONPES 3759, el 97.4% de la carga terrestre en e pais,
excluyendo carbon e hidrocarburos se transporta en camion o tractocamion, dados los obstacul os
geogréficos y las distancias que separan los centros de produccién y consumo de los puertos y
fronteras, “en Colombia los fletes a la carga constituyen una variable fundamental para la
competitividad de la economia” (Departamento Nacional de Planeacion , 2013). Sostiene que
existe una relacion directa entre los costos de transporte y la calidad de la infraestructura vial; a
esto se suman también otros elementos a considerar como “la eficiencia del parque automotor al
servicio de la carga, @ desempefio del mercado y de la logistica para optimizar e uso de los

recursos involucrados en las operaciones de transporte” (p.9).

El continuo dinamismo en las préacticas logisticas asociadas al sector transporte, el cua va
desde € transporte de encomiendas tradiciona (por tierra) hasta métodos mas sofisticados como
el transporte de encomiendas via aérea, “llama la atencidén sobre la infraestructura via y su
importancia en lamovilizacion de carga en Colombiatodavez que e 80% de la carga del pais se

moviliza por carretera” (Rodriguez, 2013, pag. 22).

Sin embargo y pese a que la modernizacion del sector transportador, es indudablemente

necesaria para dinamizar la economia nacional, sugiere a su vez la aparicion de problemas

15
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asociados como la entrada de nuevos competidores en el escenario naciona e internacional, la
saturacion del mercado, la antigliedad de los vehiculos y su poca capacidad de carga lo que hace
que los costos de transporte se mantengan atos, afectando la competitividad de los bienes

transportados.

El vaor dd transporte de carga nacional supera € promedio de los paises de
Latinoamérica puesto que “enviar una tonelada de carga desde Buenaventura hasta Los Angeles
en Estados Unidos tiene un costo promedio de US$30, mientras que e transporte de esta carga
desde el mismo puerto sobre el Pacifico hasta Bogota alcanza un valor de US$34” (p.29).

Situaciones como €l crecimiento de la poblacién urbana y los tratados de libre comercio
han acentuado una profunda transformacion del sector, que dicho sea de paso ha conllevado a
revalorar muchos supuestos empresariales y practicas convencionales de cara a la apuesta
competitiva de los distintos prestadores del servicio. La longevidad u obsolescencia del parque
automotor constituye costos operativos elevados (reparaciones mas frecuentes y costosas y mayor
consumo de combustibles y lubricantes), bga rentabilidad para sus propietarios, y dtas
externalidades negativas, reflgadas en contaminacion ambiental, congestion en los principales
corredores de cargay accidentalidad vial, principal mente (Departamento Nacional de Planeacion;
p.13).

Se ha motivado entonces una profunda transformacién en la concepcion del negocio de
transporte de carga en Narifio y de su entendimiento en un mercado que cada vez mas se

vislumbra como atamente competido y especializado.

Por su parte, |os retos que se derivan de la globalizacion como la firma de los diferentes tratados
de libre comercio y la masificacién del consumo interno, suponen actualmente desafios enormes para las
empresas del sector de transporte de carga por tierra a nivel de Narifio, en tanto que “sus estructuras
empresariales poseen falencias que se derivan de la fata de innovacion en el mercado, € nivel de
saturacion del mismo y la falta de asociatividad, entre otros aspectos” (Perfetti, Balcazar, Hernandez, &
Leibovich, 2013).
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A partir de los retos para las empresas del sector transporte de carga, Sse encuentra
pertinente evaluar €l grado de hacinamiento, € nivel de imitacion y los sectores donde es posible
innovar para las empresas de transporte de carga en Narifio a fin de determinar a través de la
metodologia del analisis estructural de sectores estratégicos identificar los principales obstacul os

parael normal desempefio logistico comercial.

17



Visién logistica comercial sector transporte de carga mediante metodol ogia AESE

2. Surgimiento del Estudio

El presente estudio enfocado en la logistica comercial del sector de transporte de carga
busca la implementacion de estrategias dinamizadoras, teniendo en cuenta que € sector
transporte juega un papel importante en la consolidacion de los procesos de globalizacion y
competitividad en Colombia. No en vano, pese alos obstacul os que se presentan respecto a tema
de infraestructura vial en el Departamento de Narifio se debe trabgjar sobre politicas publicas por
parte del gobierno nacional “encaminadas al proceso de modernizacion en la planificacion y
gestion logistica, que incluye tanto a las firmas generadores de carga, a las organizadoras de la
cadena de abastecimiento como a los operadores en los que tercerizan los servicios” (Gonzalez
Correa, 2015, pag. 221).

Por lo tanto, se podra mejorar la productividad de las empresas de transporte, asi como
también permitira una mirada objetiva del contexto inmediato y la medicion de las fortalezas y
debilidades de los competidores més cercanos de este sector en el Departamento de Narifio. En
este sentido, el presente estudio surge para intentar dar respuesta al siguiente interrogante de
investigacion: ¢cuad es € nivel de saturacion del mercado del transporte de carga en €

Departamento de Narifio?
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3. Justificacion

El interés en la realizacion del presente proyecto desde una perspectiva de la logistica
comercial, permite una caracterizacion o descripcion de las probleméticas en términos de
imitacion, hacinamiento e innovacion que actualmente enfrentan las empresas del sector de
transporte de carga en Narifio, mediante la utilizacion de una nueva herramienta de gestion
denominada por sus creadores como AESE, la cua consiste en “la aplicacion de una serie de
pruebas no econdmicas que permiten visualizar e panorama general de mercado y las
posibilidades de innovacion de un sector empresarial especifico” (Restrepo Puerta & Rivera

Rodriguez, 2008), para este caso lo relacionado con €l sector transporte de carga en Narifio.

Por su parte, anivel delaUniversidad de Manizales, € presente trabajo puede constituirse
en una investigacion aplicada con escasos precedentes que puede servir a futuro de insumo para
la consolidacién de nuevos proyectos en e tema del transporte de carga a nivel del suroccidente
colombiano, fortaleciendo la labor de proyeccién del alma méter e impactando positivamente en
uno de los sectores empresariales con mayores posibilidades de crecimiento regiona y nacional

como es el caso del sector transporte.

Desde e punto de vista del mercadeo, esta investigacion puede contribuir hacia la
profundizacion de los problemas que rodean la logistica comercial del sector de transporte de
cargaanivel de Narifio, pues plantea entre sus objetivos especificos, la necesidad de caracterizar
este sector en el departamento. Con o cual, se busca que a futuro sus resultados sirvan de fuente
para la toma de decisiones gremiales y con ello contribuyan al fortalecimiento sectoria de la

cadena de suministro regional.

La novedad que supone la redizacion del presente estudio se basa en la técnica
denominada Andlisis Estructural de Sectores Estratégicos - AESE de autoria de |os profesores de
la Universidad del Rosario Luis Fernando Restrepo Puertay Hugo Alberto Rivera Rodriguez, la

cual seré aplicada integralmente en desarrollo de este proyecto, pues constituye:
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Una herramienta gerencial que ha venido tomando mucho auge en el contexto empresarial
nacional por su versatilidad en la combinacion de aspectos tanto cuantitativos como cualitativos
para el diagndstico del sector estratégico en cuestion, lo cual favorece lavision holistica; asi como
también permite un andlisis més riguroso y objetivo de la situacion coyuntural de cada actividad

econdmica puesta en consideracion (p.36).

Los resultados obtenidos serviran para poder determinar que la utilidad de la realizacion
de la presente investigacion permitira ampliar y aplicar de una manera innovadora, los
conocimientos adquiridos en desarrollo de la Maestria en Mercadeo de la Universidad de
Manizales, articulando € uso de herramientas gerenciales contemporaneas que permiten una
vision distinta en cuanto al diagndstico de un sector estratégico en funcidn de sus variables de

mercado.

La necesidad del estudio en e contexto de la problematica del sector transporte de carga
en Narifio puede evidenciarse iniciamente desde la falta de un diagndstico preciso que muestra
sus limitantes y potencialidades, asi como también desde € andlisis de probleméticas tangibles
como la longevidad del parque automotor, los altos costos operativos, la baja rentabilidad para

los propietarios de vehicul os de carga pesada y la competencia desleal, entre otras.

Los resultados obtenidos con e desarrollo de este trabgo pueden impactar
favorablemente en las organizaciones dedicadas a sector de transporte de carga en Narifio,
facilitando sus procesos de toma de decisiones a estructurar un diagnéstico del nivel de
imitacion, hacinamiento e innovacion del sector, posibilitando a futuro € meoramiento

competitivo anivel local.
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4. Objetivos

4.1 Objetivo General

Identificar la situacion de la logistica comercial del sector de transporte de carga en
Narifio mediante |la metodol ogia del Andlisis Estructural de Sectores Estratégicos— AESE.

4.2 Objetivos Especificos

Redlizar un andlisis documental y bibliografico del sector de transporte de carga en €

Departamento de Narifio.

Determinar la asimetria financiera 'y €l nivel de convergencia estratégica de las empresas

del sector de carga en Narifio mediante una prueba de Hacinamiento Cuantitativo.

Establecer el nivel de imitacion en las précticas asociadas a producto, precio, plaza y
promocion de empresas del sector de Transporte de Carga en Narifio mediante una prueba de

Hacinamiento Cualitativo.

Establecer |os segmentos de mercado donde es posible innovar en el sector de Transporte
de Carga en Narifio mediante una prueba de Panorama Competitivo que evidencie las manchas

blancas.
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5. Marco Tedrico

5.1 Estado del Arte

A continuacion se presenta €l estado del arte del presente proyecto, € cual se encuentra
compuesto primordialmente por los aportes hechos en e tema de “Andisis Estructural de
Sectores Estratégicos” (Restrepo Puerta y Rivera Rodriguez; p.31), por cuanto son los creadores
de esta metodologia y los principales estudiosos del tema. Se consideran referentes del orden

naciona einternacional:

Andlisis del sector de transporte por carretera en la economia colombiana, dificultadesy
retos. Este trabajo es de autoria de Pablo Fernando Caicedo Arturo y fue presentado en 2013 ala
Facultad de Ciencias Econdmicas, programa de Especiaizacion en Finanzas y Administracion
Publica de la Universidad Militar Nueva Granada; su objetivo fue “analizar e planteamiento de
la politica publica hacia €l sector transporte de carga terrestre, las caracteristicas del sector, sus
avances, principales dificultades y su incidencia en la economianacional” (Caicedo Arturo, 2013,
pag. 11). El aporte del nombrado documento a desarrollo de esta investigacion se observa desde
laclaridad conceptual hecha en los agentes que hacen parte de la cadena productiva del transporte

de cargaa discernir que:

Una primera aproximacion a sector pretende identificar a quienes participan dentro de la
actividad del servicio de transporte de carga por carretera: generadores de la carga (demandan el
servicio), empresas de transporte (intermediarios) y los transportadores (quienes prestan €
servicio). Los generadores de carga son pertenecientes a otros sectores econdmicos productores y
comerciantes de bienes susceptibles de ser movilizados, son estos quienes forman e primer
eslabon de la cadena, las empresas de transporte realizan un papel intermediador para que €l
servicio de transporte pueda realizarse y adicionalmente prestan unos servicios de logistica como
organizacion de la carga como tramites aduaneros, entre otros, mientras |los transportadores son
quienes prestan € servicio de movilizacién de la carga generada y perciben como pago los

Ilamados “fletes” que son los ingresos pactados por movilizar la carga en un trayecto determinado
(p.67).
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Andlisis sobre la evolucion reciente del sector de transporte en Colombia. Este articulo
cientifico fue publicado en 2009 por la Revista Perfil de Coyuntura Econémica No. 13 y es de
autoriade Alexander Tobon y Diana Galvis. Este articulo pretende realizar un andlisis descriptivo
del sector transporte en Colombia durante los Ultimos afios, adoptando |a metodologia planteada
por el DANE; asi pues, € aporte de esta publicacion al estudio se evidencia en sus conclusiones

en donde se muestra que:

El crecimiento econémico y €l rgpido crecimiento de la poblacion colombiana hallevado a sector
de transporte a sufrir una importante transformacién en los Ultimos cincuenta afios, pasando del
transporte maritimo y ferroviario a la consolidacion del transporte por carretera 'y del transporte
urbano masivo (Tobon & Galvis, 2009).

Turbulencia empresarial en Colombia: caso sector comercio al detal colombiano. Es
autoria de Diana Pefia Cortés, Juliana Herrera Plazas, Angela Suérez Parra, Oscar Ospina Ramos
y Hugo Rivera Rodriguez. Este documento de investigacion fue presentado a la Facultad de
Administracion de la Universidad del Rosario y publicado por la editorial de esa universidad en
2011. El principal aporte de este estudio a la presente investigacion se muestra desde sus
conclusiones las cuales permiten hacer una caracterizacion preliminar del sector comercio a detal
en términos de la metodologia del AESE en San Juan de Pasto, asi pues |os autores conceptuaron

lo siguiente:

El sector del comercio a detal presenta caracteristicas de turbulencia marcadas por € alto grado
de dinamismo en las estrategias de mercado que implementan para satisfacer las necesidades de
los clientes. También se percibe incertidumbre debido a ato nivel de rivalidad entre los
competidores a buscar ampliar € grupo de consumidores (Pefia Cortés, Herrera Plazas, Suérez

Parra, Ospina Ramos, & Rivera Rodriguez, 2011).

Respecto a la metodologia, los autores afirman que “el sector no se ve amenazado por
productos sustitutos debido las caracteristicas que presentan las tiendas de barrio a no tener la
capacidad de satisfacer las necesidades del cliente en cuanto a variedad, precio, promocion,

formas de pago y servicio” (p.55).
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Dentro del marco de logistica comercial, los cambios que €l sector presenta son generados
por & entorno. Sin embargo, un nuevo actor de tallainternacional y con una capacidad financiera
de inversion puede llegar a imponer cambios en la estrategia de los canales de distribucion, tales
como domicilios y compras por internet, logrando de esta manera, dominar las actividades y

generar mas cubrimiento de |as necesidades de los clientes.

El sector presenta un ato nivel de rivalidad entre los competidores “debido a la gran
concentracion de empresas que estan satisfaciendo las mismas necesidades de sus clientes”
(p.58). Donde, € precio y la promocion son importantes a momento de competir porque son
factores determinantes que permiten sesgar €l gusto del consumidor. Las estrategias redizadas
por los competidores frente a estos factores son similares.

A pesar de que el sector presenta un nivel de crecimiento intrinseco favorable generado
por la actividad econdmica propia, “el nivel de crecimiento extrinseco presenta un nivel
desfavorable que se traduce en que las deudas de apalancamiento son superiores a los ingresos
gue estan percibiendo; probablemente este fendbmeno se presenta por la inversién en nuevas

sucursales” (p.61).

Los proveedores han perdido poder de negociacion por la entrada de las marcas propias,
debido a gue estan teniendo mayor auge y pretenden seguir creciendo en € nicho en € que se
encuentran los productos tradicionales. Dicha situacion ha obligado a los proveedores a
especializarse en € manego de inventarios, logistica, margenes de rentabilidad, pago por los
espacios, participacion econdmica en las campanas publicitarias y personal permanente en las

cadenas.

Las empresas del sector afectan € entorno donde operan y hacen que la fisionomia de los
sectores residenciales migre a sectores comerciales. De esta manera, “se altera la calidad de vida

de las zonas de influencia y se promueve el desarrollo de comercios de complemento” (p.74).
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Andlisis estructural de sectores estratégicos. Este libro fue publicado en 2008 por la
editorial de la Universidad del Rosario y es de autoria de Luis Fernando Restrepo Puertay Hugo
Alberto Rivera Rodriguez. Su aporte a presente estudio se centra en la definicion de la
metodologia del Andlisis Estructural de Sectores Estratégicos, asi como también en la
conceptualizacién en sentido préctico de cada una de las pruebas no econémicas que se aplicaran
en este trabgo como lo son: “el andlisis de hacinamiento, € levantamiento del panorama
competitivo y andlisis estructural de las fuerzas de mercado” (Restrepo Puerta y Rivera

Rodriguez; p.36).

¢Por qué la convergencia estratégica puede originar la mortalidad empresarial? Este
articulo es de autoria de Hugo Alberto Rivera Rodriguez y Luis Fernando Restrepo Puerta,
publicado en & afio 2005 por la Revista CLADEA. Su principal aporte al presente estudio radica
en la definicién del concepto de convergencia estratégica sobre € cual sus autores concepttan lo
siguiente: “convergencia estratégica: situacion en la que un grupo de empresas de un sector
estratégico desarrollan actividades similares y reflexiones estratégicas parecidas, llevando al
sector a procesos de morbilidad o a una perdurabilidad fundamentada en resultados financieros

mediocres” (Rivera Rodriguez & Restrepo Puerta, 2005).

El hacinamiento, la enfermedad que los estrategas deben curar. Este articulo fue
publicado en e afio 2004 por Hugo Alberto Rivera Rodriguez en la Revista CLADEA. Su
principal aporte al presente estudio radica en la definicion del concepto de hacinamiento

estratégico y lo define de la siguiente manera:

Hacinamiento estratégico: patologia estratégica, caracterizada por los siguientes sintomas:
disminucion de los niveles de rentabilidad en el tiempo, incremento en el nimero de empresas que
desaparecen, pérdida de ventgas de largo plazo y una variacién de las utilidades superior a la
variacion de los ingresos del sector, como consecuencia de laimitacién de las mejores précticas de
otras companiias, tratando de obtener resultados financieros que les garanticen perdurabilidad
(Rivera Rodriguez, 2004, pag. 84).
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5.2Marco Tedrico

Dentro del andlisis de fortalezas y limitaciones del entorno cobra vital importancia la

realizacion y aplicabilidad del diagndstico empresaria definido, como:

Una herramienta de la direccién, de la cua se obtiene ayuda para comprender (tanto el pasado
como el presente) y actuar (en el presente y futuro). Se debe tener en cuenta que el concepto de
diagndstico no se encuentra aislado, Sno que se inscribe dentro de un proceso de gestion

preventivo y estratégico (Rivera, 2010).

El trabajo de Restrepo Puertay Rivera Rodriguez sobre el Andlisis Estructural de Sectores
Estratégicos - AESE, propone segin Restrepo Puerta, “elementos racionales (positivistas) y
subjetivos e intuitivos, y su objetivo es proporcionar medios para que la organizacion configure
el entorno y renuncie a la pretension de adaptarse a lo inadaptable (el medio socia en € que
intenta perdurar)” (Restrepo Puerta; p.35). En este contexto, e AESE se muestra como una
herramienta de diagndstico en los sectores estratégicos que puede contribuir ala disminucién del

hacinamiento en las industrias o mercados.

Por su parte, € hacinamiento 0 convergencia estratégica es una patologia, entiéndose
como una enfermedad de |os sectores, industrias 0 mercados que destruye riqueza y que impacta
negativamente en la supervivencia de las empresas (Natter mann & Markides, 1997).

Sin embargo, € hacinamiento tiene como efecto la disminucion de la tasa media de
rentabilidad sectorial y su caracteristica central se refiere a un grupo de empresas que terminan
desarrollando actividades similares y reflexiones estratégicas parecidas (Restrepo Puerta; p.41).
Entonces, se constituye en € primer elemento de andlisis del AESE y se divide en hacinamiento

cuantitativo y cualitativo. En este punto se debe anotar que;

La prueba de hacinamiento permite identificar el grado de confluencia estratégica existente en €
sector seleccionado. Para efectuar este andlisis, se deben realizar cinco pasos. € primero consiste

en redlizar un andlisis cuantitativo, para validar €l grado de asimetria del sector; e segundo es
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realizar el andlisis cualitativo de las variables que permitan establecer por qué razén se da la
convergencia estratégica; en €l tercer paso, se valida el grado de imitacion del sector; € cuarto
paso permite identificar el grado de confluencia estratégica, y en e quinto se define el grado de
hacinamiento (Garcia, Rocha, Samudio, & Rivera, 2012).

Hacinamiento cuantitativo. Este andlisis “se desarrolla a partir del estudio del indicador
Rentabilidad Operativa del Activo - ROA, determinando & grado de asimetria con base en los
estados de resultados del sector analizado, tomando como referencia €l gercicio financiero de a
menos cinco afios’ (Cortés Pefia, Herrera Plazas, Su&rez Parra, Ospina Ramos y Rivera
Rodriguez; p.76) . En este sentido, e andlisis de hacinamiento cuantitativo comprende los

siguientes pasos:

Paso 1. Seleccion de un indicador financiero para €l andlisis de asimetria en los estados
financieros. Este indicador es por lo general e ROA, puesto gque evidencia la productividad del
activo operacional del sector.

Paso 2. Célculo del indicador.

Paso 3. Célculos estadisticos. En este paso se efecttia € calculo del tercer cuartil, mediay

mediana, para cada uno de los afios de estudio.

Paso 4. Ubicacién de las empresas por zonas de hacinamiento: de acuerdo con |os autores
que proponen dicha metodologia, después de redlizados los célculos de los indicadores
financieros y estadisticos, se procede a ubicar las empresas del sector por zonas de hacinamiento

de acuerdo con los siguientes criterios de clasificacion:

Desempefio superior (Zona 1). Empresas cuyo indicador se encuentre por encima del tercer cuartil

(por encima del valor mayor).

Desempefio medio (Zona 2). Empresas ubicadas entre la media y el tercer cuartil. Morbilidad

(Zona 3). Empresas ubicadas entre la medianay la media.

27



Visién logistica comercial sector transporte de carga mediante metodol ogia AESE

Perdurabilidad comprometida (Zona 4). Empresas ubicadas por debajo de la mediana o media.

Tanético (Zona5). Empresas con resultados negativos en el indicador sel eccionado.

Paso 5. Graficacion de zonas e indicador estadistico (p.81).

Hacinamiento cualitativo. El hacinamiento cualitativo busca “identificar el grado de
imitacion presente en el sector analizado” (p.83); para su construccion se realiza la comparacion
de factores clave de éxito o las buenas practicas, elementos que se identifican previamente a
través del andlisis del mix de marketing: producto, precio, plaza y promocion. Posteriormente,
sostienen que luego de identificar los factores de comparacion, a estos se les “determina el peso
relativo de cada variable y posteriormente se hace una valoracion de cada factor, en cuanto a

nivel de imitacién de las empresas con respecto alos factores seleccionados” (p.84).

Panorama competitivo. Corresponde a una metodologia que permite la ubicacién de las
manchas blancas que se encuentran en & sector estratégico, dejando hacer “un paneo del total de
las posibilidades que se presentan a un grupo de estrategas, siendo la ampliacion del panorama la
maxima expresion de la estrategia” (p.51). Este muestra un comparativo del portafolio ofertado
por cada una de las empresas objeto de andlisis, las necesidades del mercado cubiertas y los
canales de distribucién utilizados, evidenciando los espacios de mercado donde las empresas aln

no han llegado y que pueden ser explotados, a estos espacios se les denomina manchas blancas.

Yaen e campo especifico del mercadeo, es posible comenzar por definir qué significa €l
mercadeo o marketing. En este sentido, lafuncion del marketing puede definirse como:

La evolucién del mercado de referencia e identificar los diferentes productos-mercados y
segmentos actuales o potenciales, sobre la base de un andlisis de la diversidad de las necesidades a
encontrar. Para una empresa determinada, € atractivo de un producto-mercado depende de su

capacidad para atraer mejor que sus competidores la demanda de 1os compradores (Lambin, 2003,

pag. 25).

28



Visién logistica comercial sector transporte de carga mediante metodol ogia AESE

El presente marco tedrico se basara en la aplicabilidad de las dos facetas fundamental es de
la funcién de marketing: estratégico y operativo. El primero, hace parte de la estrategia
comunicacional de una empresa que influye las otras estrategias de forma radical; ademas, es un
proceso que busca: “conocer las necesidades y deseos actuales y futuros de los clientes,
identificar diferentes grupos de posibles compradores en cuanto a sus gustos y preferencias o
segmentos de mercado, y valorar € potencia e interés de esos segmentos” (Mufiiz Gonzalez,
2014, pag. 34). Donde se orientara a la empresa hacia oportunidades de mercado y poder

desarrollar un plan de marketing periodico con |os objetivos de posicionamiento buscados.

Entre tanto, € marketing operativo puede ser definido como “la puesta en préactica de la
estrategia de marketing y del plan periodico através de las variables de marketing mix: producto,
precio, promocion y punto de venta o distribucion”. (p.38). Es posible afirmar que una de las
caracteristicas mas Utiles e importantes del marketing estratégico consiste en poder planificar, con
bastante garantia de éxito, €l futuro de la empresa, basandose para ello en las respuestas que se
ofrecen alas demandas del mercado.

Por su parte, e marketing estratégico busca; “conocer las necesidades actuales y futuras
de los clientes, localizar nuevos nichos de mercado, identificar segmentos de mercado
potenciales, valorar el potencial e interés de esos mercados, orientar a la empresa en busca de
esas oportunidades y disefiar un plan de actuacion que logre los objetivos buscados” (Fred R.,
1997, pég. 45). También, es menester hablar un poco acerca de la mezcla de mercadeo a partir de

lacual lamayoriade las decisiones operativas de esta se definen teniendo en cuentalo siguiente:

Producto: sea considerado como el producto fisico, incluido € servicio que se ofrece como parte
integral de éste 0 el servicio ofrecido a consumidor definiéndolo de acuerdo a su funcionalidad,

apariencia, empaque, servicio, garantia, entre otros.

Precio: debe tomar en consideracion la rentabilidad, la probabilidad de reaccion de la
competencia, descuentos, financiacion, arrendamiento y cualquier otra variable asociada a valor

de latransaccién por e producto o servicio ofrecido.
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Promocioén: entendida como las decisiones rel acionadas con la comunicacion, orientada ala venta
alos clientes potenciales; contemplando € costo de adquirir un cliente adicional, la publicidad, las

relaciones publicasy los medios.

Plaza o distribucion: en este caso se define como dénde comercializar e producto o el servicio
que se ofrece. Considera € manejo efectivo del cana de distribucion, debiendo lograrse que €
producto llegue al lugar adecuado, en e momento adecuado y en las condiciones adecuadas. Otras
definiciones de diversos autores hablan de decisiones asociadas a los esquemas de trabgjo de los
canales de distribucion, logistica asociada, cobertura de mercado, niveles de servicio (Guerrero
Maldonado, 2012, pég. 5).

L as cinco fuerzas de Porter. Este modelo de gestion permite realizar un andlisis externo
de una empresa, a través del estudio de la industria o sector a la que pertenece. En & “se
describen cinco fuerzas que influyen en la estrategia competitiva de una compafiia, determinando
las consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un mercado o algiin segmento de éste” (Porter,

1990), las cuales se enfocan en:

Amenaza de entrada de nuevos competidores. Los cuales generan capacidad y deseo de
aumentar la participacion del mercado a poner presion en los precios, costos y en la tasa de
inversion necesaria para competir; asi como la llegada de otros mercados con capacidades y
flujos de efectivo nuevos gque agitan la competencia. “La amenaza de nuevos participantes coloca
un tope en e potencia de beneficios de la industria, por ende cuando la amenaza es alta, los
participantes deben mantener sus precios bajos y acelerar sus inversiones para disuadir a los
nuevos competidores” (p.54).

Se debe tener en cuenta que, las barreras de entrada se presentan para los nuevos

participantes como:

Economias de escala proveedoras, cuando producen atos volimenes a bgjo costo; demanda de los
beneficios en la economia de escala, cuando un nimero de compradores adquiere productos de la
compahiay limitan el deseo de los compradores de comprar en €l nuevo participante o cambio en

los costos de comprador, que son |os costos fijos que los compradores enfrentan cuando cambian
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de proveedores (p.55).

Poder de negociacién de los proveedores. Quienes capturan mas valor al aumentar |os
precios, limitando la calidad y los servicios, ademas de cambiar |os costos entre |os participantes
de la industria, son quienes pueden “exprimir la rentabilidad de una industria que es incapaz de
transmitir el aumento de |os costos a sus propios precios” (p.56). Por ende, un grupo es poderoso
cuando estd mas concentrado en si mismo que a la industria que le vende, que no depende de la
industria para sus ganancias, cuando la industria no puede presionar €l precio del costo de lo que
compran enfrentando proveedores, cuando estos ofrecen productos muy diferentes, cuando no

hay un producto sustituto y cuando €l proveedor seintegraalaindustria.

Poder de negociaciéon de los compradores. Aqui es pertinente aclarar que un mercado o
segmento no sera atractivo cuando los clientes estan muy bien organizados, e producto tiene
varios o muchos sustitutos, el producto no es muy diferenciado o es de bajo costo para e cliente,

lo que permite que pueda hacer sustituciones por igual 0 a muy bajo costo.

Por ello, cuando los compradores son poderosos cuando son pocos y cada uno compra en
altos volumenes pueden poner a un proveedor en contra de otro y disminuir € costo, es decir
“usan su influencia principalmente para presionar reducciones en € mismo, si son sensibles al
precio pueden producir e producto que le compran a proveedor y negociar sobre otros
participantes de laindustria” (p.57). Donde, los intermediarios pueden ser analizados de la misma
manera, solo que con una fuerza importante, influenciando las negociaciones con su poder de

volumen de compra.

Amenaza de ingreso de productos sustitutos. Estos “se desempefian de la misma forma
o con funciones similares a los productos existentes en la industria, pero por medios diferentes,
siempre estan presentes pero es muy facil pasarlos por alto” (p.58), ya que la forma en la que
aparecen es inesperada y limitan los precios y posibilidades de una industria. La amenaza de los
sustitutos es alta si ofrecen una ata relacion desempefio-precio, mientras e cambio de costo a

sustituto es bajo.
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Rivalidad entre competidor es existentes. Estatoma diferentes formas:

Desde la disminucion de precios, la introduccion de nuevos productos, camparias de publicidad y
mejoras en el servicio. En este sentido, la alta rivalidad limita la rentabilidad de una industria, lo
gue depende primero de laintensidad con la cual éstos compiten, y segundo sobre las bases en las

gue la competencia se da (p.59).

De igua manera, larivalidad es intensa cuando existen muchos competidores del mismo
tamano y poder o las barreras para salir son altas y existe hasta cierta devocion por € negocio,
donde los competidores estan altamente demandados y aspiran a ser lideres. En consecuencia,
este modelo hace referencia a las empresas que compiten directamente en una misma industria'y
que ofrecen e mismo producto “evaluando factores puntuales, entonces con base a dicho andlisis
se podra disefiar estrategias que permitan aprovechar las oportunidades que se presenten y tener

en cuenta posibles amenazas alas cual es se encuentra expuesta la empresa” (p.60).
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6. Fuentes de Infor macion

Dela Préactica:

Fuentes primarias. estan compuestas por una muestra representativa de las empresas de
transporte de carga y encomiendas del Departamento de Narifio. En este caso especificamente se
trabgjard con cuatro de ellass INTERMODAL, TRANSPORTES NIAGARA, RAPIDO
PUTUMAY Oy COORDINADORA.

Lo anterior considerando criterios de inclusion de la muestra como su tamafio (grandes
empresas), ladisponibilidad en el acceso publico a sus estados financieros através del Sistema de
Reporte Empresarial SIREM de |a Superintendencia de Sociedades de Colombiay e volumen de

SUS Operaciones por ano.

Fuentes secundarias: corresponden alarevisiom bibliogréfica y documental del estudio
en donde se utilizaron tesis, tesinas, monografias, revistas y en general documentos
especializados enfocados al sector de transporte de carga. También se recurrira a informacién de

internet.

Puntualmente para dar cumplimiento con e primer objetivo especifico planteado se
recurrio a andlisis y conceptuaizacion de los documentos presentados por la Asociacion

Naciona de Instituciones Financieras - ANIF y el Departamento Nacional de Planeacién - DNP:

ANIF: Desempefio del sector transporte en 2015 - 2016. Bogotd D.C.: Centro de Estudios

Econdmicos - ANIF.

DNP: Lineamientos de politica parala modernizacion del transporte automotor de carga 'y
declaratoria de importancia estratégica del programa de reposiciéon y renovacion del parque

automotor de carga
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Tratamiento de la informacion:

Fase | Documentacion: “profundizar en € conocimiento de las herramientas que
componen e AESE segun la metodologia, propuesta por los profesores de la Universidad del
Rosario” (Restrepo Puertay Rivera Rodriguez; p.61).

Fase Il Diagnostico: redizar € estudio de “hacinamiento cuantitativo y cualitativo del
sector estratégico de Transporte de Carga en Narifio, determinar su nivel de imitacion, efectuar el
levantamiento del panorama competitivo y realizar €l andlisis de fuerzas de mercado y € estudio
de competidores” (p.62).

Fase Il Prospeccién: a partir de la informacion diagnosticada y del concurso de
conocimientos interdisciplinares del grupo gestor del proyecto “se estructuraran las estrategias de

mercado para buscar la perdurabilidad de las empresas del sector” (p.63).
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7. Descripcion del Estudio

7.1 Paradigma de I nvestigacion

Teniendo en cuenta el problema de estudio a ser abordado, 1a investigacion comprende un
paradigma cuantitativo, € cua utiliza la recoleccién y € andlisis de datos para “contestar
preguntas de investigacion y probar hipotesis establecidas previamente, y confia en la medicion
numerica, € conteo y frecuentemente en e uso de la estadistica para establecer con exactitud
patrones de comportamiento en una poblacién” (Hernandez Sampieri, Collado Fernandez, &
Lucio Baptista, 2008).

El estudio parte del andlisis de la metodologia encaminada al AESE para determinar como
se encuenra €l sector de carga en e Departamento de Narifio, soportandose ademés en €
comportamiento de la informacion de los estados financieros de las empresas objeto de estudio a
fin de determinar su asimetria financiera, més un componente subjetivo compuesto por la
aplicacion de las herramientas no econdémicas del andlisis estructural de sectores estratégicos
propuesto como lo son: “andlisis de hacinamiento, levantamiento del panorama competitivo y

andlisis estructural de las fuerzas de mercado” (Restrepo Puertay Rivera Rodriguez; p.71).
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A continuacion, se presenta €l andlisis de la metodologia del Andlisis Estructura de
Sectores Estratégicos que reposan en la segunda edicién del libro del mismo nombre, con € fin
de soportar €l referente tedrico de lainvestigacion. Asi como también, se consideraran |os aportes

de importantes autores como Porter, Hamel y Natterman, entre otros.

7.2 Tipo de Estudio

La presente investigacion es de cohorte descriptivo, por cuanto la pregunta de
investigacion planteada apunta a determinar las caracteristicas estructuraes del entorno
empresarial de los sectores estratégicos seleccionados en términos de perdurabilidad empresarial

y rendimiento financiero.

En este contexto, este tipo de estudio busca “especificar las propiedades, las
caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro
fendmeno que se someta a un analisis” (Hernandez Sampieri et a. p.58). Por ende, € sentido
préctico de la investigacion se basa en la caracterizacion de los sectores estratégicos
seleccionados aplicando la metodologia AESE propuesta por Restrepo Puertay Rivera Rodriguez
en el afio 2008, siendo un estudio relevante y novedoso a nivel del contexto local y regional de

Narifio.

Pues, posibilitard llevar a cabo una serie de pruebas no econdmicas enfocadas a
componente de mercado y asi poder determinar cdmo la innovacion entra a jugar un papel
fundamental en 1o que respecta a la logistica comercial del sector de transporte de carga en €l
departamento. A nivel de desarrollo del producto, donde se requiere inversion en tecnologia; de
igual manera estar en constante blsgueda de diferentes canales para llegar a nuevos clientes y
finalmente buscar |a necesidad de abrir nuevos mercados.
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8. Presentacion de Resultados

A continuacion, se presentan los principales resultados obtenidos durante e proceso
investigativo que tuvo como proposito realizar una vision de la logistica comercial del sector de
transporte de carga en Narifio mediante la metodologia del Andlisis Estructura de Sectores

Estratégicos — AESE, asi pues setiene que:

8.1. Andlisisdel Hacinamiento Cuantitativo

A nivel municipal es pertinente mencionar que, a través del documento Conpes 3549 en
su art. 4 daa conocer € Plan de Movilidad para el Municipio de Pasto que “se estructura en torno
a los modos de transporte publico y peatonal, dentro de un marco institucional planeado,

regulado, coordinado y efectivamente controlado por la Administracion Municipal” (DNP, 2008).

En € art. 8, el Plan de Movilidad se orienta a “lograr oportunidades de movilidad segura
bajo principios de eficiencia, economia, sostenibilidad ambiental y financiera, estructurandose en
torno a los modos de transporte publico colectivo y peatonal, en operacion sobre una red via
jerarquizada’ (p.10). Por consiguiente, para el desarrollo de sus politicas, estrategias, programas

y proyectos, se establecen |os siguientes objetivos especificos:

37



Visién logistica comercial sector transporte de carga mediante metodol ogia AESE

Articular en forma eficiente y competitiva los subsistemas vial, de transporte, de estacionamientos

y deregulaciény control del tréfico.

Garantizar el acceso a la movilidad de los grupos sociales més vulnerables, discapacitados y

personas con movilidad reducida para hacer de Pasto una ciudad mas incluyente.

Garantizar la seguridad vial a los diferentes grupos poblacionales, independiente del medio o

modo de desplazamiento que se utilice.

Mejorar la accesibilidad y conectividad en la ciudad y la region mediante la construccion de la

infraestructura adecuada.

Reducir los niveles de contaminacion ambiental por fuentes méviles (p.11).

En consecuencia, segin este documento se hace necesario plantear una solucién efectiva
para “buscar que la estructura de transporte publico responda de manera concreta y efectivaalas
necesidades de transporte de los habitantes de la ciudad de Pasto” (p.13). Para poder afrontar
fendmenos de sobreoferta, de tal manera que se permita reducir los costos operacionales, asi

como las externalidades propias del transporte.

Entonces, en la medida en que se racionaice € uso de la infraestructura tanto en vias
Como en espacio publico en general, “se podra invertir recursos que hoy se destinan a la
recuperacion de la malla via a otras necesidades de la poblacion, o que permitiria tener mejores

condiciones devida” (p.14).

Dentro del proceso de desarrollo econdmico en € Departamento de Narifio, la
dinamizacion del sector de transporte de cargay pasajeros se ha convertido en una prioridad para
el ente gubernamental, haciendo un requerimiento formal a Gobierno Nacional principa mente
buscando € mejoramiento de la infraestructura vial, o cua “posibilitara una accesibilidad méas
&gil, generar mayor empleo, desarrollo y competitividad” (EI Tiempo, 2015). No en vano, en €
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afno 2015 se firmo6 e acta de construccién de la via de doble calzada entre Pasto, Ipides y
Rumichaca; obra que “tendra un costo de 1,8 billones de pesos y permitira cubrir e trayecto entre
Ipiales y Pasto, contemplando el mejoramiento de 80 km, 2,4 km de tuneles y 3,6 km de puentes”

(p.13).

El Decreto 173 de 2001 tiene por objeto reglamentar la habilitacion de las empresas de
Transporte Publico Terrestre Automotor de Carga y la prestacion por parte de estas, de “un
servicio eficiente, seguro, oportuno y econdémico, bao los criterios basicos de cumplimiento de
los principios rectores del transporte, como el de lalibre competenciay e delainiciativa privada,
a las cuales solamente se aplicardn las restricciones establecidas por la ley y los Convenios
Internacionales” (Ministerio de Transporte, 2001).

Se debe entender que las disposiciones contenidas en el presente decreto se aplicaran
integralmente a la modalidad de Servicio Publico de Transporte Terrestre Automotor de Carga,
en todo € territorio nacional, de acuerdo a los lineamientos establecidos en las Leyes 105 de
1993 y 336 de 1996. Por ende, de acuerdo con el art. 6 de la Ley 336 de 1996 se entiende por
actividad transportadora:

Un conjunto organizado de operaciones tendientes a gecutar el traslado de personas 0 cosas,
separada o conjuntamente, de un lugar a otro, utilizando uno o varios modos, de conformidad con
las autorizaciones expedidas por las autoridades competentes bajo la responsabilidad de una
empresa de transporte legalmente congtituida y debidamente habilitada en esta modalidad, basadas

en |os reglamentos del Gobierno Nacional (p.5).

Excepto € servicio de transporte consagrado en e art. 1 del Decreto 2044 del 30 de
septiembre de 1988, €l cual serefiere dl;

Ganado menor en pie, aves vivas y peces; productos de origen animal: huevos, leche cruda o
pasteurizada y |&cteos en general; empaques y recipientes usados; productos elaborados: cerveza,

gaseosa y panela; productos del agro: aquellos cuyo origen se dé en € campo con destino a un
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centro urbano, excepto €l café y productos procesados; materiales de construccion y derivados del

petréleo (Ministerio de Transporte, 1988).

Por medio del Documento Conpes 3759 se define la Politica Nacional de Transporte
Publico Automotor de Carga, la cual; “identifica la necesidad de promover la modernizacion del
servicio orientada a la meora de estdndares de competitividad, definiendo asi los €es
estratégicos de actuacion, dentro de un marco de facilitacion del comercio exterior, seguridad a
los actores y operaciones del mercado, y organizacion del sector empresarial” (Departamento
Nacional de Planeacién, 2013).

LalLey 819 de 2003 y el Decreto 4730 de 2005, define los lineamientos de politica parala
modernizacion del transporte automotor de carga, orientados a desarrollo integral del sector y a
larenovacion de |la flota de manera sostenible. Regulada por €l Ministerio de Transporte quien es
el responsable de formular y adoptar politicas, planes, programas, proyectos y regulacion
econdémica del transporte, € transito y lainfraestructura en los modos carretero, férreo, maritimo
y fluvial. [

Es pertinente describir que;

El 97.4% de la carga terrestre en € pais, excluyendo carbén e hidrocarburos, se transporta en
camién o tractocamién. Dados los obstaculos geogréficos y las distancias que separan os centros
de produccion y consumo de los puertos y fronteras, en Colombia los fletes ala carga congtituyen

unavariable fundamental paralacompetitividad de la economia (p.8).

Es necesario entender que los costos estipulados de transporte en gran medida dependen
del estado de las vias y su infraestructura como tal; sumado a esto cobra relevancia e parque
automotor al servicio de la carga, “pues el 37,3% de los camiones al servicio publico reportan
mas de 20 afios en servicio” (p.10); el desempefio del mercado y la logistica para optimizar el uso

de los recursos invol ucrados en las operaciones de transporte.
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Dentro de la logistica comercial, € ritmo de salida de vehiculos obsoletos y depreciados
fisicamente no ha sido suficiente para renovar € parque automotor y poder brindar un servicio
mas eficiente y oportuno, teniendo en cuenta la poca cobertura que existe en € pais para las
revisiones técnico mecanicas necesarias. Por ende, segun célculos estimados por €l Ministerio de
Transporte con base en su Sistema de Informacion de Costos Eficientes (SICE), “un vehiculo con
mas de 10 afios de antigiiedad presenta costos de reparaciéon y mantenimiento aproximadamente
20% mas altos” (p.11).

El Gobierno Nacional se ha preocupado constantemente por generar estrategias
encaminadas a mejoramiento continuo del servicio de carga terrestre en el pais, no en vano por
medio de este Documento Conpes se definieron;

Condiciones y estandares para la prestacion del servicio que se constituyen en medidas
progresivas encaminadas a establecimiento de una reglamentacion incidente sobre la edad del
parque automotor, a lograr una renovacion de la oferta e innovacién tecnoldgica de equipos
soportada por incentivos de mercado, y ala desregulacion de las pdlizas de renovacion del parque

automotor en €l servicio pablico de transporte de carga (p.12).

Paulatinamente se ha venido trabajando para ofrecer garantias para la obtencion de

resultados positivos, por este motivo durante el afio 2015;

El sector transporte exhibié un crecimiento del 3.5% anual, desacelerdndose frente a 4.2%
observado en 2014. Cabe destacar que, dicho resultado es superior al registrado por toda la
economia (3.1%), gracias a las mayores inversiones en infraestructura de transporte que se han
venido haciendo en los Ultimos afos, pasando del 1.6% a 3% dd PIB (Asociacién Nacional de

Instituciones Financieras , 2016).

Sin embargo, superar el rezago del pais en materia de infraestructura requerird de mayores
inversiones, por 1o que se ha venido resaltando la importancia de aimentar continuamente el

pipeline actual de proyectos. Por gjemplo, las mediciones internacionales muestran que, en una
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escala de 1 (mala) a 7 (6ptima), “Colombia por gjemplo, reporta los peores registros de la Alianza
del Pacifico anivel deinfraestructuravia (2.7) y férrea (1.4)” (p.1).

Figura 1. Crecimiento del PIB Real del Sector Transporte (variacion % anual 2014 — 2015)

Participaciones  Total transporte 3.5 O 2015
[5:] 42 O 2014
(13)  Transporte por via aérea — 9.2
Transporte por via acudtica,
(17) agencias de vizje 5.4
y otras actividades 5.4
. 21
(70) Transporte por via terrestre o

Fuente: ANIF (2016)

Al analizar el desempefio del sector por modo de transporte, se observa que el modo aéreo

registré e mayor crecimiento en 2015, expandiéndose un 9.2% anual (vs. 7% un afio atras). Alli,
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la menor movilizacién aérea de carga (3.5% en 2015 vs. 4.8% en 2014), por cuenta de la caida en
los volumenes importados por este modo (pasando del +4.2% al -3.8% en el periodo de andlisis),

logro ser contrarrestada por la dinamica de la movilizacion aérea de pasajeros (10.2% vs. 8.1%).

En este Ultimo caso, € transporte de pasgjeros nacionaes (10.1% en 2015 vs. 6.3% en
2014) se vio en gran medida impulsado por la marcada devaluacion de la tasa de cambio peso -
délar del 37% promedio anual en 2015, sustituyendo los viges internacionales. Lo cual, a su vez,

Abaraté los costos de vigie de los extranjeros, por lo que la movilizacion de pasagjeros
internacionales continud expandiéndose a ritmos satisfactorios del 10.5% anual en 2015 (vs.
12.2% un afio atras), donde ha sido clave la buena dindmica del sector turismo en los dltimos
afos. Lo anterior, gracias a factores como: mejoras en materia de seguridad; campafas
gubernamentales enfocadas en promover la oferta turistica nacional; y mayores inversiones en

infraestructura de transporte aérea, permitiendo laincursion de nuevas rutas internacionales (p.2).

El transporte acuatico y las actividades complementarias al transporte lograron mantener
su crecimiento inalterado en e 5.4% anua en 2015. Lo que responde a resultado de efectos
encontrados provenientes del lado negativo, donde:

El menor movimiento de carga internacional por via maritima, pasando de crecimientos del 5% al
3.9% en € periodo de andlisis (en toneadas), acanzando los 193 millones de toneladas; la
desaceleracion de los ingresos de las agencias de vigie (2.7% en 2015 vs. 10% un afio atras), dada
la creciente competencia que representan las opciones online; y por e lado positivo el aumento en
los ingresos de las actividades auxiliares a transporte (18.5% vs. 8.5%), siendo consistente con €

buen desempefio del transporte aéreo y el incremento de | as tarifas denominadas en délares (p.3).

El transporte terrestre (incluyendo los modos via y férreo) mostré una desaceleracion en
su crecimiento hacia el 2.1% anual en 2015 (vs. 3.4% un afio atras). Alli, € transporte de carga se

vio afectado principa mente por:

43



Visién logistica comercial sector transporte de carga mediante metodol ogia AESE

En el modo vial (movilizando &l 71% de la carga nacional y € 3% de la internaciona), la menor
dinamica del comercio propiamente dicho (expandiéndose a 3.4% en 2015 vs. 4.8% un afo atras).
En e modo férreo (movilizando el 27% de la carga nacional, exclusivamente carbon), la
contraccion en la produccion de dicho minera del -3.3% en 2015 (vs. +3.3% en 2014), afectada
por la restriccién horaria impuesta por la Corte Constitucional a la operacién del tren Fenoco, €

cual transporta cercadel 50% del carbén en € pais (p.4).

Para el caso colombiano el sector del transporte automotor de carga “no enfrenta fallas de
mercado que ameriten la intervencion estatal: gran nimero de oferentes y demandantes, bajas
barreras ala entrada, producto relativamente homogéneo y acceso a lainformacion disponible de

mercado, como fletes y costos de operacion” (Departamento Nacional de Planeacion; p.13).

Con relacion a transporte terrestre de pasajeros (donde la participacion del modo férreo
es casi nula) se observo un aumento en la movilizacion a nivel urbano del 1.4% anual en 2015
(vs. 0.7% de un afno atrés), transportando 33.4 millones de pasgjeros a dia; 1o cual se explica por
la mayor demanda de los Sistema Integrados de Transporte Masivo, creciendo un 19% anual en
2015, mientras que la del sistema tradicional se contrgjo a -12% en € periodo de referencia. A
nivel intermunicipal se observéd una reduccion en la movilizacion de pasajeros del -38% en 2015
frente a +0.7% de un afno atras. Cabe anotar que, en este Gltimo caso “se debe descontar el efecto
estadistico en contra introducido por la disponibilidad de informacion, pues en 2014 se tenia
registro de 28 terminal es de transporte mientras que en 2015 solo se tuvo de 16” (p.14).

Es preciso mencionar que los ciclos de ata oferta y disponibilidad de vehiculos para €
servicio publico de transporte de carga son reflgo del comportamiento de todos los sectores

econdmicos con mayor o menor intensidad asi:

Figura 2. PIB Parque de Servicio de Transporte Publico Crecimiento Anual (%)
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Aqui, € precio de mercado constituye un mecanismo eficiente de guste entre oferta y
demanda, pero en e transporte de carga se presentan dos situaciones que han motivado la
participacion del gobierno, se trata de un servicio publico esencial y la existencia de un grupo de

propietarios cuya unica fuente de sustento es el camion.

Destacando que en el afio 2008 “aproximadamente el 90% del parque destinado al
servicio publico estaba distribuido en pequefios propietarios” (p.15), en donde a menudo el duefio
del camién es e mismo conductor y recurrentemente emplea a sus familiares como ayudantes. Es
decir, ademas del esquema de servicio prestado por empresas operadoras, se identifica que una
gran porcion de la actividad transportadora es llevada a cabo primordialmente por unidades
productivas que se pueden asimilar a pequefias empresas familiares.

Para el afio 2016 la ANIF estim6 que € PIB real del sector transporte continué exhibiendo
una tendencia progresiva como la observada en e primer trimestre del afo (creciendo un 3.2%
anual vs. 5.1% un afo atrés). Ello seria principalmente el resultado de una menor dinamica en €l
transporte terrestre, afectado por:
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El paro agrario y de transportadores del primer semestre del afio 2016, y la desaceleracion del
comercio interno, ante e menor consumo de los hogares (expandiéndose a tasas cercanas a 2% en
2016 vs. € favorable 3.9% observado durante 2015). Esto Ultimo, ademas, afectara la
movilizacién de pasgeros nacionales, més aun teniendo en cuenta la tendencia creciente en

costo de los tiquetes de transportes terrestres intermunicipales y aéreos (p.17).

Por ende, se tiene que:

Tabla 1. Calidad de la Infraestructura por Modo de Transporte 2015 — 2016 (minimo: 1 mala, maximo: 7
Optima)

Pais Promedio Via Férreo Portuario | Aeroportuario
Chile 44 4.9 24 49 5.2
M éxico 4.0 4.3 2.8 4.3 4.7
Alianza del Pacifico 3.6 3.7 21 4.1 4.6
Peru 3.2 3.0 1.9 3.6 4.1
Colombia 3.0 2.7 14 3.6 4.2

Fuente: ANIF (2016)

Con € fin de promover la formalizacion y modernizacion en la prestacion del servicio de
transporte de carga, fortaleciendo la estructura de los dos tipos de prestadores (empresas de
transporte y propietarios individuales), se plantean los siguientes lineamientos basados en la
Norma NTC 5500-2 establecida por € ICONTEC, la cua habla sobre la gestién en € transporte
de cargaterrestre, asi:

Se desarrollara una norma técnica de administracion integral de flota de transporte terrestre

automotor como requisito paralaformalizacion de las empresas.

Se transformard los limites indemnizatorios de la responsabilidad del transportador basados en el

peso y/o volumen de la cargay no en su valor.

Se modificaralaregulacion del seguro de transporte, en dos sentidos: por una parte, que €l seguro
de transporte sobre las mercancias |0 pague el generador de la carga (remitente o destinatario de la

mercancia) y no la empresa de transporte; y por otra, que se exija ala empresa de transporte, como
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requisito de habilitacion, un seguro de responsabilidad civil que ampare hasta €l valor del limite
indemnizatorio alaresponsabilidad del transportador basado en € peso y/o volumen de la cargay

no en su valor.

La profesionalizacién del conductor se redlizard a partir de la certificacion de competencias
laborales (ICONTEC, 2014).

Dentro de lainversion en infraestructura, Colombia presenta un rezago considerable en la
inversion en infraestructura de transporte y requiere de grandes inversiones para mejorar la

productividad y competitividad de sus sectores productivos.

Los requerimientos de inversion del sector transporte son los mas grandes frente a los de
infraestructura en € pais e incluyen tanto mantenimiento y rehabilitacion de las vias en ma
estado, como un mejoramiento de red vial, de los puertos maritimos y aéreos. Se estima
actualmente la brecha de inversion corresponde a 8% del PIB y que para satisfacer la demanda
actual y futura de la infraestructura, el pais debera haber invertido el 3,1% del PIB anua entre
2011y 2020 (FEDESARROLLO, 2013).

Teniendo en cuenta estos resultados, se prevé una participacion importante del sector
privado, pero la mayoria de los requerimientos de transporte son bienes publicos que
necesariamente requieren de financiacion por parte del gobierno, en particular en la red
secundaria y terciaria. Para megorar la competitividad nacional de los sectores productivos y en
particular del sector agrario, es fundamental realizar inversiones en la red terciaria con € fin de

reducir los tiempos y costos de transporte en las zonas rurales.

El crecimiento econdmico proyectado para los proximos afios es del 4,5% y los tratados
de libre comercio (TLC) implican aumentos sustanciales en el comercio internacional, donde “los
analisis macroecondmicos predicen un crecimiento economico del 4,5% durante los proximos 5

anos, liderado por lainversion extranjera directa, el sector minero, la construccion y el comercio”
(p.99).
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En los ultimos afios se han firmado tratados de libre comercio con Chile, Canadé, Estados
Unidos, la Unién Europea y Corea del Sur, y si bien no todos estos tratados han entrado en
vigencia, los requerimientos de infraestructura de transporte han aumentado. Se espera que
aumente el comercio internacional, que tendra un gran impacto en lared de carreteras en las vias
gue unen € interior del pais con los puertos ubicados en las costas. En € modo carretero, € pais
ha respondido principalmente con el plan de dobles calzadas, que esta orientado a atender la

demanda de | as vias que conectan €l interior del pais con los puertos.

La inversion publica en e sector transporte se encuentra concentrada en e modo

carretero; donde seinvirtieron en el afo 2012 5 billones de pesos, |0 cua representa que:

El 93,8% de lainversion publica en transporte se hizo en €l modo carretero, € 2,7% corresponde
al modo aéreo, e 0,7% a modo férreo, el 0,7% en el modo fluvia y la inversion publica en €

modo de transporte maritimo fue cercana a cero (p.100).

Presentando un crecimiento de la inversion publica del 57% con respecto a afio 2011, la

cual ha estado dedicada principal mente a grandes proyectos, como:

El Tanel de La Linea, la troncal Buga — Buenaventura, la troncal Pasto — Mocoa y la troncal
Bogota - Villavicencio. Por otra parte, dado que la infraestructura de transporte ha sido una de las
més afectadas por los fendmenos invernales de los Ultimos afios, con una incidencia directa sobre
la movilidad de pasgjeros y carga, €l Gobierno Naciona destind cerca de 2,8 billones de pesos
adicionales a presupuesto publico del sector transporte para atender las afectaciones e iniciar las

obras necesarias parareducir lavulnerabilidad de los principales corredores viales (p.101).

La participacion privada en infraestructura vial ha servido parala modernizacion de lared
vial y actuamente e programa de cuarta generacion de concesiones (4G) representa un
importante esfuerzo fiscal. Desde el lanzamiento de la primera generacion de concesiones en los
afnos noventa, la participacion privada en infraestructura vial se ha mantenido y ha sido servido
parala modernizacién de lared vial.
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Pruebas de Hacinamiento Cuantitativo. De acuerdo con la metodologia propuesta por
los profesores de la Universidad del Rosario en €l afio 2008, € primer paso para €l desarrollo del
AESE *“esta relacionado con el analisis de asimetria de la industria o sector que se pretende
caracterizar” (Restrepo Puerta y Rivera Rodriguez; p.82), para € caso especifico de esta
investigacion sera el sector de transporte de carga terrestre y encomiendas del Municipio de
Pasto. Donde se mostrara financieramente si las empresas objeto de estudio estan convergiendo,
para ello seré necesario utilizar diferentes indicadores financieros, los cuales permitiran analizar

lasimilitud de los resultados y una comparacion de las empresas.

Los autores afirman que dicho analisis de asimetria “partird de realizar el célculo de un
indicador financiero que sea capaz de evidenciar, a menos de forma genera, la situacion

financiera de las empresas analizadas” (p.83).

Asi las cosas, |a presente investigacion considero e célculo del ROA (Rentabilidad de
Oportunidad del Activo) como indicador financiero para determinar la asimetria del sector, €
cua permite identificar la capacidad de generar riquezas de un activo, siendo e indicador
cuantitativo que elimina en mayor medida € sesgo, el cua se realiza por medio de la ecuacion

utilidad neta /activo total; obteniendo de esta manera |os siguientes resultados:

Tabla2. ROA Sector Transporte de Carga Terrestre y Encomiendas del Municipio de Pasto, 2011 - 2015

ROA 2011 2012 2013 2014 2015
INTERMODAL 0,4% 0,9% 0,5% 7,9% 8,3%
TRANSPORTES NIAGARA 0,8% 18% | 126% | 17,1% 0,0%
RAPIDO PUTUMAYO 2,2% 13% | 10,0% 1,3% 4,0%
COORDINADORA 0,2% 5,1% 1,5% 8,5% 9,9%

MEDIDASDE TENDENCIA CENTRAL

2011 2012 2013 2014 2015

MEDIA 0,9% 2,3% 6,2% 8,7% 5,6%
MEDIANA 0,6% 1,6% 5,7% 8,2% 6,2%
TERCER CUARTIL 1,1% 26% | 10,6% | 10,6% 8,7%

Fuente: Elaboracion propia
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Como puede observarse durante € periodo de andlisis comprendido entre 2011 y 2015 las
empresas del sector transporte de carga en Narifio obtuvieron desempefios fluctuantes en relacion
con sus activos, siendo e afio 2013 e de mayor disparidad entre los resultados de estas
compariias mostrando dos empresas por encima del 10% en e indicador ROA vy las dos restantes
por debgo del 2%, esto muestra la aplicacion de distintas estrategias de mercadeo que

posibilitaron la obtencion de mejores resultados para unos en detrimento de |os intereses de otros.

Figura 3. Asimetria Financiera del Sector Transporte de Carga y Encomiendas en el Municipio de Pasto,
Afios 2011-2015

Asimetria financiera del sector de Transporte
de Cargay Encomiendas en Pasto 2011-2015

12,0%
10,0%
8,0%
6,0%
4,0%
2,0%

0,0%
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

MEDIA MEDIANA TERCER CUARTIL

Fuente: Elaboracion propia

Se puede observar que para €l afio 2011 la empresa con mejor rendimiento financiero fue
Répido Putumayo a registrar un ROA de 2.2%, € cual le permitié liderar €l sector en este afio y
aprovechar de forma efectiva sus activos en funcion de la generacion de beneficios. Teniendo en

cuenta que la empresa Coordinadora fue la que registro el desempefio mas bajo en ese afio.
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Figura 4. ROA afio 2011, Sector Transporte De Carga Terrestre y Encomiendas del Municipio de Pasto

2011
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Fuente: Elaboracion propia

Para 2012 € liderazgo en cuanto a desempefio financiero del sector cambid
ostensiblemente mostrando un notable repunte de la empresa COORDINADORA quién ubico un
ROA dd 5,1% frente a un 0,9% de INTERMODAL, que pese a tener e indicador con el

desempefio mas bajo, mostrd una evolucién favorable frente a la gestion hecha en 2011.

Figura 5. ROA afio 2012, Sector Transporte De Carga Terrestre y Encomiendas del Municipio de Pasto

2012
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Fuente: Elaboracion propia
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En d afio 2013, @ clculo dd ROA de Sector Transporte de Carga Terrestre y
Encomiendas del Municipio de Pasto tuvo un importante avance a alcanzar por primera vez
desde 2011 los dos digitos, o que muestra un importante desempefio financiero de esta industria.
Cabe sefiaar que el lider del sector en este afio fue la empresa Transportes Nidgara, a registrar
un ROA del 12.6% seguido muy de cerca de la empresa R4pido Putumayo quien obtuvo un ROA
del 10%.

En € afio 2012, la empresa Coordinadora pasd de ocupar el primer lugar en ese afio a
obtener un muy bajo registro del ROA en 2013, lo cual muestra la fluctuacién en cuanto al

desempefio financiero de estas empresas alo largo del periodo de andlisis.

Figura 6. ROA Afio 2013, Sector Transporte de Carga Terrestre y Encomiendas del Municipio de Pasto

2013
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Fuente: Elaboracion propia

Por su parte, € afo 2014 muestra €l fortalecimiento en e liderazgo del sector por parte de
la empresa Transportes Nidgara, quien acrecentd su ROA frente a 2013 y 1o ubico en e 17,1%;
en este periodo también es importante sefidlar que se empieza a observar un rendimiento similar
entre las empresas Coordinadora e Intermodal, quienes registran un ROA del 8.5% y del 7.9%,
respectivamente. En el caso de Coordinadora muestra un repunte importante frente alo hecho en
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2013y parad caso de Intermodal, se observa la consolidacion de una gestion financiera creciente
periodo a periodo.

Figura 7. ROA Afio 2014, Sector Transporte de Carga Terrestre y Encomiendas del Municipio de Pasto

2014
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Fuente: Elaboracion propia

Finalmente, en e afio 2015 se ratifica la disputa directa, en términos de rendimiento
financiero, entre las empresas Coordinadora e Intermodal, quienes mejoran e ROA obtenido en
2014. Para este periodo se observa un leve repunte de la empresa Rapido Putumayo a
incrementar el desempefio de su ROA en por lo menos dos enteros porcentuales, asi como

también la salida del mercado de la empresa Transportes Niagara.
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Figura 8. ROA Afio 2015, Sector Transporte de Carga Terrestre y Encomiendas del Municipio de Pasto

2015
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Fuente: Elaboracion propia

8.1.1 Analisis de desempefio. Acudiendo alo sefiadado por los autores de la metodol ogia
del AESE, Restrepo Puertay Rivera Rodriguez en el afio 2008, en cuanto al andlisis de las zonas
de desempefio de un sector o industria, debe sefialarse “que dicho anélisis corresponde a valorar
la evolucion del desempefio financiero del sector en una linea de tiempo establecida” (p.91) que
para el caso corresponde a periodo comprendido entre 2011 - 2015.

Especificamente, en e presente estudio se tomd como referente e calculo del ROA a
efectos de poder analizar el desempefio financiero del sector en e periodo comprendido entre
2011-2015.
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Hecha esta salvedad y teniendo en cuenta el desempefio inicial de las empresas en 2011 y
su posterior gestion en 2015, es posible observar |o siguiente: la empresa Intermodal, registra un
ROA relativamente bajo, pero més o menos estable entre los afios 2011 a 2013, situacion que la

ubica en una zona de desempefio con perdurabilidad comprometida.

Tabla 3. Comparativo ROA empresas del sector Transporte de Narifio 2011-2015

ROA

2011 2012 2013 2014 2015
INTERMODAL 0,4% 0,9% 0,5% 7,9% 8,3%
TRANSPORTES NIAGARA 0,8% 1,8% 12,6% 17,1% 0,0%
RAPIDO PUTUMAYO 2,2% 1,3% 10,0% 1,3% 4,0%
COORDINADORA 0,2% 5,1% 1,5% 8,5% 9,9%

Fuente: Elaboracién propia

Para 2014 y 2015 esta empresa empieza a tomar un repunte importante en cuanto al
aprovechamiento de sus activos en funcién de la generacion de beneficios pasando inicialmente
(2014) a una zona de desempefio con morbilidad y finalizando en una zona de desempefio medio
(2015), lo cual muestra una adecuada gestion financiera que le permitié ubicarse como una de las

empresas referentes del sector.

La empresa Transportes Niagara, se ubicé durante 2011 y 2012 (Ver Tabal 3) en una zona
de desempefio con morbilidad y para 2013 y 2014 paso a liderar € sector, registrando € ROA
mas alto en estos periodos, principamente porgque encontrd un segmento de mercado muy poco
atendido como es € caso del transporte de trasteos y € transporte de carga a lugares de dificil
topologia geogréfica, € cua supo aprovechar y gque contribuy6 a que se ubique en una zona de
desempefio superior, demostrando €l éxito de su estrategia. Sin embargo, en 2015 la empresa se

presenta dificultades econdmicas y sale tempora mente del mercado.

En lo referente al desempefio de la empresa Rapido Putumayo, pudo observarse que fue
esta la que tuvo mayores fluctuaciones en cuanto alo largo del periodo de andlisis (2011 - 2015).
Es asi como, en €l afio 2011 la empresa registrd el mayor ROA del sector lo cual la ubico en una

zona de desempefio superior; posteriormente para el 2012, la empresa registra e segundo ROA
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pasando de su posicion de privilegio a una zona de perdurabilidad comprometida. En 2013 la
empresa vuelve a obtener una notable rentabilidad financiera 'y se ubica en la zona de desempefio
medio y para 2014 y 2015 su gestion decae nuevamente y termina por ubicarla en una zona de

perdurabilidad comprometida.

En e caso de la empresa Coordinadora se observo una importante fluctuacion de su
desempefio entre los afios 2012 y 2013 en donde paso de una zona de desempefio superior en
2012 a estar en una zona de perdurabilidad comprometida. Sin embargo, para € periodo 2014 -
2015 su generacion de beneficios financieros fue muy notable y ascendié hasta € punto de
constituirse en 2015 como la empresa lider del sector ubicandose en este afio en la zona de

desempefio superior.

De esta forma, a continuacién, se indica (Ver Figura 9) la ubicacién de cada una de las
empresas del sector transporte de carga y encomiendas de Narifio en relacion con su desempefio

en término financieros, estimados a partir del célculo del ROA:

Figura 9. Andlisis de Zonas de Desempefio, Sector Transporte de Carga Terrestre y Encomiendas del
Municipio de Pasto 2011 — 2015

Tipo desenspedio 1011 2012 013 014 1S
Desempeie Superior
1,13% 263% 10,62% 10,60% 5.73% INTERMODAL O
Desempeio Medio
0.58% 1.1 6.15% £.66% 6.1 TRANSPORTES NIAGARA
Maorhihidad ﬂ
0.56% 1.55% 574% 5.16% 5.56% RAPIDO PUTUMAYO ﬁ-r
- 2
Perdurabilidad & @‘ i £
Comprometida ﬁ -?h;
0,00%% 0,00 0,0:0%% __0es 0,004 COORDINADORA
Estada Tanathen

Fuente: Elaboracién propia
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Teniendo en cuenta la Figura 9, es posible denotar que una de las empresas con mayor
fluctuacién entre 2011 y 2015 es Rapido Putumayo, la cual pasd de un desempefio superior como
lider del sector en 2011 a un desempefio en zona de perdurabilidad comprometida; por su parte la
empresa Intermodal tuvo un desempefio creciente iniciando en 2011 en zona de perdurabilidad
comprometida y mejorando afio tras afio hasta 2015, donde se ubicd en zona de desempefio

medio.

8.2 Andlisisde Hacinamiento Cualitativo

De acuerdo con los autores de la metodologia del AESE, propuesta en 2008 por Restrepo
Puerta y Rivera Rodriguez, el hacinamiento cualitativo tiene como fin visualizar, “aunque de
manera general, los niveles de imitacion de las empresas que compiten en un sector” (p.95), para
el caso especifico de este estudio, las empresas del sector transporte de carga terrestre y

encomiendas del Municipio de Pasto.

Paratal efecto, se hace necesario definir algunas variables ligadas ala mezcla de mercado
(producto, precio, plaza y promocién) las cuales impactan de forma directa e indirecta en la

dindmica sectorial y en el comportamiento del mismo.

Entonces, con € fin de establecer cada una de las variables que hacen parte de la mezcla
de mercado del sector transporte de carga 'y encomiendas del Municipio de Pasto se trabajé tanto
con informacion primaria como secundaria, proveniente inicidlmente de charlas informales e
informacion recabada con cada uno de los gerentes de las empresas objeto de estudio, asi como
también se revisaron, priorizaron y analizaron documentos sectoriales que dan cuenta del

diagndstico en términos de mercado de este sector.

Para € caso especifico de este trabajo las variables asociadas a la mezcla del mercado

fueron las siguientes:
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Tabla 4. Variables del Mix de Mercado para el Sector Transporte de Carga Terrestre y Encomiendas del
Municipio de Pasto

Calidad del Parque Automotor
o Ubicacién geogréfica de la empresa
5 Disefio estructural del &rea de almacenamiento
8 Areas Comunes en € érea de almacenamiento
8 Diversificacion del Portafolio de servicios
Q Cumplimiento de lanormatividad para el transporte terrestre de carga
Satisfaccion y fidelizacion del cliente
O Créditos aclientes
o Precios bajos
- Solidez financiera de la empresa
; f, Posicionamiento y reconocimiento
o Atencion personalizada
(23 e Sede Administrativay de despachos
o Promocion en medios impresos
Fuente: Elaboracion propia

Una vez se han definido las variables es preciso determinar la importancia del elemento
de la mezcla de mercado en funcion del sector, es decir e peso ponderado que este elemento
podria llegar atener en los procesos decisorios de las empresas del sector de transporte de carga

involucradas en € andlisis.

Asi las cosas, para poder lograr € peso ponderado de la manera mas objetiva y técnica
posible, € presente estudio planted la operacionalizacion de una matriz de doble entrada en la
cua se consider6 e nivel de influencia de una variable sobre otra estableciendo con ello una
correlacion entre variables de diferentes elementos del mix de mercado. En este proposito, la

matriz propuesta utiliza cuatro escalas de calificacion:

Ningun grado de influencia.
Bgo.

Medio.

Alto.

w N +» O
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Al findl, las calificaciones obtenidas se suman horizontalmente e individualmente por
elemento del mix de mercado, asi como también se completan a nivel general. Producto de dicha
operacionalizacion se determina el peso ponderado de cada elemento del mix de marketing, €l

cual paraefectos del presente gjercicio fue equivalente a:

Tabla 5. Ponderacién del Mix de Mercado del Sector Transporte de Carga Terrestre y Encomiendas del
Municipio de Pasto

Mix de Mercado Ponderacion %
Producto 46,62%
Precio 23,75%
Plaza 7,41%
Promocion 22,22%

EnlaTabla5 se muestran los resultados de la matriz de doble entrada en donde partiendo
del andlisis de influencia de una variable sobre otra, medidas a través de unaescalade 1 a 3, en
donde 1 representa poca influencia, 2 influencia media'y 3 alto nivel de influencia, fue posible

estimar un total ponderado por cada uno de los el ementos del Mix de Marketing.

Lo anterior, a fin de utilizar una herramienta técnicamente aceptada y que conduzca a un
mayor grado de objetividad en la asignacion de ponderaciones a cada uno de los elementos del
mix de marketing. Complementando asi, lo propuesto por los autores de la metodologia del
AESE, Restrepo Puerta'y Rivera Rodriguez (2008), quienes en este caso acuden a la asignacion

de la ponderacion basados en méodos empiricos e informacion primaria

59




Visién logistica comercial sector transporte de carga mediante metodol ogia AESE

Tabla6. Matriz de Doble Entrada Sector Transporte de Carga Terrestre y Encomiendas del Municipio de Pasto (Producto)
Cumplim
Ubicac Areas iento de Solide
Cdida |i6n Disefio Comunes Crédi | Sede Diversific | la Prec Satisfac Posiciona Promo |z
MIX DE d de | geogra | estructural . Atencion L acién del | normativi | . ciion y| cion en | financ
VARIABL . . en d éaea . | tos a| Administr - ios S miento y . . TOT
MERCA Parque | fica de | del érea de persondi | . . Portafolio | dad para|, . |fidelizac . 2 | medios | ierade
ES de client | ativay de bajo | .. reconocimi | . AL
DO Autom | la almacena zada de e ion del impres |la
. amacena es despachos - S . ento
otor empres | miento . servicios | transport cliente 0s empre
miento
a eterrestre sa
decarga
Calidad
EFngDU del Parque 2 2 2 2 Rk 2 3 3 |3 3 3 3 33
Automotor
Ubicacion
PRODU | geogréfica
cTO de la 2 2 3 2 2 3 2 3 3 3 2 3 3 33
empresa
Disefio
estructural
Ciroln del &eade| 3 3 3 1 1 2 1 3 3 2 2 2 3 29
CTO
amacena
miento
Areas
Comunes
PRODU |en € é&ea
cTO de 2 2 2 1 1 1 2 3 1 3 2 2 1 23
amacena
miento
Diversifica
cion  de
Ciroln Portafolio | 3 3 1 1 3 3 3 1 3 3 3 3 3 33
CTO
de
servicios
Cumplimie
nto de la
normativid
[t ad para € |3 3 3 3 1 1 1 1 3 1 3 2 3 28
CTO
transporte
terrestre de
carga
SR Sctisfaccio | 5 2 3 2 3 3 |2 3 2 3 3 3 3 35
CTO n y
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fidelizacio
n del
cliente

TOTAL FACTOR PRODUCTO

214

Fuente: Elaboracion propia

Lamatriz de doble entrada para el factor produccién evalto € nivel de influencia de las diferentes variables que hacen parte de

este elemento de la mezcla de mercado encontrando que la variable con mayor grado de influencia es |a satisfaccion a cliente la cual

obtiene un ponderado de 35 puntos frente a la variable Areas Comunes en € érea de amacenamiento, la cual se sefilla como la

variable con menor influencia al obtener 23 puntos. De lo anterior, se concluye laimportancia de la satisfaccion del as necesidades y

expectativas del cliente como elemento clave para el sector transporte de cargay encomiendas en Pasto.

Tabla 7. Matriz de Doble Entrada Sector Transporte de Carga Terrestre y Encomiendas del Municipio de Pasto (Promocion)

MIX DE
MERCA
DO

Cumplim
Ubicac Areas iento de Solide
Calida |i6n Disefio .- Diversific |la Satisfac - Promo |z
. Comunes .| Crédi | Sede o .| Prec | 7o Posiciona | . . .
d de | geogra | estructura . Atencion - acion  del | normativi | . ciion y| cion en | financi
VARIAB ! . en e érea . | tos a| Administr - ios s miento  y ) TOT
Parque | fica de | del &eade persondi | . Portafolio |dad para|, . |fidelizac .2 | medios | era de
LES de client | ativa'y de bajo |.. reconocimi | . AL
Autom | la amacenam zada de e ion del impres | la
. amacenam es despachos - S . ento
otor empres | iento . servicios | transporte cliente 0s empre
iento
a terrestre sa
decarga
Atencion
personaiz | 2 2 1 2 3 3 2 2 3 3 3 3 3 32
ada
Sede
Administr | 3 2 2 3 3 3 1 3 |3 3 3 3 34
aiva y de
despachos
Promocion
en medios | 3 3 2 2 3 3 3 3 2 3 3 3 3 36
impresos
TOTAL FACTOR PROMOCION 102
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En e factor promocion se consideraron variables como: atencién personalizada, sede administrativa y de despachos y
promocion en medios impresos, encontrando que dentro de estas, |a promocidn en medios impresos es la variable méas influyente frente
alaatencion personalizada, item que se muestra como la variable menos influyente. En este orden de ideas, se ha ce importante sefialar
gue los medios impresos tienen muchisima importancia para la captacion y retencion de los clientes en el sector transporte de cargay

encomiendas en Pasto.

Tabla8. Matriz de Doble Entrada Sector Transporte de Carga Terrestre y Encomiendas del Municipio de Pasto (Precio)

Cumplim
Ubicac Areas iento de Solide
MIX Calida | ion . Diserio Comunes .. | Crédi | Sede D|_v,ersf|c la .. | Preci %msfacc Posiciona Rrpmo z .
d de | geogra | estructural . Atencion - acion  del | normativi iion y| cién en | financi
DE VARIAB 4 . en e &ea . | tos a| Administr : 0s S miento y - TOT
Parque | fica de | del érea de personali | . Portafolio | dad para|, . | fiddizac . 7 | medios | era de
MERC | LES de client | ativay de bajo | .. reconocimi | . AL
Autom | la almacenam zada de e ion de impres | la
ADO . almacenam es despachos - S . ento
otor empres | iento iento servicios | transporte cliente 0s empre
a terrestre sa
decarga
prRECIO | Créditos a| 5 3 1 1 3 3 3 2 3 3 3 3 3 34
clientes
Precios
PRECIO bjos 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 39
Solidez
PRECIO Ega"c'e'?a 3 3 3 3 2 2 2 3 3 3 |3 3 3 36
empresa
TOTAL FACTOR PRECIO 109

En e factor precio se consideraron elementos como créditos a clientes, precios bajos y solidez financiera de la empresa,
encontrando que la variable de mayor peso son |os precios bajos frente ala variable crédito a clientes la cua se muestra como la menos
influyente. Al respecto, debe anotarse que la mayoria de las transacciones comerciales que se realizan en el sector transporte de cargay

encomiendas en Pasto se hacen en efectivo y por tanto |a competencia en precios es un factor determinante de venta.
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Tabla9. Matriz de Doble Entrada Sector Transporte de Carga Terrestre y Encomiendas del Municipio de Pasto (Plaza)
Cumplim
Ubicac Ar iento de Solide
MIX Calida |ion . Diseio Comunes .| Crédi | Sede DI'V'el’SlfIC la .. | Prec Sqtjsfac Posiciona Rrpmo z .
d del | geogré | estructura . Atencion - acion  del | normativi | . ciion y| cién en | financi
DE VARIAB d . en e érea . | tos a| Administr - ios s miento  y ) TOT
Parque | fica de | del area de personali | . Portafolio |dad para|, . |fidelizac .7 | medios | era de
MERC | LES de client | ativa'y de bajo |.. reconocimi | . AL
Autom | la amacenam zada de e ion del impres | la
ADO . amacenam es despachos - s . ento
otor empres | iento . servicios | transporte cliente 0s empre
iento
a terrestre sa
decarga
quiciona
PLAZA | Miento Y14 2 2 1 3 3 3 3 2 3 |3 3 3 34
reconocimi
ento
TOTAL FACTOR PLAZA 34

En lo referente al factor plaza se estimo la variable posicionamiento y reconocimiento la cual seguin la ponderacion obtenida es

una variable de mucha influencia dentro de la mezcla de mercado, pues la mayoria de las empresas que compiten en & sector

transporte de carga y encomiendas en Pasto cuentan con una amplia trayectoria y experiencia que respalda su operacion logistica

constituyéndose  en

un

glemento que garantiza solidez vy

respaldo de

la empresa frente a sus clientes.
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8.2.1 Matriz de imitacion. Teniendo en cuenta la aplicaciéon de la anterior metodologia
para la determinacion del peso ponderado de cada uno de los e ementos del mix de mercado, se
procedié posteriormente a establecer, segun lo propuesto por los autores de la metodologia del
AESE, Restrepo Puerta 'y Rivera Rodriguez (2008), el nivel de imitacion del sector considerando
lasiguiente escala de calificacion:

“1 Menor nivel de imitacion.
2 Imitacion media
3 Mayor nivel de imitacion” (p.97).

En este sentido, se obtuvieron los siguientes resultados:

Tabla 10. Matriz de Imitacion - Sector Transporte de Carga Terrestre y Encomiendas del Municipio de
Pasto 2011 - 2015 (Producto)

MMEEZR(,:(I:':D%E Ponderacion Por-:-(;);ralado % |INTERMODAL PUR'I'ACJPI\I/II,DA(\)(O COORDINADORA
Cadlidad del
Parque 33 1 2 1
Automotor
Ubicacion
geogréfica de la 33 2 2 2
empresa
Disefio
gstructural del 29 > > 2
area de
almacenamiento
O
5 | Areas Comunes
2 len e &ea de 23 214 | 46,6% 2 2 2
O | almacenamiento
g
Diversificacion
del  Portafolio 33 1 2 2
de servicios
Cumplimiento
de la
normatividad
para el 28 1 1 1
transporte
terrestre de
carga
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Satisfaccion  y
fidelizacion del 35 1 1 1
cliente
SUMATORIA 10 12 11
CALIFICACION 4,66 5,59 513

Fuente: Elaboracién propia

Producto. En e elemento del mix denominado producto se tuvieron en cuenta las

siguientes variables:

N o g~ w DN PE

Calidad del parque automotor.

Ubicacién geogréfica de la empresa.

Satisfaccion y fidelizacion del cliente.

Disefio estructural del area de almacenamiento.
Areas comunes en e &rea de almacenamiento.

Diversificacion del Portafolio de servicios.

Cumplimiento de la normatividad para el transporte terrestre de carga.

De acuerdo con la calificacion de imitacion otorgada a las empresas. Intermodal, Rapido

Putumayo y Coordinadora, en € componente Producto puede observarse en la Tabla 7, un nivel

de imitacion media en aspectos ligados a la ubicacién geogréfica de la empresa, disefio

estructura y areas comunes del &rea de a macenamiento en contraposicion con un menor nivel de

imitacion en aspectos como lafidelizacion de los clientes y el cumplimiento de la normativa.

Tabla 11. Matriz de Imitacion - Sector Transporte de Carga Terrestre y Encomiendas del Municipio de
Pasto 2011 — 2015 (Precio)

MEZCLA DE | Tota . RAPIDO

o | Ponderacion | , 19 | o6 | INTERMODAL | o e o | COORDINADORA
(_) -
e Créditos al g 100 | 23.7% 1 1 1
x clientes
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Precios bajos 39 1 1 1
Solidez
financiera de la 36 1 2 3
empresa
SUMATORIA 3 4 5
CALIFICACION 0,71 0,95 1,19

Fuente: Elaboracion propia

Precio. Este componente considero las siguientes variables:

1. Créditosaclientes.

2. Precios bgos.

3. Solidez financierade la empresa.

De acuerdo con los resultados obtenidos en la Tabla 8, se observan bagos niveles de

imitacion en estos aspectos savo, en e tema de solidez financiera donde se observan

calificaciones diferentes para cada una de las empresas eval uadas.

Tabla 12. Matriz de Imitacién - Sector Transporte de Carga Terrestre y Encomiendas del Municipio de
Pasto 2011 - 2015 (Plaza)

MEZCLA DE . Tota RAPIDO
MERCADO Ponderacién Ponderado % INTERMODAL PUTUMAYO COORDINADORA
Posicionamiento
< |y 34 34 7,4% 1 2 2
g reconoci miento
X SUMATORIA 1 2 2
CALIFICACION 0,07 0,15 0,15

Fuente: Elaboracion propia

Plaza. En este componente se establecio la variable de andlisis. posicionamiento y

reconocimiento, la cual presenta un nivel deimitacion media.
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Tabla 13. Matriz de Imitacion - Sector Transporte de Carga Terrestre y Encomiendas del Municipio de
Pasto 2011 — 2015 (Promocién)

MEZCLA DE . Total o RAPIDO
MERCADO Ponderacién Ponderado % INTERMODAL PUTUMAYO COORDINADORA
Atencion
personalizada 32 1 1 1
= Sede
‘O | Administrativa y 34 102 22,2% 2 2 1
8 | de despachos
3
Promocién  en
i3 medios impresos 36 2 2 1
SUMATORIA 100,0% 5 5 3
CALIFICACION 1,11 1,11 0,67
NIVEL DE IMITACION 6,56 7,80 7,13

Fuente: Elaboracién propia

Promocion. Este componente seligo alas variables:

1. Atencion personalizada
2. Sede administrativay de despachos.

3. Promocién en medios impresos.

Observandose niveles de imitacion media en la manera como las empresas se muestra

publicitariamente a través de medios impresos o0 en sus sedes administrativas y de despachos.

8.2.2 Sistematizacion de la matriz de imitaciéon. Segun lo propuesto por los autores de
la metodologia del AESE, Restrepo Puerta y Rivera Rodriguez (2008), para poder calcular €l
nivel de imitacion de la industria se debe inicialmente ponderar cada uno de los elementos del
mix de marketing para luego calificar las variables que componen estos elementos (producto,
precio, plaza'y promocién). Dicho proceso se realizateniendo en cuenta una escala de tres niveles
en donde e nivel 1 muestra la organizacion con menor nivel de imitacion en la variable
analizada, el nivel 2 las empresas con imitacién media, y € nivel 3 las empresas con imitacion
dta
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De esta forma, en la Figura 10 se muestra el resultado de la matriz de imitacion, e cual
recoge la sumatoria de las calificaciones parciaes por cada uno de los elementos del mix de
marketing, estableciendo la empresas con mayor 0 menor grado de imitacion.

Figura 10. Nivel de Imitacion del Sector Transporte de Carga Terrestre y Encomiendas del Municipio de
Pasto, Periodo 2011 — 2015
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Fuente: Elaboracién propia

Se tiene en cuenta paratal proposito, los resultados de las calificaciones de los diferentes
componentes del mix de mercado que determiné e nivel de imitacién del Sector Transporte de
Carga Terrestre y Encomiendas del Municipio de Pasto, periodo 2011-2015; ademés se puede
observar que la empresa con mayor grado de imitacion de acuerdo con este andlisis es Rapido
Putumayo a registrar unacalificacion del 7.80, mientras que INTERMODAL se muestra como la
empresa que tiene e menor grado de imitacion sectorial con una calificacion ponderada de 6.56.
Cabe aclarar que, dada la situacién financiera a final del periodo contable de 2015 de la empresa
Transportes Niagara, esta no fue tenida en cuenta para este andlisis.
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8.3 Panorama Competitivo

Teniendo en cuenta la metodologia del AESE de Restrepo Puerta y Rivera Rodriguez
(2008), parala determinacion del panorama competitivo del Sector Transporte de Carga Terrestre
y Encomiendas del Municipio de Pasto se tuvo en cuenta tres vectores fundamentalmente, los
cuales evallian un sector especifico del mercado que no esta siendo atendido o lo hace pero
parcialmente teniendo en cuenta una serie de caracteristicas, con €l fin de obtener un concepto

mas claro de las actividades del panorama de una empresa.

“1. Necesidades del Usuario o Canal.

2. Variedades.

3. Canales” (p.99).

Necesidades del usuario o canal. Para la redizacion de andlisis del panorama
competitivo, se consideraron las necesidades que se satisfacen en € sector en términos de
expectativas tanto del cliente, pues es él quien utiliza € servicio; como del canal, pues representa
su distribuidor en relacién con los satisfactores que deberian of ertar las empresas de transporte de

cargaterrestre y encomiendas del Municipio de Pasto.

Variedades. Teniendo en cuenta los procesos decisorios en este sector, se identifico la
totalidad de las caracteristicas del producto o servicio ofrecido por las diferentes empresas que
hacen parte del sector estratégico. Asi pues, del amplio portafolio que comprende e sector
transporte en e Municipio de Pasto, solo se consideraron los productos de carga terrestre y

encomiendas.

Canales. Finamente, para abarcar las posibilidades de mercado del sector de la logistica
comercia del sector de transporte de carga se abordaron los mecanismos por medio de los cuales

el cliente o usuario adquiere €l servicio o producto, evidenciando como se lleva a cabo € servicio
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al cliente, entonces abarcaron gran parte de los canales convencionales de ventas, como la via
telefénicay los puntos de venta y se agregaron los medios impresos y |os canales de internet.

M etodol ogia que posibilitd identificar un segmento del sector industrial, posibilidades de
integracion, mercados geograficos servidos y la competencia coordinada en los sectores
estratégicos relacionados. Entonces, el hecho de descubrir espacios de mercado no explotados por
medio de la caracterizacion de estos vectores puede posibilitar a los gerentes de las empresas
trabgjar en aras de establecer estrategias para poder consolidar las empresas teniendo € andlisis

de cada vector y poder estar en busca del mejoramiento continuo.

Una vez redlizado € andlisis de los tres vectores de la Matriz T, se procede a redlizar €
levantamiento del Panorama Competitivo (ver Tabla 10), en la cual se ubica las manchas blancas
gue se encontraron con €l estudio de cada sector estratégico durante este proceso investigativo,
los cuales posibilitaron identificar oportunidades de nuevos mercados potenciales en funcion de
consolidar una real ventgja competitiva del sector de transporte de carga en € Municipio de
Pasto.
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Tabla 14. Panorama Competitivo del Sector Transporte de Carga Terrestre y Encomiendas del Municipio
de Pasto

Matriz T - Sector Traasporte De Carga Terrestre v

Excomiends ddl INTERMODAL RAPIDOPLTUMAYO COORDINADORA

Dot Yt e« ey
Sepnbd & cxp

Aoets de Ao emement e b Moo
Ripide: e b ey

Pre sty

dslmslos Ulesimrio o €7

| S e b e

z
Precics apead 3 tars 4 Mewstorwy b Trapente

Pl e p

— Mgl ;"" ¢ iy ;:" b il
Sede A e Deachs
Comemcaciie deecta cou coaductores
%Htmwm ':__ ::, :___ ﬁ_:g ~:____,_J 1:__ __:.
o R et i i S _—
Pt | e[ | |
Revida epeclad

Fuente: Elaboracion propia
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Con base en los resultados de la Matriz T del Panorama Competitivo del Sector
Transporte de Carga Terrestre y Encomiendas del Municipio de Pasto se pudo establecer que
pese a la gran oferta en e portafolio de productos de las empresas INTERMODAL, Rapido
Putumayo y Coordinadora, aln existen posibilidades para seguir megjorando en los vectores de
necesidades del usuario y canales. Por ende, teniendo en cuenta la informacion recolectada se
puede apreciar las siguientes necesidades dentro del sector estratégico estudiado, pues teniendo
en cuenta la metodologia propuesta por Restrepo Puertay Rivera Rodriguez (2008), es pertinente
trabgjar sobre aguellas zonas poco abordadas para generar procesos evolutivos encaminados a

crecimiento de las empresas; a continuacion, se puede apreciar cada vector en el sector estudiado:

En cuanto a vector necesidades del usuario o cana se encuentran manchas blancas u

oportunidades parainnovar en temas como:

Seguridad de la carga.

Areas de amacenamiento de la mercancia.
Rapidez en la entrega.

Parque automotor renovado.

Seguimiento y trazabilidad de las mercancias.

Precios gjustados atarifas del Ministerio de Transporte.

N o g~ w DN PE

Facilidades de pago.

Por su parte, en el vector canales se encuentran manchas blancas u oportunidades para

innovar en aspectos como:

1. Cal Center empresas.
2. Otras Revistasy Medios Impresos.
3. Porta web (internet).

Esta situacion se presenta ya que las empresas del sector transporte carga terrestre y

encomiendas confian en su reputacion y reconocimiento de marca, y creen gue no es necesario
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invertir recursos en promocion por medios digitales como internet y telefonia o por medios

Impresos.

Sin embargo, se debe realizar un andlisis costo/beneficio que permita determinar si existe
una ventgja a permitir la intervencion publicitaria de estos nuevos medios de comunicacion con

el cliente afin de obtener de forma mas rdpida nuevos clientes y nuevos negocios.

8.4 Analisis Estructural de Fuerzas de Mercado en Tiempo Real

8.4.1 Rivalidad entre competidores. Con e fin de comprender la rivalidad entre
competidores del sector de transporte de cargay encomiendas en Pasto a continuacion se muestra

un breve resumen de su componente institucional:

INTERMODAL

Mision

El transporte de carga tiene diferentes modalidades, como son los masivos, semi masivos, €
pagueteo, liquidos, € reparto urbano, la distribucion regional, a igual que € transporte
internacional, dentro de lo cual desarrolla su accionar nuestra empresa para prestar un servicio
eficiente, seguro y oportuno (INTERMODAL, 2016).

Vision

Proyectar la empresa hacia el futuro implica implementar programas logisticos de gestion,
seguridad y eficacia, que permitan satisfacer a plenitud las necesidades de los generadores de
carga, o remitentes y cumplir a cabalidad la normatividad oficial establecida para el transporte de

mercancias (p.2).
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Rapido Putumayo L tda.

Misién

Transportes Rapido Putumayo Ltda., trabaja para brindar € mejor servicio de transporte de
mercancia por carretera, con el fin de responder a las necesidades, inquietudes y expectativas de
sus clientes. Se distingue por desarrollar su trabajo bajo elevados estandares de seguridad,
proyectandose hacia e mercado como una empresa competitiva, que genera rentabilidad y solidez
(Répido Putumayo, 2016).

Vision

Transportes Rgpido Putumayo Ltda., se proyecta hacia €l afio 2020 como una organizacion lider
en la prestacion del servicio de transporte de carga terrestre en el ambito Naciona e Internacional,
distinguiéndose por € mejoramiento continuo de sus servicios y la seguridad que ofrece a sus

clientes (p.1).

Coordinadora

Mision

Hace parte de nuestra mision la prestacion de un servicio de la més alta calidad, mediante
la éptima combinacién entre un excelente recurso humano, tecnologia de punta, instalaciones
modernas y procesos administrativos dinamicosy eficientes que le asegure alos clientes satisfacer
sus necesidades de transporte de mercancias y ala compafia cumplir sus objetivos de rentabilidad,

crecimiento y permanencia en el tiempo (Coordinadora, 2015).
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Vision

Todos nuestros servicios estan enmarcados en valores y principios éticos y morales, que respetan
y acatan las disposiciones legales de |os diferentes paises y que buscan € crecimiento y la prosperidad de

nuestros clientes, empleados, colaboradores, accionistasy de la comunidad en general (p.2).

8.4.1.1 Numero de competidores. Por ser una actividad en auge de la cua se originan
buena parte de los ingresos de las familias del Municipio de Pasto, € sector del transporte de
carga terrestre y encomiendas presenta una gran afluencia de oferentes principalmente en €
sector urbano de los cual es se puede destacar como |os principales |os siguientes:

Tabla 15. Oferentes Sector Urbano
N Competidores
‘ Transportes Nuevo Mundo Ltda. ‘
Intermodal
Transportes Niagara
Ré&pido putumayo
Coordinadora
Transporte Pesado Internacional Ltda.

Cooperativa Internacional de Transportes
Cootranar Ltda.
Transipiales
Répido Humadea S.A.
Transdecol
Cooperativa de Transportadores Unidos de Narifio Ltda. Cootrans-unar
Invertrans Ltda
14 Compaiiia Distribuidora de Carga C.d.c. Ltda.
Fuente: Elaboracion propia
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8.4.1.2 Diversidad de competidores. El sector transporte de carga terrestre y encomiendas
representa actualmente un importante sector industrial que genera muchos empleos y dinamismo

alaeconomialocal.
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Las empresas de transporte de carga terrestre y encomiendas enunciadas en e numeral
anterior, representan un entorno de rivalidad muy competitivo y apremiante, teniendo en cuenta
gue en e Municipio de Pasto los oferentes en e sector urbano sobrepasan los 10, lo cudl
representa que el sector se encuentra saturado, pues a representar una rentabilidad elevada hace
gue e mercado se incline por este sector y se sature considerablemente; asi pues, “la
diferenciacion en cuento ala prestacion del servicio es € punto clave en e momento de eleccion
parael target” (Kotler & Keller, 2006).

Con base en e nimero de competidores (ver Tabla 11), se puede evidenciar que estas
compiten en mercados distintos pues se han especializado en diferentes portafolios en la oferta
servicios que van mas ala que e transporte de carga y las encomiendas y ademas tienen
diferentes tamafios que van desde la pequefia empresa hasta la mediana empresa
(INTERMODAL, Répido Putumayo y Coordinadora), lo cua permite hablar de una competencia
segmentada por diversificacion y tamafio de laindustria.

8.4.2 Crecimiento del sector. Es preciso mencionar factores claves como |0s siguientes:

Figura 11. Distribucién de la Carga Transportada Internamente en el Pais (2012)

28% M Aéreo

Carretero

1% Fluvial

71% Férreo

Fuente: FEDESARROLLO (2013)
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En este sentido, el transporte carretero es el principal medio de transporte para los flujos
de carga y pasajeros nacionales. Pues, en Colombia se realiza principalmente por modo carretero
gue transporto el 71,3% de las toneladas de carga en 2012.

Figura 12. Distribucién del Comercio Internacional por Modos
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Figura 13. Carga Transportada al Interior del Paisen el Modo Carretero
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Denotando crecimiento en el afio 2003, por el contrario en el comercio exterior la mayor
parte del transporte se lleva a cabo a por modo maritimo donde el transporte carretero representa

Unicamente 2,5% de |as tonel adas exportadas e importadas.

Figura 14. Toneladas de Comercio Exterior en el Modo Carretero
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Fuente: FEDESARROLLO (2013)

Sin embargo, la carga transportada por € modo carretero para € comercio exterior
también ha aumentado y desde el afio 2004 |a mayor parte de |as toneladas transportadas por este
modo corresponden a exportaciones.

8.4.2.1 Costos fijos 0 de almacenaje. Se debe tener en cuenta que, un buen almacengje
requiere tener unos medios apropiados para los materiales que se deben gestionar, estos son
funcidn tanto de las “caracteristicas fisicas de las unidades de carga, como la cantidad de
movimientos que se realizan por unidad de tiempo de manera controlada, sin olvidar los
condicionantes de espacio y accesos alas instalaciones” (Actualidad de Empresa, 2015).

En este aspecto debe destacarse que las empresas de transporte de carga terrestre y
encomiendas en Pasto, por lo general cuentan con amplias instalaciones propias para €l
almacengje y custodia de sus mercancias, lo cual facilitalalogistica en sus operaciones.
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8.4.2.2 Incrementos de capacidad. Las empresas transportadoras no son duefias de los
vehiculos y subcontratan estos servicios con propietarios independientes. Adicionamente, los
contratos de largo plazo entre los propietarios y los transportadores no son comunes. La edad
promedio del parque automotor era de “15,3 afios en el 2008 y actualmente el 37% de los
cambiones de servicio publico tiene més de 20 afios en servicio, 1o que se traduce en costos
operativos elevados y altas externalidades negativas” (Fedesarrollo, 2013).

8.4.2.3 Capacidad diferenciacion del producto. A nivel de diversificacion del portafolio
de productos de las empresas del sector de transporte en Pasto, puede distinguirse que pese a
existir una amplia variedad de soluciones dirigidas a la cobertura de las necesidades del cliente,

este sector se ha especializado en el transporte de carga por viaterrestre y las encomiendas.

8.4.2.4 Rentabilidad del sector. Dado € ato nivel de saturacion y competencia, la
rentabilidad del sector es bgja. Lo anterior se sustenta desde el célculo del ROA, en donde se
evidenciaamplia fluctuacion y desigualdad en la distribucion del ingreso (Ver Tabla 2). A esto se
suma € incumplimiento de las empresas en relacion con la tabla de fletes impuesta por €

gobierno nacional, lo cual hace que prolifere la competencia desleal o dumping de precios.

8.4.3Barrerasdesalida

8.4.3.1 Especializacion de los activos. De acuerdo a andlisis de la informacion
secundaria del presente estudio se puede inferir que existe alta especializacién de los activos que
intervienen en e proceso productivo de los transportistas, los cuales pese a tener un costo
elevado, pueden ser considerados como activos operativos y que carecen de una funcionalidad

distintaalaligada asu actividad comercial.

8.4.3.2 Costos de salida. Los costos de salida dependen en este sector estén ligados a la
“calidad de lainfraestructura, pero también de la eficiencia del parque automotor a servicio dela

carga, del desempefio del mercado y de la logistica para optimizar € uso de los recursos
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involucrados en las operaciones de transporte” (Consgo Nacional de Politica Econdémica y
Social, 2013).

8.4.3.3 Interaccion estratégica. Como se sefial 6 anteriormente pese a existir convenios y
contratos de operacion de la flota con independientes duefios de los camiones, debe reconocerse
que @ servicio de transporte es ampliamente tercerizado y solo una fracciéon se transporta en
flotas propias de quienes despachan la carga.

8.4.3.4 Restricciones sociales o del gobierno. Dada la importancia estratégica del
transporte terrestre automotor de carga, € Gobierno Nacional definié a través del documento
CONPES 3489 de 2007 las principales politicas y estrategias para el desarrollo y modernizacion
del sector. Estas estrategias se enfocan en la “regulacion de las relaciones econdmicas, la
estructura empresarial, € parque automotor, fortalecimiento institucional, transporte
internacional, inter fronterizo o transfronterizo, aseguramiento, desarrollo de servicios logisticos

y laseguridad en la operacion” (p.45).

8.4.4 Barrerasde entrada

8.4.4.1 Economias de escala. Dado que la actividad econdmica de los transportistas
requiere de cuantiosas inversiones econoémicas en torno a su activo fijo por lo general se
concentra un alto nivel de tercerizacion con independientes para garantizar amplitud en la flota.
La integracion con otras empresas locales es escasa salvo para cumplir requerimientos de

transporte de carga internacional .

8.4.4.2 Diferenciacion del producto. El grado de diferenciacion de los servicios prestados
por las empresas de transporte de carga y encomiendas no es significativo, ya que estas se limitan
a cumplir las especificaciones técnicas que a menudo son poco selectivas e impuestas por €l
Ministerio de Transporte Nacional. En este sentido, la diferenciacion puede darse por atributos en

el servicio ligados en los model os de administracion y atencién a cliente.
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8.4.4.3 Acceso a canales de distribucién. Este acceso es limitado y se muestra como una
de las debilidades del sector puesto que se utilizan medios convencionales para la contratacion

del servicio como la comunicacion directa cliente-empresa o cliente-conductor.

8.4.4.4 Necesidades de capital. Por tratarse de una actividad que requiere € uso de
activos fijos demasiado costosos, asi como también la compra continua de repuestos costosos, se
requiere de un amplio gpalancamiento externo que sea respaldado por una solidez financiera y

administrativa de la firma transportadora.

8.4.4.5 Acceso a materias primas. Este acceso es amplio y garantizado por factores como
la posicion geografica fronteriza del departamento, sobre todo en e suministro de repuestos y
accesorios para los vehiculos. Ademas, debe resdtarse la dta prevaencia de estaciones de

servicio alo largo de la geografia de Narifio.

8.4.4.6 Efectos de la curva de experiencia. La experiencia, reconocimiento y solidez
financiera de la firma transportadora es sin duda un factor diferencia que limita el acceso de
nuevos competidores puesto que los clientes potenciales recurren a un analisis pormenorizado de
la reputacion, cumplimiento y experiencia de las empresas, previo a suscribir sus contratos de

carga.

8.4.4.7 Reaccion esperada. Aungue no se puede hablar de un mercado monopolizado, a
nivel del Sector Transporte de Carga Terrestre y Encomiendas del Municipio de Pasto se
distinguen ciertas empresas que dado su poder econOmico y reconocimiento eercen mayor
concentracion de los segmentos potenciales de clientes, lo cua se refleja en una mayor facilidad

para su operacion logistica.

8.4.5 Poder delos proveedores

8.4.5.1 Numero de proveedores importantes. Existe una amplia variedad de proveedores

tanto locales como nacionales dedicados a la venta de combustibles, aditamentos, repuestos y
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accesorios, entre otros, requeridos para la g ecucién de las actividades del sector transporte de
carga y encomiendas en Pasto, lo cual es un punto a favor de unos costos méas competitivos y

justos en el proceso comercial.

8.4.5.2 Importancia del sector para proveedores. Dado que la dinamica econdmica de
caracter municipal que mueve € sector primario, la diversidad y crecimiento de las firmas
transportadoras es un tema gque impacta directamente a los proveedores y que a futuro puede

consolidar procesos de integracion horizontal hacia atrés.

8.4.5.3 Costo de cambio del proveedor. Al existir un amplio nivel de oferentes no solo a
nivel local sino nacional, el costo de cambio del proveedor para el sector puede ser considerado

como bajo.

8.4.5.4 Integracion hacia adelante del proveedor. En términos generales existe una
tendencia hacia la generacion de este tipo de integracion ya que muchas veces las empresas
transportadoras cuentan con su propia estacion de servicio o con almacenes propios de repuestos.
Entonces, este tipo de encadenamientos favorece la rentabilidad de los socios y promueve la

eficienciade la cadena de valor del transporte.

8.4.5.5 Rentabilidad del proveedor. Larentabilidad del proveedor es dtay en crecimiento
dada una evolucion favorable del Sector Transporte de Carga Terrestre y Encomiendas del
Municipio de Pasto en |os Ultimos afios, |o cual induce a pensar en la necesidad de un mayor flujo
de repuestos y accesorios para las flotas de estas empresas, asi como también en la innegable
necesidad del combustible.

8.4.6 Poder deloscompradores

8.4.6.1 Numero de clientes importantes. Por ser un departamento con vocacion agricola,
Narifio goza de una importante dinamica comercial que favorece €l uso de los servicios de

transporte de carga terrestre y encomiendas. Ademas, debe considerarse su condicion de paso
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fronterizo con € Ecuador lo cua aumenta el nimero de despachos desde y hacia la frontera con
ese pais.

8.4.6.2 Integracion hacia atras del cliente. Dadas las condiciones especificas en términos
de core bussines del sector, se dificultan los procesos de integracion hacia atrés del cliente, entre
otros motivos, por € uso intensivo de capital en la adquisicion del activo fijo primario: 1os

camiones.

8.4.6.3 Rentabilidad del cliente. La rentabilidad del cliente se origina a partir de la

eficiencia en los tiempos de entrega de las mercancias, garantizando su seguridad y trazabilidad.

8.4.7 Productos sustitutivos

8.4.7.1 Disponibilidad de productos sustitutivos actuales y en un futuro préximo. Més
que productos sustitutos para € Sector Transporte de Carga Terrestre y Encomiendas del
Municipio de Pasto, deben distinguirse a futuro mayores avances en la diversificacion del

portafolio de servicios de caraa cumplir con las necesidades del cliente.

8.4.7.2 Analisis estructural del sector. El andlisis estructural del Sector Transporte de
Carga Terrestre y Encomiendas del Municipio de Pasto, desde la comprension de su perfil

competitivo, es e siguiente:

Tabla 16. Perfil Competitivo del Sector Transporte de Carga y Encomiendas en Pasto segiin € Modelo de
Diamante Competitivo de Porter

Marco Especifico del

Negocio: Transporte de Cargay Encomiendas __negocio Fecha
Perfil competitivo del
sector
Sector: Transporte Terrestre Reprtllso N Atriccm
- - +  +t

1. Competidores Actuales

1.1 Rivalidad entre competidor es
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Grand Peque
Numero de competidores e fio
Grand Peque
Diversidad de competidores e X fio
Crecimiento del sector Répido X Lento
Costosfijos o de almacenaje Bao X Alto
Peque Grand
Incrementos de capacidad fio e
Capacidad diferenciacion del producto Baga X Alta
Rentabilidad del sector Baja X Alta
1.2 Barrerasdesalida
Especializacién de los activos Alta Baa
Costos de salida Bgjo Alto
Interaccion estratégica Baga X Alta
Restricciones sociales o del gobierno Alta X Bga
2. Posibles entrantes
Barrerasde entrada
Economias de escala Bga Alta
Diferenciacion del producto Bgjo X Alto
Acceso a canales de distribucién Alto X Bgo
Necesidades de capital Alto Bao
Acceso a materias primas Bao X Alto
Efectos de la curva de experiencia Alta Baja
Reaccion esperada Alta Baga
3. Poder delos proveedores
NuUmero de proveedores importantes Bao X Alto
Grand Peque
Importancia del sector para proveedores e X o
Costo de cambio del proveedor Bgo X Alto
Integracion hacia adelante del proveedor Baga X Alta
Rentabilidad del proveedor Alta X Bga
4. Poder delos compradores
NuUmero de clientes importantes Alto X Bajo
Integracion haciaatras del cliente Bga X Alta
Rentabilidad del cliente Baga Alta
5. Productos sustitutivos
Disponibilidad de productos sustitutivos actualesy en un Grand Peque
futuro proximo e X fio
Perfil numérico (Suma) 15 3

Fuente: Adaptacion de los autores a partir del modelo de Porter (1990)
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9. Conclusiones

Producto del andlisis de cada una de las pruebas efectuadas como parte de la metodologia
del andlisis estructural de sectores estratégicos aplicado a sector Transporte de Carga y

encomiendas de Narifio:

La prueba de hacinamiento cuantitativo del sector transporte de carga 'y encomiendas de
Narifio muestra unos indicadores de asimetria financiera y zonas de desempefio fluctuantes y con
diferentes cabezas visibles afio tras afio, situacion que no permite ratificar un liderazgo claro por

parte de una 0 mas de |as empresas analizadas.

Asi pues, en términos de asimetria financiera, si se compara los resultados obtenidos por
el sector del transporte de carga'y encomiendas de Pasto en 2011 frente a 2015, puede concluirse
que para 2011 se observé que la empresa con mejor rendimiento financiero fue Rapido Putumayo
al registrar un ROA de 2.2%, €l cua le permitié liderar € sector en este afio y aprovechar de
forma efectiva sus activos en funcion de la generacién de beneficios. Finalmente, en el afio 2015
se ratifica la disputa directa en términos de rendimiento financiero entre las empresas
Coordinadorae INTERMODAL, quienes megjoran el ROA obtenido en 2014.

En cuanto a andlisis de desempefio debe mencionarse que este fue muy fluctuante a lo
largo del periodo 2011 - 2015, lo cua dificulto encontrar un lider definido del sector que tuviese
un desempefio estable, situacion que deja entrever cierto grado de inestabilidad financiera de este
sector. Sin embargo, debe anotarse que la empresa Intermodal tuvo un desempefio creciente
iniciando en 2011 en zona de perdurabilidad comprometida y mejorando afio tras afio hasta 2015,

donde se ubicd en zona de desempefio medio.

Por su parte en lo referente a la prueba de Andlisis Cualitativo se tuvo en cuenta la
revision del nivel de imitacion del sector en torno a las variables de la mezcla de mercado:
producto, precio, plazay promocion, encontrando que € mayor nivel de imitacion se observa en
las variables de plaza y promocion en las cuales las empresas replican précticas de mercadeo
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tradicionales como la busqueda de posicionamiento y reconocimiento, atencién personalizada y

promocion en medios impresos, entre otras.

En & componente producto puede observarse un menor nivel de imitacion de las
empresas de transporte y encomiendas de Pasto en aspectos como lafidelizacion de los clientes y
el cumplimiento de la normativa. En contraposicion tienen un nivel de imitacion media en
aspectos ligados a la ubicacién geogréfica de la empresa, disefio estructural del area de
almacenamiento y areas comunes en € area de almacenamiento, coincidiendo con las manchas
blancas encontradas en la Matriz T, lo cua es consecuencia de la falta de gestion en estos

aspectos.

El componente precio, considero las variables: créditos a clientes, precios bgos y
solidez financiera de la empresa obteniendo bajos niveles de imitacion en estos aspectos
salvo, en e tema de solidez financiera donde se observan calificaciones diferentes para cada una

de las empresas evaluadas.

En e componente plaza se establecio la variable de andlisis. posicionamiento y

reconocimiento, la cual presenta un nivel deimitacion media.

El componente promocion se ligdb a las variables: atencién personaizada, sede
administrativa y de despachos y promocién en medios impresos, observandose niveles de
imitacion media en la manera como las empresas se muestran publicitariamente a través de

medios impresos o en sus sedes administrativas y de despachos.

Finalmente, la prueba de panorama competitivo se construy6 a partir de los resultados de
laMatriz T en donde se pudo establecer que pese a la gran oferta en €l portafolio de servicios de
las empresas INTERMODAL, Réapido Putumayo y Coordinadora, alin existen posibilidades para

seguir mejorando en |os vectores de necesidades del usuario o canal y canales.
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En cuanto a vector necesidades del usuario o canal se encuentran manchas blancas u
oportunidades para innovar en temas como: seguridad de la carga, areas de amacenamiento de la
mercancia, rapidez en la entrega, parque automotor renovado, seguimiento y trazabilidad de las

mercancias, precios gjustados atarifas del Ministerio de Transporte y facilidades de pago.

Por su parte, en e vector canales se encuentran manchas blancas u oportunidades para
innovar en aspectos como: call center empresas, otras revistas y medios impresos y portal web
(internet). Esta situacion se presenta ya que las empresas del sector transporte carga terrestre y
encomiendas confian en su reputacion y reconocimiento de marca, y creen gue no es necesario
invertir recursos en promocion por medios digitales como internet y telefonia o impresos. Sin
embargo, se debe realizar un andlisis costo/beneficio que permita determinar si existe una ventgja
al permitir la intervencion publicitaria de estos nuevos medios de comunicacion con € cliente a

fin de obtener de forma mas rapida nuevos clientes y nuevos negocios.
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10. Recomendaciones

Teniendo en cuenta los resultados de las pruebas de hacinamiento cuantitativo y
cualitativo y en especial los obtenidos con € desarrollo delaMatriz T de Panorama Competitivo,

el grupo gestor del proyecto recomiendalo siguiente:

Se pudo establecer, que pese ala gran ofertaen el portafolio de productos de las empresas
INTERMODAL, Rapido Putumayo y Coordinadora, aln existen posibilidades para seguir

mejorando en |os vectores de necesidades del usuario y canales.

En cuanto a vector necesidades del usuario o canal se encuentran manchas blancas u

oportunidades parainnovar en temas como:

Seguridad de la carga. Se debe garantizar la custodia de las mercancias entregadas por
los clientes a fin de reducir a méximo las mermas por hurto y los fatantes por mala

manipulacion de la carga

Rapidez en la entrega. Se debe buscar |a optimizacion en los tiempos de entrega y €
cumplimiento de los itinerarios de vige a fin de consolidar un ato nivel de satisfaccion y

fidelizacion delos clientes.

Parque automotor renovado. Se debe atender las disposiciones gubernamentales en
relacion con la chatarrizacion de los vehicul os para garantizar |a seguridad de conductores, vias y

carga.

88



Vision logistica comercial sector transporte de carga mediante metodologia AESE

Seguimiento y trazabilidad de las mercancias. Se debe poner a disposicion del cliente
mecanismos idoneos para € seguimiento de las rutas y expediciones comerciales. Es posible

apoyarse y apropiarse de las TIC en este aspecto.

Precios ajustados a tarifas del Ministerio de Transporte. Se debe procurar regirse ala

tabla de fletes promulgada por e gobierno nacional y evitar |la competencia desleal.

Facilidades de pago. Es necesario innovar en materia de nuevas formas y mecanismos de

pago con €l fin de satisfacer las necesidades de | os clientes en materia financiera.

Por su parte, en el vector canales se encuentran manchas blancas u oportunidades para

innovar en aspectos como:

Call Center empresas. La mayoria de las empresas objeto de este estudio no cuentan con
un mecanismo de este tipo para atender las inquietudes de sus clientes ni o tienen priorizado
como alternativa para captar nuevos clientes o conservar los habituales, razon por la cua es

necesario evaluar su conveniencia.

Otras revistas y medios impresos. Se debe procurar hacer presencia en medios de
publicidad impresa buscando un mayor nivel de recordacion en los clientes actuales y

potenciales.

Portal web (internet). Se debe redizar un andlisis costo/beneficio que permita
determinar s existe una ventgja a permitir la intervencién publicitaria de nuevos medios de
comunicacion como internet a fin de obtener de forma més rapida nuevos clientes y nuevos

Negocios, asi como mayor interaccion y retroalimentacion.
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