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MISIÓN
La Universidad Católica Popular del Risaralda es una institución de educación superior
inspirada en los principios de la fe católica, que asume con compromiso y decisión su
función de ser apoyo para la formación humana, ética y profesional de los miembros de
la comunidad universitaria y mediante ellos de la sociedad en general.

La Universidad existe para el servicio de la sociedad y de la comunidad universitaria. El
servicio a los más necesitados, es una opción fundamental de la institución, la cual cum-
ple formando una persona comprometida con la sociedad, investigando los problemas de
la región y comprometiéndose interinstitucionalmente en su solución. Es así como se
entiende su carácter de popular.

Guiada por sus principios del amor y la búsqueda de la verdad y del bien, promueve la
discusión amplia y rigurosa de las ideas y posibilita el encuentro de diferentes disciplinas
y opiniones. En ese contexto, promueve el diálogo riguroso y constructivo entre la fe y la
razón.

Como institución educativa actúa en los campos de la ciencia, la tecnología, el arte y la
cultura, mediante la formación, la investigación y la extensión.

Inspirada en la visión del hombre de Jesús de Nazaret, posibilita la formación humana de
sus miembros en todas las dimensiones de la existencia, generando una dinámica de auto
superación permanente, asumida con autonomía y libertad, en un ambiente de participa-
ción y de exaltación de la dignidad humana.

La Universidad se propone hacer de la actividad docente un proyecto de vida estimulan-
te orientado a crear y consolidar una relación de comunicación y de participación para la
búsqueda conjunta del conocimiento y la formación integral.
Mediante los programas de investigación se propone contribuir al desarrollo del saber y
en particular al conocimiento de la región.

Mediante los programas de extensión se proyecta a la comunidad para contribuir al
desarrollo, el bienestar y el mejoramiento de la calidad de vida.

Para el logro de la excelencia académica y el cumplimiento de sus responsabilidades con
la comunidad, la universidad fomenta programas de desarrollo docente y administrativo
y propicia las condiciones para que sus miembros se apropien de los principios que la
inspiran.

El compromiso de la Universidad se resume en «ser apoyo para llegar a ser gente,
gente de bien y profesionalmente capaz».
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La universidad inspirada por los principios y valores cristianos será líder en los proce-
sos de construcción y apropiación del conocimiento y en los procesos de formación
humana, ética y profesional de sus estudiantes, de todos los miembros de la comuni-
dad universitaria y de la sociedad. Generará propuestas de modelos educativos per-
tinentes en los que se promueva un ambiente de apertura para enseñar y aprender,
dar y recibir en orden a la calidad y el servicio.

Será un escenario en donde se promoverá el diálogo riguroso y constructivo de la fe
con la razón, en el contexto de la evangelización de la cultura y la inculturación del
evangelio. Como resultado de ese proceso y con el fin de alimentarlo, consolidará una
línea de reflexión y diálogo permanente entre la fe y la razón. Como natural expresión
de identidad católica, habrá consolidado la pastoral universitaria.

Será reconocida por su capacidad para actuar como agente dinamizador del cambio
y  promover en la comunidad y en la familia sistemas armónicos de convivencia.
Ejercerá  liderazgo en el ámbito nacional en la reflexión sobre el desarrollo humano y
consolidará un  centro de familia.

La universidad tendrá un claro sentido institucional de servicio orientado hacia sus
estudiantes, profesores, personal administrativo y la comunidad.

Ejercerá liderazgo en programas y procesos de integración con la comunidad, los
sectores populares, las empresas y el gobierno para contribuir al desarrollo sosteni-
ble.
Se caracterizará por conformar un ambiente laboral y académico que sea expresión
y testimonio de los principios y valores institucionales y por la búsqueda permanente
de la calidad en un sentido integral, reflejada en sus procesos académicos, adminis-
trativos y en el constante desarrollo de toda la comunidad universitaria.

La universidad habrá consolidado una comunidad académica con vínculos internos y
externos y apoyada en el centro de investigaciones, para llegar a ser la institución con
mayor conocimiento sobre los asuntos regionales.

Consecuente con la realidad actual de un mundo interdependiente e intercomunicado,
la universidad habrá fortalecido los procesos de intercambio académico con otras
instituciones del orden nacional e internacional.

VISIÓN
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El programa de Administración de la Facul-
tad de Ciencias Económicas y Administrati-
vas de la Universidad Católica Popular del
Risaralda ha definido su currículo con tres
Etapas de formación,  con líneas de
profundización y trabajo de grado asociado
a un grupo de investigación. En este diseño
curricular se  reconoce que el pregrado es
un nivel de formación en el cual el estudiante
se inicia en una gran área del conocimiento,
desarrolla destrezas generales y adquiere
algunas habilidades específicas, en ese sen-
tido el currículo se define a partir de una tra-
yectoria de aprendizaje por etapas y finaliza
con las líneas de profundización, así:

Etapa  I Básica  y  de  fundamentación
teórica

Etapa II Formación técnica, con enfoque
sistémico

Etapa III Desarrollo gerencial y de énfasis

Las líneas de énfasis tienen dos elementos
importantes: uno, los estudiantes pueden
proponer y realizar temas de su interés inte-
lectual, se favorecen así los proyectos indi-
viduales o grupales de los estudiantes; dos,
constan de un año de cursos especializados
que le confieren a los estudiantes de Admi-
nistración competencias a nivel de especia-
lización que los hace más competitivos en el
mercado laboral.

Los núcleos problemáticos definidos para las
Etapas I y II están centrados en el desarro-
llo de competencias conceptuales,
metodológicas, contextuales, éticas e
integrativas, a partir de la modalidad didác-

PRESENTACIÓN

tica de aprendizaje basado en problemas y
trabajo en colectivos de docentes y estu-
diantes. Curricularmente se configura a par-
tir de la operacionalización de los ejes
articuladores en cada semestre.

Para la primera etapa de formación el nú-
cleo problemático es el origen y desarrollo
de la teoría administrativa y organizacional
y para cada semestre que la integra se han
definido los núcleos y campos de proble-
mas y los conceptos clave alrededor de los
cuales se desarrolla la actividad formativa

En primer semestre el colectivo de estudian-
tes y maestros ha estudiado el modo de pro-
ducción capitalista y los primeros procesos
de industrialización en los que se centró la
organización del trabajo. Se profundiza en
cómo la teoría de la Administración se dedi-
có a consolidar un sistema de producción
estructurado bajo los principios tayloristas,
es decir, la producción en masa,
estandarizada, mediante líneas rígidas de
montaje, fincada en la parcelación de tareas,
la especialización extrema, la separación
entre ejecución y concepción, el control de
tiempos y movimientos .

En segundo semestre se asumen nuevas
perspectivas teóricas, además de la econó-
mica y administrativa, la lógica, la
antropológica y se define un mayor nivel de
complejidad en el diseño metodológico que
permite abordar y responder las preguntas
acerca de la empresa   considerada como el
ámbito donde se mezclan los procesos eco-
nómicos, sociales, culturales y

Lucía Ruiz Granada
coordinadora Grupo de investigación Desarrollo Empresarial
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organizacionales que confieren una
intencionalidad a los diferentes actores, se
toman las decisiones que configuran las es-
tructuras de mercado y donde se forma la
racionalidad económica.

En el tercer semestre, se considera que el
desarrollo de la producción no explica por
sí solo la importancia creciente de las em-
presas, ya que éstas no son las únicas insti-
tuciones con capacidad para responder a la
necesidad de fabricación y distribución en
gran escala de objetos complejos, de mate-
rias primas que exigen condiciones
institucionales y medios técnicos considera-
bles en otras esferas de la sociedad. Es ne-
cesario indagar por los cambios que se han
producido en las relaciones entre la empre-
sa y el sistema económico y social. Si bien
operar con la metáfora que postula la exis-
tencia de funciones de producción "genéri-
cas", de tecnología libremente disponible,
permite reducir la complejidad del proble-
ma, se dejan de lado aspectos relevantes
relativos a la complejidad histórica y cultu-
ral, que ayudan a explicar la trayectoria de
aprendizaje tecnológico de cada sector, así
como la influencia que la dimensión
institucional tiene en relación con la manera
en la que la comunidad va creando a través
del tiempo, competencias, saberes y capa-
cidad de absorción tecnológica.

En cuarto semestre los campos problemáti-
cos están asociados con el desarrollo eco-
nómico, empresarial y social, los conceptos
que se abordan son el desarrollo económi-
co, la empresa y el territorio y las palabras
clave: localización de empresas, costos de
transacción, competitividad, productividad,

desarrollo empresarial. En esta interrelación
se estudian las pautas de localización de las
empresas y  se incluyen los determinantes
más comunes, que son los que hacen refe-
rencia al tamaño del mercado y a su poten-
cial de crecimiento, así como los relativos a
la afinidad social y cultural, a la estabilidad
del mercado, al sistema económico y políti-
co y a la capacidad de las empresas locales
de mantener sus barreras de entrada.

En Administración busca de esta manera a
través de los productos de investigación de
los colectivos de docentes y estudiantes y,
de los grupos de investigación realizar la
misión de la UCPR, de estudiar y conocer
las tendencias y potencialidades regionales.
Además, proporciona el apoyo necesario,
para que el estudiante diseñe su propio pro-
yecto de vida y sepa proyectar  su opción
profesional.

En Grafías Disciplinares de la UCPR No 6
del programa de Administración los estudian-
tes de cuarto semestre muestran las relacio-
nes que se tejen entre desarrollo económico
- empresa - territorio a partir de casos es-
pecíficos de actividades económicas y em-
presas ubicadas en el Área Metropolitana
Centro Occidente (AMCO). En esta revis-
ta se documentan  las actividades
metalmecánica, láctea, de la caña de azú-
car, alimentos procesados y seguridad pri-
vada. En ellas se consideran tanto las fuer-
zas que llevaron a los empresarios y directi-
vos de las empresas a localizarse en el
AMCO como los aportes que hacen los
empresarios, las instituciones y las empre-
sas  al desarrollo económico y social de la
región.
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INTRODUCCIÓN

Este trabajo de investigación se sustenta en
la importancia de reconocer el contexto re-
gional desde las empresas que de alguna ma-
nera aportan al desarrollo económico y so-
cial del mismo, ya que como estudiantes de
Administración de Empresas se debe tener
claro este panorama para saber cómo apor-
tar a la consolidación o avance de la región.

LOS PRODUCTOS DE LOS ESTUDIANTES
DEL COLECTIVO DE CUARTO SEMESTRE
CONDICIONES TECNOLÓGICAS DE LA

INDUSTRIA METALMECÁNICA
ASC ELECTRÓNICA S.A. MAGOM

Beatriz Elena Ocampo Osorio
Ana María Romero Sierra

Juan Manuel González González

De igual forma, las empresas deben tener en
cuenta variables como la ubicación territorial y
el impacto que genera en ellas y en el entorno,
el aumento de la competitividad y productivi-
dad, fundamentales para medir su capacidad
en cuanto a integración en el mercado, cada
vez más exigente por el mundo globalizado en
el que se desarrollan hoy las economías.

SÍNTESIS
Con este trabajo de investigación formativa se
pretende dar a conocer el aporte que hace la
empresa ASC Electrónica S.A. Magom al
desarrollo económico del Área Metropolitana
(AMCO), conformada por los municipios de
La Virginia, Dosquebradas y Pereira. Se parte
de una mirada general al territorio como en-
torno de la empresa para encontrar las fuerzas
centrípetas y centrífugas que inciden directa-
mente en la toma de decisiones y en la posibi-
lidad de acciones determinadas en favor del
desarrollo y el progreso, tanto de la región
como de la  organización.

DESCRIPTORES: localización,
competitividad, fuerzas centrifugas, fuerzas
centrípetas.

ABSTRACT
With this formative research work, we aim
to publicize the contribution made by the
company ASC Electronics SA Magom to
economic development in the metropolitan
area (AMCO), formed by the towns of La
Virginia, Pereira and Dosquebradas. It was
part of an overview of the area as the setting
for the company to find the centripetal and
centrifugal forces that directly affect the
decision-making and the possibility of certain
actions in favor of development and
progress, for the region and the organization.

DESCRIPTORS: location,
competitiveness, centrifugal forces,
centripetal forces.
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Desde esta perspectiva, con el presente tra-
bajo se pretende dar a conocer el aporte
que hace la empresa ASC Electrónica S.A.
Magom al desarrollo económico del Área
Metropolitana (AMCO), conformada por
los municipios de La Virginia, Dosquebradas
y Pereira, dando una mirada general al terri-
torio y entorno de la empresa, encontrando
fuerzas centrípetas y centrífugas que actúan
directamente en la toma de decisiones para
llevar a cabo una acción determinada en pro
del desarrollo y el progreso, tanto de la re-
gión como del surgimiento propio.

Es importante aclarar aquí que el funciona-
miento competitivo de esta empresa tiene un
importante efecto en el empleo para la co-
munidad, ya que se considera como una
empresa grande, con alto reconocimiento en
el mercado que le permite tener una amplia
cantidad de clientes a nivel nacional, regio-
nal y local y generar crecimiento en la indus-
tria metalmecánica del país.

También es pertinente señalar que la gestión
de tecnología es una herramienta importante
para el crecimiento y desarrollo de cualquier
empresa, por ende, ASC Electrónica S.A.
Magom otorga un gran valor a la misma para
enfrentar la competitividad en todos los nive-
les, asegurar la calidad de los productos,
garantizar un crecimiento tanto interno como
externo, mantener un equilibrio financiero y
generar rentabilidad. Este planteamiento se
hace teniendo en cuenta que una organiza-
ción está inmersa en un contexto social espe-
cífico, y que sus decisiones la afectan no sólo
a ella, sino también a la población, al Estado
y a la competencia misma.

Con base en lo anteriormente expuesto, se
plantea en este trabajo como objetivo ge-
neral explorar algunas condiciones de la in-
dustria metalmecánica en Risaralda
subsector de transformadores de baja po-

tencia, se describen las condiciones tecno-
lógicas y se explora su territorio como
condicionante de crecimiento y desarrollo.

La presente investigación es de carácter no
experimental, sus unidades de análisis son el
sector metalmecánico y la empresa ASC
Electrónica S.A. Magom; las unidades de
observación que suministran toda la infor-
mación son: el gerente general y el jefe de
recursos humanos de la empresa estudiada,
y a partir de ellos se aplicó como herramienta
de investigación, la entrevista personalizada.

En el desarrollo de la investigación se recurre
a un corte transversal, para encontrar algu-
nos elementos de funcionamiento del
subsector; los fines del marco teórico, son de
carácter aplicado, el ambiente e interés en que
se desarrolla el trabajo es empírico, analítico
y se recurre a trabajo de campo para con-
trastar los hallazgos acerca del sector.

MARCO REFERENCIAL

El Hilo conductor para la elaboración del
Marco Teórico y el Marco Contextual del
presente trabajo de investigación formativa
aparece en la Figura 1.

MARCO TEÓRICO

Las bases teóricas de la presente investigación
se enfocan desde tres perspectivas: Adminis-
trativa, Económica y Financiera, las cuales
aportan conceptos importantes para entender
la realidad del sector económico escogido, y
se apoya en el análisis de varios textos y auto-
res, como se observa a continuación:

Perspectiva Administrativa

El entorno debe formar parte de la toma de
decisiones a la hora de elegir la ubicación de
una empresa, pues éste aporta elementos que
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afectan directa o indirectamente su funciona-
miento, como son las facilidades o dificulta-
des de transporte, la disponibilidad  de la mano
de obra, la infraestructura de servicios, entre
otros. Esta elección de ubicación ofrece ven-

Fuente: Elaboración propia

El Centro del nodo del sistema urbano- industrial colombiano debe enten-
derse en su permanente cambio, en su movimiento continuo. Este cambio
y esta movilidad, le han permitido mantenerse como punto focal de la
actividad industrial, impidiendo incluso la difusión espacial de algunas
actividades que en otros países se han desplazado a zonas periféricas o se
han ido al extranjero.  Su carácter de centro multipolar se constituye en
una de sus mayores ventajas: la de movilidad, flexibilidad, destreza, para
adaptarse a los cambios del entorno. (Moncayo, 2004, p128)

MARCO REFERENCIAL

MARCO 
TEÓRICO

MARCO 
CONTEXTUAL

PERSPECTIVA 
ADMINISTRATIVA

PERSPECTIVA 
FINANCIERA

PERSPECTIVA 
ECONÓMICA

LOCALIZACIÓN

ENTORNO

CRECIMIENTO 
DESARROLLO

EMPRESA

COSTOS POR 
ÓRDENES DE 
PRODUCCIÓN

CONTABILIDAD

EMPLEO 

TECNOLOGÍA

ASC ELECTRÓNICA S.A.
MAGOM

FENALCO

REGIÓN

INDUSTRIA 
METALMECÁNICA

¿CUÁLES SON LAS CONDICIONES TECNOLÓGICAS DE LA INDUSTRIA 
METALMECÁNICA EN RISARALDA?

tajas competitivas en el mercado y lleva a re-
conocer los beneficios que representa para
la empresa, entendiendo siempre que el en-
torno no es algo estático, sino un sistema que
vive en permanente cambio.

Figura 1. Hilo Conductor para explicar las condiciones tecnológicas de la industria
metalmecánica en Risaralda
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De igual forma, el crecimiento y desarrollo
de la empresa está influenciado por la edu-
cación de la población y la infraestructura
de la región, que son factores importantes.
Por ejemplo, si hay un alto nivel de pobre-
za, el acceso a la educación será limitado y
esto afectará de alguna forma la selección
de mano de obra calificada. "La geografía
influencia la suerte de una región pero ese
no es fin de la historia. Hay un importante
papel para la acción humana, tanto a través
de la intervención pública como de la priva-
da. La educación, la infraestructura y las me-
jores instituciones pueden impulsar el desa-
rrollo territorial y ayudar a las regiones po-
bres a superar la trampa de la pobreza de-
bida a bajos ingresos y bajas tasas de creci-
miento económico". (2004, p151)

El conjunto de empresas que se sitúan en un
mismo lugar y con unos fines económicos si-
milares, hace que las personas tengan un punto
de referencia a la hora de buscar un produc-
to o un servicio, o en caso contrario, pueden
encontrar mayores ventajas cuando están ale-
jadas de la competencia: "algunas empresas
optan por una estrategia de concentración en
una sola comunidad o una sola provincia. Esta
estrategia permite tener mayor conocimiento
del mercado y mayor control sobre los pun-
tos de venta, lo cual revierte en un mejor ser-
vicio al cliente e incluso en un aumento de su
lealtad." (Izquierdo, 2005, p206)

Otras empresas optan por una estrategia de
expansión nacional o internacional. Su forma
de venta, que ha obtenido éxito en una deter-
minada zona, es exportada a otras áreas de
mercado con segmentos de consumidores
similares. Esta estrategia suele obedecer a la
búsqueda de nuevos mercados frente a la
saturación de los mercados actuales, como
una forma de competitividad y como estrate-
gia de expansión. (2005, p207)

El análisis de la zona en la cual se realizará el
estudio de mercado es importante ya que
hace referencia a la oferta que tiene la com-
petencia, generando así un mejoramiento en
el producto o en el servicio, para igualar la
competencia o llegar a ser mejor que ella,
por lo cual "la mejor área de mercado es
aquella que genera más demanda, pero tam-
bién hay que conocer el perfil de la oferta
de los competidores del mercado. La eva-
luación de un mercado geográfico exige por
tanto, examinar aspectos referidos tanto a
la demanda como a la oferta." (2005, p207)

Un aspecto que tiene que ver con la ubica-
ción es el de la facilidad para adquirir mate-
rias primas, así como la producción y distri-
bución de los productos.  El entorno es el
destino del producto de la acción de la em-
presa. En el medio la empresa consigue los
recursos necesarios para fabricar produc-
tos o para prestar servicios, estos después
de logrados vuelven al entorno, en donde se
recompensa a la compañía por su aporte"
(Mendoza, 2002, p15). Éste es el punto de
partida y de llegada a la vez, para el benefi-
cio de la empresa y de la región.

Perspectiva Financiera

Antes de enunciar la importancia que tiene
la determinación de los costos para la toma
de decisiones racionales en una empresa, es
necesario plantear que "una valoración em-
presarial puede mostrar si una empresa está,
en la actualidad, cotizando por un valor jus-
to, si existe la necesidad de mejorar la co-
municación con sus inversores, si es acon-
sejable obtener o retirar el capital en accio-
nes a los precios actuales y si es necesaria
una reestructuración general." (Stewart,
2000, p 271). Tener un análisis de la real
situación de la empresa, permite tener una
mejor visualización de proyectos como la
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inversión en una mejor tecnología tanto in-
telectual, como física, para mejorar su pro-
ducción o su servicio.

"La empresa debe determinar dónde locali-
zarse, qué inversiones hacer, cómo financiar
esas inversiones y cómo administrar los re-
cursos obtenidos." (Giraldo, 2007, p 7 ). Por
ende, asimilar un amplio "concepto de em-
presa, como actividad económica organiza-
da, implica que para que se pueda sostener
no solamente deberá tener en cuenta el ca-
pital inicial aportado por sus propietarios,
sino también otras situaciones que marca-
rán su destino a través del tiempo en el de-
sarrollo de su objeto social." (2007, p7).  Se
considera así que una gestión orientada al
progreso interno, genera un ambiente
organizacional motivante para los trabaja-
dores y el incremento de planta de produc-
ción, lo cual se ve reflejado en el entorno
con la vinculación de nuevos clientes, la sa-
tisfacción de ellos y el consecuente impacto
en la economía.

Determinado lo anterior, en una organización
la planta de producción es fundamental puesto
que allí se le da vida al producto e, igualmen-
te, se genera información valiosa para la toma
de decisiones; los sistemas de información
utilizados muestran los costos en que se tiene
que incurrir para la producción unitaria y to-
tal, lo que permitirá conocer las utilidades que
este proceso arrojará; por ende, "el sistema
de costos por órdenes de fabricación, tam-
bién conocido con los nombres de costos por
órdenes específicas de producción, por lotes
de trabajo, o por pedidos de los clientes, es
propio de aquellas empresas cuyos costos se
pueden identificar  con el producto, en cada
orden de trabajo en particular, a medida que
se van realizando las diferentes operaciones
de producción en ese orden específico."
(Gómez, 1978, p29)

"Una ventaja del sistema de costos por órde-
nes de producción es hacer posible distinguir
cuáles lotes son más lucrativos que otros, y
por lo tanto advierte a tiempo la convenien-
cia o no de continuar con determinados pe-
didos." (1978, p29) Esta información es va-
lorizada en la medida en que permite manejar
una clara y determinada cantidad de pedi-
dos, cantidad de clientes y de productos a
realizar, además permite analizar, dependien-
do de la cantidad de pedido y de produc-
ción, si es factible un incremento en la planta
o en la tecnología para mejorar el rendimien-
to y la calidad de trabajo, en la puntualidad al
momento de la entrega de pedidos y a la sa-
tisfacción de los clientes.  Todo esto se pue-
de analizar con base en una herramienta fun-
damental que es la contabilidad.

La contabilidad financiera o general se ocu-
pa de la clasificación, anotación e interpre-
tación de las transacciones económicas de
manera que puedan prepararse periódica-
mente estados resumidos que indiquen bien
los resultados históricos de esas transaccio-
nes o la situación financiera de la empresa al
cierre del ejercicio económico. Esta conta-
bilidad proporciona a la dirección el costo
total de fabricar un producto o de suminis-
trar un servicio. Si hay muchos productos o
servicios deferentes, los resultados totales
no ayudan demasiado para los fines de lo-
grar el control. (Neuner, 1980, p39)

Perspectiva Económica

"La productividad creció vertiginosamente
después de la Segunda Guerra Mundial, gra-
cias a la concepción de una serie de ideas y
técnicas que circulaban desde hacía tiempo,
pero cuya explotación requería un largo pe-
riodo de estabilidad política y económica. A
principios de los años setenta se habían ex-
plotado la mayoría de las posibilidades in-



12

ADMINISTRACIÓN

herentes a la ciencia y la tecnología existen-
tes, por lo que disminuyó el crecimiento de la
productividad," (Krugman, 1994, p67).  Por
tal razón, "los historiadores económicos han
observado que la nueva tecnología a menudo
tarda mucho tiempo en influir significativamente
en la productividad y en el nivel de vida. Una
tecnología no suele sentirse plenamente cuan-
do se utiliza aisladamente; sólo es posible
explotar sus posibilidades cuando se aplica
con carácter general y se combina con otras
tecnologías." (1994, p68)

La tecnología da paso a la globalización, al
crecimiento y desarrollo de empresas y cen-
tralmente a la satisfacción de la población,
debido a que ésta, al mejorar su calidad, su
interés por llenar las necesidades de los con-
sumidores es mayor y la competitividad que
adquiere se vuelve líder en el mercado, lo
que indica que, los que no le apuntan a la
tecnología, quedan excluidos de ésta, ya que
la economía incrementa con los avances y
procesos tecnológicos.

Según la explicación tecnológica de la desaceleración de la productividad, a
principios de los años setenta el conjunto de tecnologías que habían genera-
do la expansión registrada después de la segunda guerra mundial estaba
casi totalmente explotado, mientras que las tecnologías que acabarán pro-
vocando otra expansión aún no estaban listas para dar sus mejores frutos.
Hay algunos defensores de la política económica activa que piensan que los
gobiernos deben tratar de proveer el fruto que traerán consigo las nuevas
tecnologías y forzar el ritmo con una campaña colectiva para entrar rápida-
mente en ese fruto. (1994, p70)

Lo que se sugiere aquí es que el Estado im-
pulsa el desarrollo económico de los países,
gracias a la implementación de políticas edu-
cativas que conduzcan a la población a una
mayor cualificación de la mano de obra, con
base en el desarrollo de la ciencia y la tecno-
logía, o en la aplicación de los avances que
estas dos áreas hayan logrado en otros luga-
res y que se puedan aplicar en el contexto.

Siguiendo a Krugman, la política adquiere
con el paso de los años una importancia en
la productividad y crecimiento de una re-
gión, debido a que es uno de los apoyos
generadores de tecnología, en cuanto al po-
der adquisitivo que puede tener la pobla-
ción, todo basado en los impuestos y aran-
celes.  Pero además, "las dificultades eco-
nómicas del país son causadas por las
distorsiones y la disminución de los incenti-
vos provocados por los impuestos y la re-

gulación. La desaceleración de la producti-
vidad puede denominarse política; dice, de
hecho, que la culpa de nuestros problemas
económicos es del gobierno" (1994, p73).

"Si se trata de cobrar impuestos a los indivi-
duos éstos tratarán de encontrar la manera
de evitar pagarlos, los economistas han co-
incidido en que la tendencia de los indivi-
duos a cambiar de conducta para eludir el
pago de impuestos representa un coste adi-
cional oculto del Estado." (1994, p 73)

Además, las obligaciones fiscales afectan de
alguna manera la adopción de nuevas tec-
nologías que puedan contribuir con mejoras
en la productividad de las empresa, puesto
que al alto costo que implica la renovación
tecnológica habría que sumarle los costos
de aranceles e impuestos por importación y
transporte.
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Según Ricardo, "el desmonte arancelario da
lugar a una reducción de los precios de las
actividades protegidas y se refleja en un alza
del salario real con respecto al precio del
producto. De esta manera, la economía ex-
perimenta un aumento de las importaciones
que es compensado con mayores exporta-
ciones en actividades competitivas."  (Ricar-
do, citado por Sarmiento, 2000, p 66)

La adquisición de nuevas tecnologías afecta
a la vez la comercialización de productos
elaborados, debido a que éstos incrementan
su costo y precio al público, sumando la
capacidad de compra que tiene la deman-
da, dada por el gobierno, que genera un alza
en los productos de la canasta familiar, los
servicios públicos y los gastos aumentan a
diario. "El nivel de los salarios es incompati-
ble con el desarrollo de la industria y la ex-
pansión del resto de sectores es limitada por
la demanda." (2000, p79)

"La transformación industrial tiene enormes
implicaciones. El efecto sobre el empleo se
da tanto en la sustitución de mano de obra
directa en las fábricas por productos inter-
medios como en la sustitución de los bienes
intermedios nacionales por importados."
(2000, p81)

Estas implicaciones de la industria sobre la
población, han fomentado un esfuerzo ma-
yor para la adaptación de vida de las perso-
nas, "el consumidor se subordina a los inte-
reses de las fuerzas productivas; es decir,
tendrá que pagar inicialmente precios más
altos mientras se desarrolla el país. Lo im-
portante es preparar las fuerzas productivas
y educar industrialmente a la nación para
competir en el ámbito internacional." (List,
1942, p34)

MARCO CONTEXTUAL

La industria metalmecánica. Con-
texto regional

Los cuadros 1 2 y 3 muestran el factor em-
pleo en la industria metalmecánica y la región
en general; se observa que la fabricación de
motores, generadores y transformadores eléc-
tricos participa con el 1.7% del sector a nivel
nacional, genera el 8.3% de empleo perma-
nente, del 100% de empleos permanentes en
la región; un 2.7% del valor agregado, un 8%
de empleados temporales y un 5.8% del total
personal ocupado, concluyendo así que el
aporte de empleos de la industria
metalmecánica en el sector de transformado-
res de baja potencia en Risaralda es muy poca.

Cuadro 1. Fabricación de motores, generadores y 
transformadores eléctricos en contexto nacional año 2003 

Total Personas Ocupadas 3.429.000 
Empleos Permanentes 2.724.000 
Empleos Temporales 87.000 
Valor Agregado 128.622.686.000 

Cuadro 2. Fabricación de motores, generadores y 
transformadores eléctricos en Risaralda año 2003 

Total Personas Ocupadas 587.630 
Empleos Permanentes 327.150 
Empleos Temporales 106.239 
Valor Agregado 46.513.886.253 

Fuente: Elaborado a partir de información del DANE.

Fuente: Elaborado a partir de información del DANE.
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Cuadro No 3. Pereira – Dosquebradas - La Virginia 
 

Concepto 2005 2006 
Población en edad de trabajar 78,61 78,94 
Tasa global de participación  60,91 60,76 
Tasa de ocupación  51,03 50,7 
Tasa de desempleo 16,22 13,26 
Población total  652.134 664.146 

Fuente: Elaborado a partir de información del DANE

El Gráfico 1 muestra la dinámica de inversión expresada en los porcentajes de
las sociedades constituidas por actividades económicas, se observa que el por-
centaje  menor con el 4% pertenece a la industria en general, en ella se encuen-
tra la industria metalmecánica, un sector con muy bajo porcentaje de aporte
en esta actividad.

Gráfico No 1 Risaralda: sociedades constituidas por actividad económica en 2006

Fuente: Elaborado a partir de información del DANE Risaralda, 2006

La empresa ASC Electrónica S.A.
Magom

Manuel González Mesa, oriundo del depar-
tamento de Antioquia, se radica en Pereira
a mediados de los años 50's.  Instala un ta-
ller técnico de radio y televisión, debido a
que los repuestos que se necesitaban para
reparar estos aparatos había que importar-
los de New York, Europa o Japón. Sin ser
técnico, resolvió reparar los transformado-

res dañados de sus clientes y así aprendió
también a fabricarlos. En 1958 fundó el ta-
ller Radio Universal para transformadores,
equipos de sonido, televisión, elevadores y
reductores manuales de voltaje, convirtién-
dose en uno de los pioneros a nivel nacional
en prestar el servicio de ensamble de
amplificadores.

En 1961 funda en Pereira la empresa In-
dustrias Radioeléctricas Magom, utilizando

RISARALDA: DISTRIBUCIÓN PORCENTUAL DE 
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las iniciales de su fundador, dedicada prin-
cipalmente a la fabricación de transforma-
dores para aplicación en la naciente indus-
tria electrónica, en especial para equipos de
sonido.  Posteriormente se desarrollan otros
productos como los reguladores manuales
de voltaje que más tarde se convertirían en
reguladores electrónicos (automáticos) de
voltaje, y se empezaron a producir otras lí-
neas de productos: fuentes reguladas para
equipos de radiocomunicación, cargadores
de baterías, multitomas, UPS, inversores de
voltaje y otros equipos del ramo de protec-
ción, conversión y regulación de voltaje.

En 1983 se integra Santiago Pinzón como
nuevo socio, consolidando de esta manera
el desarrollo de la empresa, cambiando el
nombre anterior por Transformadores
Magom Ltda., fortaleciendo y modernizan-
do la infraestructura de producción, mejo-
rando continuamente los diseños de los pro-
ductos, aumentando las líneas de los mis-
mos e incursionando en el mercado de ex-
portación hacia países del Área Andina,
Centroamérica y el Caribe.

ASC Electrónica S.A. Magom es entonces
una empresa colombiana con experiencia su-
perior a 40 años en el diseño, fabricación y
comercialización de productos y servicios
electrónicos, eléctricos y metalmecánicos de
alta calidad, comprometida con el mejora-
miento continuo, la innovación y la diversifi-
cación, a través de una óptima gestión del
recurso humano, económico y tecnológico,
generando satisfacción a las necesidades y
exigencias de los clientes internos, externos,
la comunidad y sus accionistas.

La empresa ASC Electrónica S.A. Magom,
su nueva nominación, proyecta para el año
2010 consolidarse a nivel nacional e inter-
nacional y ser reconocida como una empre-

sa de tecnología de punta, en la administra-
ción, comercialización y fabricación de pro-
ductos y servicios electrónicos, eléctricos y
metalmecánicos.

Como un medio para lograr sus objetivos,
ASC Electrónica S.A. Magom se unió a
FENALCO, una entidad gremial de carác-
ter civil y privado que actúa de acuerdo con
las leyes Colombianas, siendo su finalidad
la de promover el desarrollo del comercio
privado de bienes y servicios. La Federa-
ción cuenta con 15.000 afiliados y 35 ofici-
nas en todo el país, organizadas alrededor
de la Presidencia Nacional del Gremio, los
derroteros son marcados por el Congreso
Nacional de Comerciantes y ejecutados por
la Junta Nacional en la que tienen lugar re-
presentantes de todo el país.

Entre los objetivos de Fenalco está el de tra-
bajar por el bien de la nación y el desarrollo
del comercio, buscando la justicia social,
luchando por afianzar las instituciones de-
mocráticas y promoviendo la solidaridad
gremial, eficiencia y modernización de los
empresarios colombianos, impulsando el
desarrollo intelectual, económico y social, de
los establecimientos vinculados al Gremio.

DESARROLLO

El desarrollo del trabajo se hace a partir de
la entrevista realizada el 6 de noviembre de
2007 con el señor Santiago Pinzón, gerente
general de ASC Electrónica S.A. Magom

Relación entre postura estratégica
y sectores de base tecnológica

ASC Electrónica S.A. Magom es una em-
presa con una infraestructura pequeña, un
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bajo rendimiento tecnológico y un escaso
desarrollo científico, extiende su mercado a
Suramérica, lo cual la hace menos competi-
tiva que otra empresa como lo es ABB, que
tiene un dominio de mercado muy amplio
donde se incluyen Europa, Norteamérica y
Asia. Tecnológicamente esta empresa invier-
te el 50% de sus utilidades en equipos e in-
fraestructura y ASC Electrónica invierte se-
gún sus necesidades.

La motivación más fuerte para el inicio de
ASC Electrónica S.A. Magom fue la ausen-
cia de este tipo de producto en el mercado
regional y nacional, la opción tecnológica de
desarrollarlo y el crecimiento continuo del
mercado, factores que llevaron a fundar la
empresa en esta actividad productiva, con
fuentes de financiamiento propios, utilizan-
do el 100% de capital nacional individual
cuando se fundó la empresa, y actualmente
el capital 100% nacional en sociedad, con
socios integrantes de la misma familia.

Al fundar la empresa, los socios se asesora-
ron e investigaron productos extranjeros,
estudiaron la forma de copiarlos pero con
mejoras en la teoría de producción, igual-
mente vieron fortalezas en el mercado, en la
capacidad de producción y el conocimiento
técnico que la empresa tenía. Del mismo
modo, encontraron fuertes debilidades
como la obsolencia tecnológica por el avan-
ce vertiginoso de ésta, el escalamiento de
las tecnologías de producción y la compe-
tencia que fue surgiendo gracias al desarro-
llo y difusión de los logros en este sentido.

En el momento de iniciar la empresa, el nivel
de formación y experiencia que tenían los
socios era empírica, posteriormente hicieron
un curso de televisión donde se capacitaron
para sacar adelante la empresa; en el primer
año se contaba con sólo 10 trabajadores.

La empresa utiliza los indicadores de ges-
tión en las áreas básicas, analiza la parte fi-
nanciera y  se centra en optimizar la utilidad
y disminuir el endeudamiento. En la parte de
ventas se establecen unas metas a cumplir
en determinado tiempo, y en la parte de pro-
ducción se busca la eficiencia a partir de la
relación entre pedidos y despachos.

Los insumos principales para la producción
son hierro, silicio, alambre de cobre esmal-
tado y componentes de electrónica, utiliza-
dos para la elaboración de reguladores de
voltaje, transformadores de control electró-
nico, cargadores de batería, fuentes
reguladoras, protectores de voltaje,
multitomas, entre otros, fabricados en una
sola planta ubicada en la ciudad de Pereira.
La comercialización se orienta principalmen-
te hacia Colombia y Ecuador, otra parte va
hacia países del Área Andina, Centroamérica
y el Caribe

En la localización de esta empresa se identi-
fican algunos problemas de infraestructura,
transporte y altos costos de servicios públi-
cos, así como el pago de elevados impues-
tos y el mantenimiento de la planta. Entre las
posibilidades que encuentra la empresa para
seguir adelante y ampliar su mercado, está
el desarrollo acelerado que viene registran-
do la ciudad de Pereira y su ubicación es-
tratégica en el centro del triángulo de oro
formado por Medellín, Bogotá y Cali.

Los clientes y proveedores no han influido
en la decisión de ubicación de la empresa.
Entre las ventajas que encuentra frente a los
competidores, ASC Electrónica S.A.
Magom, en cuanto a su localización, están
el contacto con proveedores, la facilidad en
la distribución del producto y la facilidad de
transporte para los trabajadores.
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La empresa ha recibido apoyo de institu-
ciones como: Acopi, Bancoldex con el otor-
gamiento de crédito, y del Sena con capaci-
tación para los socios y los trabajadores.

Factores para establecer precios
en una empresa como ASC Electró-
nica S.A.

Los directivos de ASC Electrónica S.A.
Magom consideran que la información finan-
ciera es totalmente confidencial y  permiten
un acceso restringido a personas diferentes
a los socios; la empresa no tiene registrados
los estados financieros en la Cámara de
Comercio, proporciona información muy
escasa en esta área. Lo anterior no da ba-
ses para hacer un análisis profundo de los
estados financieros de la empresa, generan-
do dificultades en las personas que realiza-
ron el presente trabajo, ya que no se consi-
guió lo propuesto por esta área.

Sin embargo, en la Cámara de Comercio
de Pereira se encontró que las entidades de
crédito con las cuales la empresa ha hecho
operaciones son el Banco de Crédito y
Bancolombia. Allí se encuentra un registro
único empresarial No 8001960028, que la
acredita como empresa exportadora e
importadora de productos relacionados con
el sector. La actividad mercantil del estable-
cimiento es la fabricación, distribución y
comercialización de productos eléctricos y
electrónicos, los activos registrados por el
establecimiento equivalen a $2.040.000.

Aporte al desarrollo económico de
la industria metalmecánica de
Risaralda

Las fuerzas centrífugas que contribuyen con
el desarrollo económico de la empresa tie-
nen relación directa con la infraestructura

portuaria, relativamente cercana a la ciudad,
lo cual permite el fácil transporte de mer-
cancía, y la administración aduanera de la
región, adecuada para realizar los trámites
de importación y exportación de productos
y accesorios.

Cuando se fundó la firma había aproximada-
mente 10 empleados en el área de produc-
ción, el 20% ejercía cargos directivos y ad-
ministrativos, 0% técnicos, empleados pro-
fesionales y empleados temporales, ya que,
como se mencionó anteriormente, al iniciar la
empresa todos tenían conocimientos empíri-
cos y 100% era y es aún, personal perma-
nente. En la actualidad, la empresa cuenta con
125 trabajadores, de los cuales el  80% es
personal masculino. El 75% son trabajado-
res del área de producción, 5% directivos,
20% personal administrativo, 120% técnicos
y 20% empleados profesionales.

Los principales problemas que enfrenta la
planta en cuanto a recursos humanos son el
ausentismo y la impuntualidad, la alta tasa
de rotación de los empleados, y el escaso
compromiso del trabajador; esto se debe
principalmente a la falta de motivación por
parte de la empresa

La capacitación del personal se hace a tra-
vés de medios externos como de institucio-
nes, y por medios internos con personal de
la empresa altamente calificado y capacita-
do; para la selección del personal se tienen
en cuenta tres conocimientos y habilidades
principales: destreza manual, habilidad para
trabajar en equipo y habilidad para detectar
y resolver problemas.

Cuando se necesita una capacitación los tra-
bajadores acuden a un directivo para solici-
tarla y así deciden conjuntamente qué clase
de capacitación se requiere.  Estas capaci-
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taciones dan resultados favorables para la
empresa, aumentando la productividad de
los trabajadores, la calidad del trabajo y el
desarrollo de nuevas habilidades.

En los últimos 10 años la planta ha tenido
cambios profundos en el I&D del producto,
I&D del proceso, en mercadeo y ventas.
Aplica normas de calidad ISO 9000. Se rea-
lizan actividades de investigación, desarrollo
y diseño, efectuando compra y renovación
de maquinaría de acuerdo con las necesida-
des que la empresa tenga, ya sea por pro-
ducción, daños internos o adquisición e
implementación de nuevas tecnologías.  A tra-
vés de ferias y exposiciones, asesores inter-
nos y externos, revistas especializadas, infor-
mación de otros productores e información

de clientes y proveedores, la planta se entera
de las nuevas tecnologías lanzadas al merca-
do para mejorar la producción de la misma,
efectuando la compra de maquinaría sin ma-
yores problemas ni dificultades.

El cuadro No 4 analiza el factor empleo en
ASC Electrónica S.A., una empresa grande
por sus 125 empleados, pero igualmente
haciendo una comparación con los cuadros
No 1, 2 y 3, se observa que no tiene un
aporte significativo en la industria
metalmecánica en este sentido, en el sector
de transformadores. Se puede decir que la
empresa ASC Electrónica S.A. tiene el
100% de sus trabajadores como emplea-
dos permanentes y un 75% de éstos perte-
necen al área de producción.

Cuadro 4. Personal ocupado ASC Electrónica S.A.

Empleo Cuando se fundó la firma Actualmente 

Total empleo  10 125 
Hombres 100% 80% 
Trabajadores de 
producción 100% 75% 
Directivos  20% 5% 
Administrativos 20% 20% 
Técnicos 0% 12% 
Empleados profesionales 0% 20% 
Temporales 0%   0% 
Permanentes 100% 100% 

Fuente: Elaborado a partir de información suministrada por ASC Elec-
trónica S.A. Magom

La empresa tiene su trayectoria tecnológica
cimentada en el personal de técnicos e inge-
nieros, éste es un punto importante si se com-
para con los funcionarios de las demás áreas.

CONCLUSIONES

" La empresa ASC Electrónica S.A., ha te-
nido baja participación en la generación de

empleo, puesto que su porcentaje no alcan-
za al 1% del empleo en la región. Su impac-
to más importante es en la adaptación tec-
nológica de la actividad en la que ha perma-
necido por más de cincuenta años.

" La tecnología es una herramienta funda-
mental para el progreso y desarrollo de la
región. Esta empresa destaca este aspecto
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como uno de los más importantes, ya que
en su campo la innovación debe ser perma-
nente, igualmente espera realizar mejoras en
su infraestructura para mayor satisfacción de
las necesidades del consumidor.

" La empresa ASC Electrónica S.A. tiene
en su planta de producción un 75% del total
de sus trabajadores, ya que maneja una pro-
ducción lineal y por módulo, opera con un
sistema de costos por órdenes de produc-
ción, con base en las órdenes de pedido de

los clientes; en este sistema los costos unita-
rios se establecen dividiendo el costo total
entre el número de unidades fabricadas; te-
niendo claro el costo del producto fabrica-
do, obtienen unos porcentajes de utilidad
para establecer los precios al cliente.

" La postura estratégica de la empresa ASC
Electrónica S.A. es el mejoramiento tecno-
lógico del producto apoyada en el estudio y
la asesoría sobre nuevos productos en el
sector.
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FACTORES QUE DETERMINAN
EL DESARROLLO

DE LA CADENA LÁCTEA
EN EL MUNICIPIO DE PEREIRA

Lisandro Acosta Muñoz
Camilo Andrés Londoño Ortiz
 Andrés Felipe Santa Giraldo

SÍNTESIS
Este proyecto de investigación busca encon-
trar semejanzas entre elementos teóricos,
desde tres perspectivas: administrativa, fi-
nanciera y económica, y la realidad de la ca-
dena láctea en la región vista desde dos
empresas de diferente tamaño, así como
aplicaciones que le permitan en un futuro
proponer nuevas estrategias de acción so-
bre una realidad social, que deriva del afán
de la Universidad por colaborar con el de-
sarrollo social, académico y económico de
la región. Las empresas son Productos Lác-
teos de los Campos, que ha logrado per-
manecer en el mercado distribuyendo pro-
ductos a menor precio y menor cantidad y
ALIVAL S.A., una empresa ya consolida-
da, líder en la región constituida por los de-
partamentos del Valle del Cauca y Risaralda,
ha logrado reconocimiento mayor de sus
productos por su larga trayectoria.

DESCRIPTORES: cadena láctea, estra-
tegia, innovación, localización.

ABSTRACT
This research project seeks to find similarities
between theoretical elements, from three
perspectives: administrative, financial and
economic reality of the dairy chain in the
region, viewed from two companies of
different sizes, as well as applications that
allow in the future propose new strategies
for actions on a social reality, which stems
from the desire to collaborate with the
University for social, academic and
economic development of the region.  The
companies are Productos Lácteos de los
Campos, who has managed to stay on the
market by distributing products at a lower
price and quantity; and ALIVAL SA, a
consolidated company, leader in the region,
and constituted by the departments of Valle
del Cauca and Risaralda, has succeeded
greater recognition of their products by its
long history.

DESCRIPTORS: dairy chain, strategy,
innovation, location.
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INTRODUCCIÓN

Este proyecto de investigación busca en-
contrar semejanzas entre elementos teóri-
cos, desde tres perspectivas: administrati-
va, financiera y económica, y la realidad de
la cadena láctea en la región vista desde
dos empresas de diferente tamaño, así
como aplicaciones que le permitan en un
futuro proponer nuevas estrategias de ac-
ción sobre una realidad social, que deriva
del afán de la Universidad por colaborar
con el desarrollo social, académico y eco-
nómico de la región.

Como tal, la investigación va dirigida al aná-
lisis del desarrollo económico, la empresa
y el territorio en la ciudad de Pereira, to-
mando como centro dos empresas que
compiten de manera indirecta, a pesar de
que su línea de productos es similar. Una
de ellas es una empresa pequeña, Produc-
tos Lácteos de los Campos, que ha logra-
do permanecer en el mercado distribuyen-
do productos a menor precio y menor can-
tidad. La segunda empresa es una ya con-
solidada, ALIVAL S.A., líder en la región
constituida por los departamentos del Va-
lle del Cauca y Risaralda, ha logrado reco-
nocimiento mayor de sus productos por su
larga trayectoria.

Alimentos del Valle S.A., ALIVAL, tiene
una trayectoria en la región descrita, de más
de 50 años produciendo leche y diversos
derivados como yogur, queso, arequipes y
leches saborizadas. Además de otros pro-
ductos no lácteos como bebidas refrescan-
tes. Cuenta con una planta de producción
en la zona de Caloto (Cauca), la cual ofre-
ce la ventaja de exención de impuestos y
una excelente ubicación para la distribución
al sur occidente del país.

Productos Lácteos de los Campos es una
pequeña empresa que lleva diez (10) años
en el municipio de Pereira dedicada princi-
palmente a la producción de Yogur;
adicionalmente, produce bebidas refrescan-
tes y arepas. La planta se encuentra ubica-
da en la Avenida de Las Américas desde su
llegada a la ciudad, sitio que ofrece la ven-
taja de rapidez en la distribución.

Este trabajo se realiza a partir de documen-
tación teórica, utilizando fuentes tanto físi-
cas como virtuales, basados en un contexto
global, del país y la región y tomando como
referencia datos publicados por el Ministe-
rio de Agricultura y otras instituciones como
la CEPAL, además de otras investigaciones
realizadas con el apoyo de Colciencias y que
han estudiado la cadena previamente y el
dinamismo del sector.

El estudio a realizar es de tipo descriptivo, de
orden cualitativo, para analizar los fenómenos
que se presentan. La herramienta principal es
la entrevista estructurada, se utilizó también la
observación, se contactó a dos personas para
desarrollar la entrevista: Mauricio Santa, jefe
de ventas de ALIVAL S.A, y Alexandra
Sánchez Parra, quien junto a su familia dirige
Productos Lácteos de los campos.

La investigación se desarrolla en tres mo-
mentos. El primero consiste en plantear un
objetivo que enfoca la investigación hacia la
búsqueda de respuestas para resolver el pro-
blema propuesto por los investigadores, sin-
tetizado en encontrar cuáles son los facto-
res que determinan el desarrollo de la cade-
na láctea en Pereira, por lo cual el segundo
momento consiste en describir estos facto-
res determinantes, y para esto el camino a
seguir se ramifica en tres puntos específicos
de análisis: Identificar las estrategias corpo-
rativas explícitas en las empresas, determi-
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nar la repercusión de empresas de este tipo
en la competitividad del territorio y descri-
bir el papel que juega la estructura de cos-
tos de las empresas en torno a la decisión
de subcontratar o producir.

Como último momento, se presentan las
conclusiones y recomendaciones a las que
se llegaron, gracias al análisis de los resulta-
dos obtenidos por la metodología aplicada,
relacionándolos con los conocimientos ad-
quiridos en la etapa de formación académi-
ca y la teoría adoptada como referencia.

A pesar de que el Eje Cafetero no es fuerte
en la actividad lechera con relación al resto
del país, el sector se está desarrollando ver-
tiginosamente y la construcción de grandes
superficies en la ciudad de Pereira ha gene-
rado crecimiento constante de la economía.
Es por esto que empresas consolidadas, en
este caso de productos lácteos, logran in-
crementar sus ventas y utilizan estrategias de
mercadeo para llegar a más consumidores,
ya sea llegando al mercado con su propia
marca o por medio de maquilas, pero la fuer-
te competencia genera una gran presión so-
bre las empresas por la falta de medios para
contrarrestar lo que imponen las grandes in-
dustrias, y corren el riesgo de desaparecer.

Por tal razón es importante señalar que tener
una gama de productos dirigido a personas
de todas las edades es un factor que permite
a la leche y sus derivados ocupar un lugar
primordial en los mercados, como en el caso
de la leche deslactosada, destinada a perso-
nas que no toleran la lactosa (azúcar de la
leche), en su mayoría adultas, o la leche
saborizada, dirigida a niños pequeños. Su-
mado a lo anterior, el arequipe, los quesos y
otros alimentos derivados se han convertido
en productos fundamentales para la familia y
han hecho de la leche un alimento esencial.

De estas consideraciones se desprende la im-
portancia de analizar cuál es la estructura y la
forma en que las empresas actúan buscando
posicionarse en el mercado, si se tiene en cuenta
que la innovación, distribución, calidad, locali-
zación, entre otros, son factores claves para
llegar al éxito con un producto tan competido
como la leche y sus derivados.

Las empresas de la región dedicadas a este
sector disponen de una línea de productos
especializados para ofrecerle a sus clientes,
de allí que se dé una persistente  competen-
cia entre estructura de costos,
subcontratación y producción.

Al tratar de identificar los factores que de-
terminan el desarrollo de la cadena láctea,
es preciso estudiar las estrategias de pro-
ducción y distribución de las empresas, en
este caso de Productos Lácteos de Los
Campos y ALIVAL S.A.

MARCO REFERENCIAL

REFERENTE TEÓRICO

Las perspectivas financiera, económica y
administrativa otorgan las bases teóricas
para analizar los factores que determinan el
desarrollo de la cadena láctea en Pereira,
partiendo de conceptos importantes con los
cuales se cruza la información obtenida en
el trabajo de campo.

Perspectiva financiera

Desde esta perspectiva, se plantea que la
contabilidad de costos permite a las organi-
zaciones determinar una medición confiable
de los costos y beneficios en que incurre una
empresa durante sus operaciones. Estos
pueden relacionarse con productos especí-
ficos, clientes, divisiones u otros objetos
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(Barfield y Kinney, 2006). Para autores
como Hansen, la contabilidad de costos se
enfoca en determinar el costo del inventario
o de los artículos producidos, ya que con
esta información las compañías integran los
servicios de desarrollo, producción,
comercialización del producto  y servicio
posterior a las ventas (2003).

Los costos de materia prima son los com-
ponentes (materia prima) comprados a las
compañías fabricantes por contrato y los
subensambles fabricados. Los costos de
mano de obra directa se comprenden como
el tiempo que invierten los individuos que
trabajan de manera específica en la fabrica-
ción de un producto o en la prestación de
un servicio.  Y los costos indirectos de fa-
bricación (CIF) son los que no están clasifi-
cados como mano de obra directa ni como
materiales directos.  Aunque los gastos de
venta, generales y de administración también
se consideran frecuentemente como costos
indirectos, no forman parte de los costos
indirectos de fabricación, ni son costos del
producto (Barfield y Kinney, 2006).

Por otro lado, el concepto económico de
costo incluye el costo de oportunidad, valor
que se pudiera haber obtenido con una de-
dicación diferente de los recursos (Martínez
Coll, 2001), y el beneficio normal que está
incluido en los costeos, o costo de oportu-
nidad, lo que se podría obtener destinando
los recursos a otra industria.  Pero puede
haber también beneficios extraordinarios,
cuando los ingresos totales superan a los
costos totales (Martínez Coll, 2001).

Dos conceptos trascendentales desde la
perspectiva financiera tienen que ver, prime-
ro, con la relación costo beneficio, proceso
de colocar cifras en dólares en los diferen-
tes costos y beneficios de una actividad. Al

utilizarlo, se puede estimar el impacto finan-
ciero acumulado de lo que se quiere lograr.
Este se debe usar al comparar los costos y
beneficios en las decisiones que toma una
empresa, pero por sí solo puede no ser la
mejor guía para la toma de decisiones, ya
que existen  otros factores que deben ser
tomados en cuenta como la moral de los
empleados, seguridad, obligaciones legales
y la satisfacción al cliente (Sociedad Lati-
noamericana para la Calidad, 2007).

Segundo, la relación costo-volumen-utilidad,
encargada de presentar para la empresa un
medio útil la planeación y control, aunque es-
tos datos no deben tomarse como un instru-
mento de precisión, pues se basan en ciertos
supuestos que pocas veces pueden presen-
tarse por completo en la práctica y debe es-
tarse al tanto de tales limitaciones para no caer
en conclusiones erróneas (Serres, 1997).

Perspectiva económica

Entender el nivel de la oferta y la demanda
son factores determinantes a la hora tomar
decisiones claves para el desarrollo de la
empresa, teniendo en cuenta que el "nivel de
oferta agregada es la cantidad de producción
que puede obtener la economía dados los
recursos y la tecnología de que dispone", y
que "el nivel de demanda agregada es la de-
manda total de bienes de consumo, de nueva
inversión, de bienes comprados por el Esta-
do y de bienes netos para la exportación."
De acuerdo con estos conceptos, el ciclo
económico es el patrón más o menos regular
de expansión (recuperación) y contracción
(recesión) de la actividad económica en tor-
no a la senda de crecimiento tendencial"
(Dornbusch, Fischer y Startz, 2004, p 17).

"La inflación es la tasa de variación de los
precios y el nivel de precios es la acumula-
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ción de inflaciones anteriores" (2004, p 41).
Para que ocurra el desarrollo económico se
requiere, según List (1997), de una evolu-
ción "armónica" entre la agricultura, la indus-
tria y el comercio, quien además sostiene que
se requiere de unidad nacional, división na-
cional del trabajo y cooperación nacional de
las energías productivas para alcanzar un alto
grado de bienestar y potencia. Todo esto
con el afán de demostrar que la causa de la
riqueza no es la riqueza en sí, sino la capaci-
dad que tienen los individuos, o sea, sus
aptitudes para crear más objetos útiles.

Perspectiva administrativa

Las empresas se entienden como una
interacción en cadena (Insumos-Elabora-
ción-Distribución): "Una cadena productiva
es una serie de intercambios por los cuales
debe pasar un producto desde su cosecha
hasta su producción, transporte y uso final.
Estos intercambios se dan entre actores, no
sólo empresas e individuos, sino también
organismos reguladores gubernamentales y
en algunos casos, organizaciones que reali-
zan acciones ambientales." (Merino y
Lobson, 2006, p 180).

Para las empresas también es importante
conocer de qué forma se organiza el proce-
so productivo, cuáles son las estrategias que
conducen al logro de los objetivos propues-
tos para alcanzar determinados fines. Este
conocimiento sirve para determinar la estruc-
tura de la cadena de valor, "marco de refe-
rencia ideal para explorar cómo debe con-
tribuir cada actividad a la creación de ven-
tajas. La consistencia (o la falta de la mis-
ma) de cada una de las políticas que confi-
guran la estrategia, se hace evidente cuando
se traza la estructura de la cadena de valor"
(Manso, 2003, p 55).

Así mismo, las organizaciones, para poder
competir en el mercado, deben tener claras
las ventajas que poseen para hacer frente a
dicha competencia.  En este sentido, Porter
define como ventajas competitivas las si-
guientes: condiciones de los factores de pro-
ducción, condición de demanda, industrias
relacionadas o de apoyo; estrategias de las
empresas y marco regulatorio de la compe-
tencia interna. Estos factores competitivos
orientan las políticas y estrategias que la
empresa debe implementar para enfrentar el
mercado. En cuanto a los clúster (Agrupa-
ción de empresas que han desarrollado una
institucionalidad), Porter plantea que éstos
tienen que ver con el hecho de que las in-
dustrias competitivas de un país están usual-
mente vinculadas a través de relaciones ho-
rizontales (clientes comunes, tecnología, ser-
vicios de apoyo, etc.). En ellos también sue-
len integrarse empresas que constituyen es-
labones posteriores de la cadena (es decir,
canales de distribución o clientes); fabrican-
tes de productos complementarios; provee-
dores de infraestructura; instituciones públi-
cas y privadas que facilitan formación, in-
formación y apoyo técnico especializado
(universidades, grupos de reflexión, entida-
des de formación profesional e institutos de
normalización) (1997).

Los clúster concentran empresas e indus-
trias que prestan servicios o generan pro-
ductos en áreas similares, y alrededor de ellas
se aglomeran proveedores, empresas del
sector financiero, del sector servicios, entre
muchos otros, lo que hace que el sector se
dinamice y atraiga al consumidor. General-
mente, los cluster están localizados en una
sola ciudad o región, y son atraídos princi-
palmente por las garantías que ofrece dicho
sector, como por ejemplo, las ventajas fis-
cales (Moncayo, 2004).
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Es importante, para analizar los dos concep-
tos anteriores (competitividad y clúster),
comprender "la estructura y la dinámica de-
mográfica, estos son los elementos que con-
figuran la base social de cualquier territorio.
Al fin y al cabo son las personas las que ha-
bitan en un determinado lugar, las que influ-
yen en su devenir y las que, en definitiva,
condicionan y transforman el territorio."
(Gabiña, 1999, p 25)

Dentro del concepto de localización se en-
cuentran dos fuerzas que generan tensión:
las fuerzas centrífugas, consideradas como
aquellos factores que tienden a separar o
dispersas las empresas dentro de un territo-
rio específico; y las fuerzas centrípetas en-
tendidas como los factores que tienden a
concentrar y a atraer empresas hacia un te-
rritorio, generando una estructura espacial
entre empresas. Los efectos favorables y
desfavorables acaban por neutralizarse más
o menos los unos a los otros. Sin embargo,
debe existir una mayor concentración de
fuerzas centrípetas para que se den aglome-
raciones de empresas (Krugman, 1996).

En este sentido, la localización se define en-
tonces como el espacio o territorio en el que
puede haber variaciones en la dotación de
los recursos naturales, en los precios de mano
de obra o en otros factores de producción,
este espacio debe, por definición, rebasar
la dimensión de una aglomeración urbana
(Polèse, 1998).

MARCO CONTEXTUAL

Las mayores tasas de crecimiento de la pro-
ducción de leche entera durante 1990-2000
permitieron a América Latina aumentar su
participación en el mercado mundial de los
lácteos. En varios países productores de le-

che entera de la región, se observó un nota-
ble avance en el rendimiento de la produc-
ción primaria debido al buen mantenimiento
de las praderas y de la alimentación de ani-
males, del uso de mejores materiales para la
reproducción de rebaños junto a la mayor y
mejor preparación y capacitación del per-
sonal de varios niveles para dichas activida-
des. (CEPAL, 2003).

Durante 1999-2001, más de cinco sextas
partes de la producción latinoamericana co-
rrespondieron a México, Argentina y Uru-
guay. La participación de la región en la pro-
ducción mundial también creció, pero sus
valores fueron relativamente bajos.
(Kouzmine, 2003).

Por otro lado, la cadena láctea se estructura
a partir de la relación entre ganaderos,
acopiadores, cooperativas y empresas in-
dustriales procesadoras. En la medida en
que la actividad ganadera sea significativa
dentro de la actividad agropecuaria y
agroindustrial colombiana, la producción de
leche, como producto básico, es relevante
en la dinámica de la economía nacional.

La cadena de lácteos en Colombia está
compuesta por dos eslabones principales (
ver Figura 1). El  primero es la producción
de leche cruda bien sea bajo un sistema es-
pecializado o de doble propósito. El se-
gundo eslabón es el industrial, en el cual se
produce una amplia gama de productos lác-
teos o derivados de la leche como leche
pasteurizada, leche ultrapasteurizada, leche
evaporada, leche condensada, leche en
polvo, leche maternizada, leche instantánea,
leches ácidas o fermentadas, crema
acidificada, leches saborizadas, dulces de
leche, mantequilla, y quesos. (Espinal,
Martínez y González 2005).
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Figura 1. Estructura de la cadena láctea en Colombia.

El comercio mundial de los productos lác-
teos no contempla la leche cruda debido a
su alta perecibilidad. Las transacciones mun-
diales se sustentan principalmente en leche
en polvo, dada la facilidad para su almace-
namiento y transporte. Colombia ocupa se-
gún datos del 2003, el puesto 16 en pro-
ducción y 18 en las exportaciones, con vo-
lúmenes para ese año de 40.000 y 15.000
toneladas respectivamente de leche en pol-
vo. La participación de Colombia en el mer-
cado ha crecido vertiginosamente desde
comienzos de la década del 90, especial-
mente en lo que se refiere a presencia en el
mercado regional con exportaciones a Ve-
nezuela y Ecuador, países exclusivamente
importadores (2005).

De acuerdo con la información de la base
de datos de Confecámaras,
Supersociedades y Supersolidaria, el Ob-
servatorio Agrocadenas logró identificar,

para el año 2003, un total de 1.067 estable-
cimientos dedicados a la elaboración de pro-
ductos lácteos, omitiendo las empresas en-
cargadas de la extracción de leche. De esta
cifra, el 87% lo constituye las pequeñas uni-
dades, cuyos activos no superan los $170
millones de pesos y en su mayoría la razón
social corresponde a personas naturales.  Le
siguen en orden de participación las empre-
sas con activos entre los $166 y $498 mi-
llones con el 7,5%; y el restante 5,5% las
que poseen activos superiores a los $1.660
millones.  (Martínez y Gonzalez, 2004).

Repercusiones en el territorio

En la década de los 90, las políticas
macroeconómicas generaron una alta liqui-
dez y un incremento en las tasas de interés.
Esto logró que muchas industrias lecheras
renovaran su infraestructura y sus máquinas,
sin embargo, las políticas de proteccionis-
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mo de granos afectan a las ganaderías in-
tensivas y de alta productividad, las cuales
lograrían una evolución positiva puesto que
se reducirían los costos de producción de la
leche y sus derivados. Lo anterior se resu-
me en que la estabilidad del negocio de lác-
teos en Colombia depende de la estabilidad
de la tasa de cambio y de la tasa de interés,
así como un manejo del precio de las mate-
rias primas para la producción de alimentos
concentrados (Mójica, 2004).

En octubre de 1999 entró en vigencia el
Convenio de competitividad en la cadena de
lácteos, donde diversos gremios producto-
res se reunieron (ANALAC,
FEDECOLECHE, ANDI, y MADR) y se
consolidaron algunos puntos relevantes para
el sector (2004), como: creación de un en-
torno macroeconómico favorable a la ab-
sorción de la producción nacional a precios
competitivos.  Disminución de costos de
producción de la leche. Mejoramiento de la
calidad. Regionalización de la cadena láctea
para el desarrollo de la competitividad.

Por otro lado, un estudio DELPHI de la
prospectiva tecnológica e industrial para el
desarrollo de la cadena láctea desarrollado
por Colciencias y la Universidad Externado
de Colombia, propone los siguientes facto-
res competitivos e innovaciones tecnológi-
cas que se deberán manejar en el período
2004 - 2008 por las empresas en este sec-
tor, con el fin de plantear metas y estándares
que deben ser alcanzados por las empresas
y el sector.  Estos fueron (Trujillo, 2007):

" Crecimiento de la producción de leche lí-
quida a una tasa del 5% anual.
" Empresas medianas y grandes con sistema
de trazabilidad para el seguimiento de la
inocuidad, utilizando TIC's 1.

" Implantación de la tecnología PCR (reac-
ción en cadena de la Polimerasa) para el
control de patógenos.
" Empleo de cepas de organismos como
"starters" para obtener productos fermenta-
dos ricos en proteínas y bajos en colesterol.
" Aumento del consumo nacional de leche y
derivados lácteos en un 15% como conse-
cuencia de la recuperación del crecimiento
económico.
" Aplicación de procesos de membrana y
filtración para minimizar y revalorizar resi-
duos de la industria láctea.

Como metas para el periodo 2009 - 2013,
se plantearon:

" Mantenimiento de la cadena de frío desde la
producción primaria hasta el consumo final.
" Duplicar la oferta de productos lácteos
bajos en grasa.
" Producción de derivados lácteos enrique-
cidos con aminoácidos y minerales ascen-
derá al 10 %.
" Utilización de microorganismos inhibidores
del desarrollo de patógenos para la conser-
vación de productos lácteos.
" Incrementar el 50% de los puntos de ven-
ta especializados en productos lácteos.

RESULTADOS

Factores de localización de la cade-
na láctea en el municipio de Pereira

Leche La Perla inició actividades en el año
de 1954 con un grupo de personas que deci-
dieron iniciar un negocio que consistía en re-
coger la leche cruda del Viejo Caldas y com-
prar una pequeña pasteurizadora para tener
como producto final leche pasteurizada mar-
ca La Perla. La empresa identificó que era
una buena oportunidad de negocio debido a

1 Tecnologías de la información y la comunicación.
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que, por ser una zona ganadera, se tenía la
oportunidad de tener siempre buena materia
prima (leche cruda). Adicionalmente, se en-
contró que el contenido de grasa de la leche
producida en la región es excelente.

En el momento de fundar la empresa, se
categorizaron unos factores de relevancia, que
se vieron como oportunidades del territorio
para formar una empresa dedicada a la pro-
ducción de lácteos y derivados. Principalmen-
te, el factor materia prima, en este caso la
leche cruda; unido a esto, la leche se imponía
como producto de primera necesidad para
esta época y los habitantes del municipio aún
no tenían acceso a la leche pasteurizada, por
lo tanto, estos factores se unían para que el
territorio del Viejo Caldas fuera una ubica-
ción estratégica para la venta de leche.

Por su parte, Productos Lácteos de los Cam-
pos se inicia hace 14 años como una
famiempresa en el municipio de Socorro, de-
partamento de Santander, dedicada a la pro-
ducción y venta de yogur casero para tiendas
cercanas y conocidos.  Conformada por la
señora Nelly Parra y sus tres hijas con la fir-
me convicción convertida en filosofía de "cual-
quier producto es rentable, sólo necesita tra-
bajo".  Los factores que llevaron a montar la
empresa fueron en esencia dos: el primero,
en el municipio de Socorro no se comerciali-
zaba el yogur, y el segundo era el conocimien-
to previo del producto y su producción. 4
años después, en 1997, la empresa se trasla-
da a Pereira y crea una planta de produc-
ción; después de vender las máquinas adqui-
ridas en Socorro, compran nuevas para re-
comenzar el negocio, sin ningún nivel de ase-
soría, con la experiencia de la empresa en el
municipio de Socorro, y el grado en ingenie-
ría de alimentos de la señora dueña.  En el
primer año de la planta en Pereira la empresa
contó con 5 trabajadores.

En cuanto a operación organizacional, Ali-
mentos del Valle maneja dos indicadores
de gestión: contenido de grasa entre el
3.3% y el 3.6% a proveedores y materia
prima de excelente calidad.  Se caracteri-
za por ser una empresa intensiva en capi-
tal y tiene los siguientes proyectos a me-
diano plazo: expandir su capacidad insta-
lada, incursionar en el mercado extranje-
ro, además de abrir nuevas plantas en otras
ciudades del país, introducir nuevos pro-
ductos y, por último, establecer alianzas
con otros productores nacionales. La em-
presa tiene identificados como sus princi-
pales competidores a: Colanta, Produc-
tos Alpina y Celema.

Durante los últimos años, se rescatan las
siguientes ventajas competitivas de
ALIVAL S.A.: flexibilidad en los horarios
de producción, rapidez en la entrega y alto
volumen de producción. La empresa no
mantiene relaciones de alianza, asociación,
alianzas estratégicas o relaciones con otras
empresas.  No ha existido asociación con
ninguna empresa que ejerciera influencia
positiva para su fundación, por lo tanto, no
es notable la influencia directa en la clien-
tela, ni en los productos, no posee ninguna
alianza estratégica con sus clientes para
producir ni comercializar sus productos.

En cuanto a organización industrial, la em-
presa Lácteos de los Campos no tiene es-
tablecidos indicadores de gestión. Se con-
sidera a sí misma una empresa intensiva
en trabajo y no posee un organigrama.
Los proyectos a mediano plazo son: ex-
pandir su capacidad instalada, establecer
alianzas con otros productores naciona-
les, incursionar con nuevos productos. Tie-
ne identificados como sus principales com-
petidores a: Celema y la Perla, en cuanto
a lácteos.
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Durante el período comprendido entre el año
2000 y el 2005, las tres principales ventajas
competitivas identificadas en esta planta fue-
ron: bajos costos, rapidez de entrega y desa-
rrollo de nuevos  productos.  La empresa tie-
ne relaciones de asociación con otras empre-
sas, en este caso, con empresas clientes como
supermercados (grandes superficies) encar-
gados de producir las marcas propias de és-
tos como marca Uno en Carrefour y otros
como Mercamás, supermercado Viejo París
y el Cafetal.    Estos acuerdos le han permiti-
do mantener la clientela.

Algunos de sus acuerdos han incluido la eje-
cución de adaptaciones y cambios, sobre todo
en el proceso de empaquetamiento; la alian-
za estratégica más importante de esta empre-
sa es la de asociación para ventas conjuntas.

En cuanto a recursos humanos, los princi-
pales problemas relacionados son, en pri-
mer lugar, la alta tasa de rotación de los
empleados, el abandono de los puestos de
trabajo (ausentismo). La producción se rea-
liza por un modelo lineal, capacitando al
personal internamente; los tres principales
conocimientos o habilidades requeridas por
los trabajadores de producción son: la des-
treza manual, la enseñanza de habilidades
técnicas a otros y la habilidad para traba-
jar en equipo. Las decisiones sobre la ca-
pacitación necesaria en la empresa son to-
madas por el personal directivo, teniendo
como principal resultado el aumento de la
productividad, el aumento de la calidad del
trabajo y la mejoría en las relaciones
interpersonales.

El porcentaje de trabajadores permanentes en
ALIVAL S.A. es de 40% y temporales el 60%.
En cuanto a recurso humano, el ausentismo y
la impuntualidad son los principales problemas
que se identifican en la planta.

En esta empresa la producción presenta un sis-
tema lineal; el mecanismo que utiliza para la
capacitación de su personal es tanto interno
como externo, identificados los tres principa-
les conocimientos y habilidades requeridos
para la producción, la habilidad para trabajar
en equipo, seguido de la capacidad de ense-
ñanza de habilidades técnicas a otros y la ha-
bilidad para detectar y resolver problemas.

La división de recurso humano, el personal di-
rectivo y el supervisor son los encargados de
decidir el tipo de capacitación necesaria en la
empresa; el principal resultado de la capacita-
ción impartida se ve en el mejoramiento de las
relaciones entre el personal, aumento de la
calidad del trabajo y de la productividad.  La
empresa realiza contratación de consultoría
técnica con otras empresas en el país.

Las actividades más importantes en Alimen-
tos del Valle S.A. que han sufrido cambios
significativos en los últimos diez años, fueron
el desarrollo de planificación estratégica, el
área de mercadeo y ventas y por último la
gestión financiera.  La empresa aplica las nor-
mas de calidad ISO series 90002  y 140003.

Las nuevas tecnologías requeridas para el me-
joramiento de la producción de la planta, son
identificadas por medio de ferias y exposicio-
nes, asesores internos y externos, revistas es-

2 Para obtener la certificación ISO 9000, una empresa debe cumplir con ciertas normas de garantía de calidad en
sus operaciones, conforme a lo certificado por un organismo de certificación externo. El sistema de garantía de
calidad, no el producto ni el servicio en sí, logra la certificación. Una certificación ISO 9000 indica a los clientes
que esta empresa ha implementado un sistema para garantizar que cualquier producto o servicio que venda
cumplirá constantemente con las normas internacionales de calidad.

3 ISO 14000 es una serie de estándares internacionales, que especifica los requerimientos para preparar y
valorar un sistema de gestión que asegure que su empresa mantiene la protección ambiental y la prevención de
la contaminación en equilibrio con las necesidades socio-económicas.
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pecializadas, información de otros producto-
res e información de clientes y proveedores.
Acompañado todo esto de la investigación para
la adopción de nuevos materiales.

En Productos Lácteos de los Campos, las
tres principales actividades en donde los
cambios han sido profundos a través de los
últimos diez años son el desarrollo de plani-
ficación y estrategias, I&D4  del producto e
I&D del proceso. A través de asesores in-
ternos y externos, la empresa adopta nue-
vas tecnologías requeridas para el mejora-
miento de la producción.

Alimentos del Valle S.A. ubicó su planta de pro-
ducción basándose en el bajo costo del terreno
y la cercanía que le brindaba para llegar a sus
proveedores.  Productos Lácteos de los Cam-
pos, para instalarse, también se interesó por un
costo de terreno viable, adicionalmente la facili-
dad para la movilización de los trabajadores y
la cercanía con los clientes. Ha recibido apoyo
del Sena y de la Cámara de Comercio por ca-
pacitaciones y de las universidades locales por
medio de estudios específicos.

Pereira como territorio de oportu-
nidades para la cadena láctea

ALIVAL S.A. encontró como posibilidad
más importante para el surgimiento de la
empresa, una ubicación estratégica ideal, por
ser el Eje Cafetero un punto central en el
país que facilita la logística para la entrega
de productos terminados. Además, la bue-
na cantidad de grasa de la leche que le pro-
veen en los hatos y la cercanía de los pro-
veedores de materia prima.

No se evidenciaron obstáculos en el momen-
to de su creación, por el contrario, se contó
con el apoyo del municipio; éste tenía en su

momento una parte accionaria representati-
va; igualmente, contó con el apoyo de las
entidades bancarias, quienes realizaron prés-
tamos a bajos intereses para apoyar la crea-
ción de industria en la región.

Por su parte, Productos Lácteos de Los
Campos tenía la necesidad de salir de una
situación económica difícil, por esto crea-
ron empresa. Los obstáculos que tuvo fue-
ron: no contaba con un espacio para ubicar
las bodegas, no conocía el mercado, llegó a
Pereira para empezar de cero, sus propie-
tarios sólo sabían que la competencia era
difícil  y que logra salir adelante iba a ser
complicado.

Estudiantes Practicantes del Programa de
Diseño Industrial  de la Universidad Católi-
ca Popular del Risaralda se ofrecieron para
hacer el empaque del yogurt, un importante
incentivo para desarrollar el producto e in-
novar por medio de la transformación dada
a la forma del empaque de los yogures. Los
directivos de la empresa consideran impor-
tante la globalización, pero todavía no tie-
nen los medios para pensar en exportar.

ALIVAL S.A. considera como actividades
importantes para su desarrollo: la planeación,
las estrategias y el mercadeo, además la ges-
tión financiera, que produjo cambios pro-
fundos en los últimos 10 años. La planta se
encuentra ubicada en el mismo lugar desde
hace 53 años, evidenciando que es un sitio
estratégico que brinda muchas posibilidades;
el bajo costo del terreno y la cercanía a pro-
veedores fueron los factores que permitie-
ron escoger su ubicación. Los costos de
transporte son bajos y hay facilidad en el
tiempo de entrega; lo normal es que los en-
víos a clientes nacionales demoren un día.
No tienen problemas de ningún tipo para la

4 Investigación y desarrollo
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llegada de materia prima ni para el envío de
productos a sus clientes.

Para Productos Lácteos de Los Campos, la
contabilidad y el desarrollo de planeación han
sido actividades primordiales para el desa-
rrollo de la industria. Ha encontrado proble-
mas en el territorio porque la empresa tiene
maquinaria fuera de la planta y corre peligro
por la inseguridad; ven como posibilidades
los nuevos centros comerciales y la expan-
sión que se está dando en la ciudad.

La planta está ubicada hace 10 años en el mis-
mo lugar; se instalaron allí gracias al bajo costo
del terreno, la facilidad de los trabajadores para
movilizarse y lo estratégico para llegar a los
clientes (demoran un día en llegar los envíos a
los clientes nacionales).  El lugar permite facili-
dad en la entrega, bajos costos de transporte
y mayor intercambio de ideas con los provee-
dores y los clientes. Sumado a esto, los costos
de arrendamiento son bajos. Tiene algunos
problemas por la llegada de materias primas,
por eso se les agota el producto.

Alimentos del Valle S.A. vende sus produc-
tos en toda la región; al encontrarse en un
eje central como lo es Pereira tiene grandes
posibilidades de llegar a un gran crecimien-
to nacional. Esto le permite aminorar costos
de transporte y tener una buena relación con
los clientes por la rapidez en la entrega. El
auge que vive la ciudad ha provocado una
mejora en vías, siendo esto un factor deter-
minante para la empresa.

Lácteos de los Campos vende sus produc-
tos en el ámbito local, el crecimiento de la
ciudad es visto como una posibilidad de cre-
cer, gracias a que el mejoramiento en vías
permite aminorar costos de transporte y te-
ner una buena relación con los clientes por
la rapidez en la entrega.

En otro sentido, el apoyo del municipio, el
ahorro familiar y los créditos bancarios per-
mitieron que ALIVAL S.A. se lograra esta-
blecer en la parte financiera cuando se dio
su fundación. Estos tres puntos fueron los
cimientos para empezar a hacer empresa.

A pesar de que Alimentos de Valle recien-
temente no ha introducido cambios signifi-
cativos que hayan afectado su planta, sí ha
implementado nuevas técnicas en los pro-
cesos de producción y nuevas tecnologías
(Geoscape, Captura Electrónica, etc.) gra-
cias a las prácticas comerciales seguidas
por sus principales proveedores. Los yo-
gures se hacen con cultivos importados y
otros se compran en el país, bacterias in-
ofensivas cuando están en la cadena de frío
y se reactivan cuando están en calor (El
yogurt no puede permanecer mucho tiem-
po sin refrigeración).

Por otro lado, la maquinaria utilizada en
ALIVAL S.A. se renueva en un intervalo de
más o menos cada 10 años. Las dificultades
más grandes que tienen para la compra de
ésta es lo costoso de las importaciones y los
altos precios de las máquinas.

La empresa ha introducido un cambio signi-
ficativo que ha afectado la planta, tiene que
ver con el tratamiento dado a los cultivos:
antes los proveedores entregaban la bacte-
ria y ellos preparaban el cultivo, ahora com-
pran el cultivo directamente en Bogotá.

Desde su comienzo se ha caracterizado por
llevar una buena contabilidad, desarrollo de
planificación y estrategias claras, además,
una respuesta rápida en ventas que ha sido
un factor de diferenciación con respecto a
otras empresas, a pesar de que en muchas
ocasiones se agota el producto por la falta
de materias primas.
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CONCLUSIONES

Productos Lácteos de los Campos maneja
como principal objetivo corporativo el cre-
cimiento, buscando el aumento de la parti-
cipación de sus productos en el mercado.
Este objetivo lo comparten las dos unida-
des estratégicas de negocio, derivados lác-
teos y arepas marca La Abuela.

Con este objetivo Productos Lácteos de los
Campos plantea una misión basada en la
posición estratégica de liderazgo de costos,
ofreciendo alta calidad en sus productos a
precios competitivos, buscando satisfacer
una necesidad básica de alimentación, cu-
bierta con el yogur, gracias a su efecto cal-
mante y regulador de la flora intestinal.  Su
accionar se dirige a un mercado diversificado,
enfocado a la población de ingresos medios,
sin embargo la composición de la oferta de
los productos derivados de la leche varía
sustancialmente según el estrato.

Las condiciones de la demanda son favora-
bles, pues el consumo per cápita de lácteos
en Colombia es cercano a los 136 litros, ci-
fra que supera el promedio mundial de 75
litros, aunque aún por debajo del consumo
en los países desarrollados. (Mójica, 2004).

Para lograr el acercamiento al cliente, la empre-
sa ha desarrollado contratos de aprovisiona-
miento con supermercados produciendo mar-
cas propias bajo especificaciones definidas de
calidad y empaque, buscando con sus estrate-
gias competir en costos dentro de la geografía
regional, específicamente los municipios de
Pereira y Dosquebradas, y con acercamientos
a la zona del departamento de Caldas,   enfoca-
dos en el principio del desarrollo del talento hu-
mano y el mejoramiento continuo como cultura
empresarial.  Se ubica en el rango de las peque-
ñas empresas con menos de 50 operarios.

Productos Lácteos de Los Campos no tie-
ne desarrollado un plan de direccionamiento
estratégico, sin embargo, los resultados que
arrojó la metodología empleada en la inves-
tigación muestran que en cuanto a estrate-
gias básicas, ha recurrido a la diversifica-
ción horizontal, produciendo arepas de maíz
que son distribuidas en los supermercados,
los mismos que se han establecido como
clientes principales del yogur y las bebidas
refrescantes. Para esta labor, la maquinaria
requerida difiere de la  utilizada en la pro-
ducción de alimentos lácteos.

En el análisis de las estrategias corporativas
de tipo intensivo, se observa que así como
la declaración de principios de la empresa
lo propone, el mejoramiento continuo se
hace explícito, y se obtiene como resultado
de la entrevista realizada una estrategia de
desarrollo del producto, como visión direc-
ta de la empresa.

Sin embargo, David (1997) en su descrip-
ción de estrategias corporativas, plantea como
regla general para desarrollo del producto,
un gasto cuantioso en investigación y desa-
rrollo, lo cual no se evidenció en los resulta-
dos obtenidos en el desarrollo del proyecto.

El desarrollo del mercado es visto como una
oportunidad para Productos Lácteos de los
Campos, sin tenerlo como un objetivo a
corto plazo; las oportunidades para entrar
en departamentos contiguos como Quindío
y Caldas y otras zonas del país, se abren
como posibilidades, pero ésta tampoco es
una estrategia pensada hoy por la empresa.

Identifica como bondades del sector, la in-
fraestructura de grandes superficies que ha
servido para posicionar sus productos por
medio de la producción de marcas propias,
además el de ser una zona en donde los
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insumos como la leche en polvo y los azú-
cares son de fácil acceso, lo cual no la obli-
ga a ejercer una integración de tipo vertical
para controlar la materia prima. También, el
personal de trabajo es de fácil acceso.

En cuanto a la empresa ALIVAL S.A., aun-
que con más tiempo en el negocio de los
lácteos, se encuentra en proceso de creci-
miento, con la meta de alcanzar el liderazgo
en la región, puesto ocupado en el momen-
to por empresas como Colanta en el caso
de la leche entera y Alpina en derivados.

Se encuentra tipificada como una empresa
grande porque cuenta con más de 200 em-
pleados, por lo tanto es un gran generador
de empleo para el municipio de Pereira.

En cuanto a dotación de factores, el municipio
de Pereira brinda a Alimentos del Valle altas
ventajas competitivas que se traducen en un
gran capital, larga permanencia en la región,
favoreciéndose también de factores naturales
como leche de alto contenido graso.

Esta empresa maneja una posición estraté-
gica de combinación precio calidad, se basa
en el liderazgo de costos con la ventaja com-
petitiva de contar con una infraestructura que
permite producir bienes de alta calidad, los
cuales buscan suplir necesidades básicas de
alimentación en la población con productos
como leche entera y diversos derivados, lo
que permite dirigirse a la población en ge-
neral con productos para personas de dife-
rentes ingresos, e impulsados por las condi-
ciones favorables de la demanda en el país.

A lo largo de su trayectoria ha logrado esta-
blecer una estructura organizacional bien
definida, sistematizando muchas de sus fun-
ciones y logrando certificaciones de calidad
a nivel nacional e internacional (Normas

ISO), lo cual enmarca a su planta de pro-
ducción en el ámbito de una alta gestión tec-
nológica; sin embargo, se queda corta en
avances como I+D para sus productos por
la falta de plataforma científica asequible en
la región, sin demeritar los cambios gradua-
les que hacen a sus productos en el afán de
mantenerse en alta competencia con los lí-
deres del sector.

El acercamiento al cliente se logra por un
manejo efectivo de la distribución de sus
productos, controlando este proceso críti-
co de una manera eficiente, además de di-
versas actividades de mercadeo como pro-
mociones y publicidad, con las que busca la
fidelidad de sus clientes.  Siendo entonces
la penetración de mercado la estrategia cor-
porativa principal en la búsqueda del objeti-
vo de convertirse en líder del sector.

Las estrategias básicas encontradas como re-
sultado en el proceso investigativo, dicen que
la empresa ALIVAL S.A. le apunta a la diver-
sificación concéntrica, agregando productos
que pueden ser fácilmente producidos con la
plataforma existente, logrando un amplio por-
tafolio en donde se encuentran no sólo diver-
sos tipos de leche con diferentes contenidos
grasos, sino también derivados como yogu-
res, leches saborizadas, etc.  La empresa tam-
bién comercializa la bebida cítrica Tampico.

ALIVAL S.A. se ha sumado con mediano
éxito a la cadena productiva de los lácteos,
controlando los procesos de elaboración y
distribución; sin embargo, no ha tenido la
necesidad de ejecutar una integración hacia
atrás, puesto que en la región, a lo largo del
medio siglo de vida de la empresa, no se
han presentado problemas con los provee-
dores que puedan llegar a exigir por el mo-
mento o a futuro un control de los insumos
necesarios para el negocio.
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Los costos en que se incurre juegan un pa-
pel muy importante, puesto que debe ser
referente para la toma de decisiones; en
ALIVAL S.A. el costeo es llevado de una
forma precisa, cuenta con un auxiliar conta-
ble, debido a la magnitud de sus ventas.
Productos Lácteos de los Campos no lleva
aparentemente un sistema de costeo que in-
fluya directamente en las decisiones que se
puedan tomar a nivel administrativo.  Han
sido varios los cambios efectuados por las
empresas que influencian sus costos.

La empresa Productos Lácteos de los Cam-
pos acostumbraba trabajar con leche líqui-
da, pero alegando algunas dificultades oca-
sionales (si una vaca se enfermaba de
mastitis, toda la leche llegaba contaminada
y se perdía la producción), decidieron cam-
biar por  leche en polvo; se infiere entonces
que el  proceso de la conversión de la leche
le da un valor agregado, lo que aumentaría
finalmente los costos de producción del yo-
gur, sin embargo fue una buena medida, pues
la leche pasa por un proceso en donde se
descartan las enfermedades.

El proceso de la transformación de leche a
yogur requiere de la inoculación en la leche,

sea entera o descremada, de unas bacterias
llamadas lactobacillus bulgaricus y el
streptococcus termophillus, encargadas de
su fermentación. Para este proceso se acos-
tumbraba comprar las cepas a un distribui-
dor y, dentro de la fábrica se cultivaban las
bacterias para agregarlas a la leche. El pro-
cedimiento era largo y molesto por lo que
se optó por la subcontratación de este pro-
ceso, y ahora recibe los cultivos que direc-
tamente se aplican a las tinajas de leche, con
el objetivo de aumentar la productividad y
suavizar los costos de producción.

Con todo lo descrito anteriormente, se defi-
ne entonces como factor importante que de-
termina el desarrollo de la cadena láctea en
el municipio, lo relacionado con las estrate-
gias corporativas, que desde la posición es-
tratégica de liderazgo de costos, intentan
posicionarse en el mercado regional, clara-
mente de maneras distintas puesto que los
contrastes en infraestructura y recorrido son
evidentes entre ellas: ALIVAL S.A. apunta
a posicionar sus productos en un ambiente
de alta competitividad, y Productos Lácteos
de los Campos intenta por medio de alian-
zas con comercializadores vender más para
seguir creciendo.
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EL CLUSTER DE LA CAÑA DE AZÚCAR
ENFATIZADO EN EL BIOCOMBUSTIBLE:

ETANOL
Luz Elena Álzate Rivera

Nathalia Henao Ossa

SÍNTESIS
En este articulo se describen algunos elemen-
tos que explican la importancia y alcance de la
caña de azúcar como una de las cadenas
agroindustriales más importantes del país, en
la cual se viene interviniendo desde el año 2006
con una estrategia del gobierno que busca dis-
minuir la contaminación del medio ambiente
causada por la gasolina, y a la par reducir la
presión sobre la declinante producción petro-
lera. En este proceso juegan un papel trascen-
dental los ingenios azucareros, especialmente
el Ingenio Risaralda, por ser éste uno de los
primeros en implementar en su portafolio de
productos al etanol o alcohol carburante. Por
ello, se enfatiza en algunos aspectos financie-
ros y administrativos de su estructura y el im-
pacto que tuvieron en ella las políticas
macroeconómicas a nivel nacional en la
implementación de este biocombustible; se in-
vestiga principalmente el nivel de estructuración
del cluster de la caña de azúcar y el peso que
tiene sobre el alcohol carburante o etanol, en
el Departamento de Risaralda, idea que se
plantea como el problema a investigar.

DESCRIPTORES: cadena agroindustrial,
contaminación, biocombustible, etanol.

ABSTRACT
This article describes some elements that
explain the importance and scope of
sugarcane as one of the most important agro-
industrial chains in the country, which has
been involved since 2006 with a government
strategy that seeks to reduce environmental
pollution caused by gasoline and at the same
time reducing pressure on declining oil
production. In this process sugar plantations
play a crucial role, especially the Ingenio
Risaralda which was one of the first to
implement in its product lineup ethanol or
alcohol fuel. Therefore, we emphasized in
some financial and administrative aspects of
its structure and the impact it has on
macroeconomic policies at a national level
in implementing this biofuel; primarily
investigates the level of the sugar cane clus-
ter structure and the weight it has on alcohol
or ethanol fuel in the Department of
Risaralda, an idea that arises as the problem
to investigate.

DESCRIPTORS: Agro-industrial chain,
pollution, biofuel, ethanol.

INTRODUCCIÓN

El presente trabajo describe la importan-
cia y alcance de la caña de azúcar como
una de las cadenas agroindustriales más
importantes del país, en la cual se viene
interviniendo desde el año 2006 con una

estrategia del gobierno que busca dismi-
nuir la contaminación del medio ambiente
causada por la gasolina y a la par, reducir
la presión sobre la declinante producción
petrolera.
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La alternativa viable propuesta por el gobier-
no constituye la reorientación de la produc-
ción azucarera para abastecer la demanda fu-
tura de alcohol carburante, cuya mezcla esca-
lonada con gasolina se convertirá en el com-
bustible verde o ecológico, obligando con su
uso a los miles de vehículos que transitan por
las principales ciudades colombianas, a con-
tribuir con el objetivo del gobierno.

En este proyecto juegan un papel trascenden-
tal las refinerías y los ingenios azucareros,  es-
pecialmente el Ingenio Risaralda, por ser éste
uno de los primeros en implementar en su por-
tafolio de productos al etanol o alcohol carbu-
rante. Por ello, esta investigación enfatiza en
algunos aspectos financieros y administrativos
de su estructura y el impacto que tuvieron en
ella las políticas macroeconómicas a nivel na-
cional en la implementación de este
biocombustible; se investiga principalmente el
nivel de estructuración del cluster de la caña
de azúcar y el peso que tiene sobre el alcohol
carburante o etanol, en el Departamento de
Risaralda, idea que se plantea como el pro-
blema a investigar.

Para lograrlo, se propuso como objetivo iden-
tificar los factores de producción disponibles
para las empresas que forman parte de la ca-
dena productiva del etanol  en Risaralda, y re-
conocer su relación con la región o territorio;
determinar cuál es la estructura de costos que
utilizan las empresas de la cadena productiva
del biocombustible para hacer frente a condi-
ciones del mercado e, igualmente,  establecer
la influencia de la autoridad económica en la
conformación y el desarrollo de la cadena pro-
ductiva del azúcar en su componente alcohol
carburante.

La investigación es de corte cualitativo, y a
su vez descriptivo (Tamayo, 2001), porque
comprendió la descripción, registro, análisis

e interpretación de la naturaleza actual, y la
composición o procesos de los fenómenos.
Es una investigación de estudio de caso
(2001) porque se estudiaron intensivamente
características básicas, la situación actual e
interacción con el medio de una institución,
y al intentar captar el punto de vista, el sen-
tido, las motivaciones, intenciones y expec-
tativas que los actores otorgan a sus pro-
pias acciones sociales, proyectos persona-
les o colectivos, y al entorno socio-cultural
que rodea al Ingenio Risaralda.

En la primera fase de esta investigación se de-
finió el objeto de estudio: Ingenio Risaralda.
En la segunda fase se indagaron fuentes se-
cundarias como libros, documentos disponi-
bles en Internet, revistas, entre otros, para rea-
lizar una fundamentación teórica que soporta-
ra el análisis del problema. Para confrontar ta-
les teorías, en la tercera fase se realizó una
descripción de la empresa, teniendo en cuenta
características y procesos específicos (como
el del etanol), en el ciclo de vida del Ingenio
Risaralda. Para ello se utilizaron dos técnicas,
primero una entrevista estructurada con el di-
rector de Salud Ocupacional del Ingenio
Risaralda, y segundo, un análisis e interpreta-
ción de textos ofrecidos por la empresa.

La investigación permitió sondear sobre una
de las cadenas productivas más constituidas y
eficientes en el tema económico: la caña de
azúcar y los impactos que ha tenido en el país,
específicamente con el subproducto etanol,
logrando cumplir los objetivos de esta investi-
gación en todos sus aspectos.

MARCO REFERENCIAL

El marco referencial que permite describir el
clúster de la caña de azúcar componente
Biocombustible etanol visto desde el Ingenio
Risaralda, aparece en la Figura 1.



41

ADMINISTRACIÓN

MARCO TEÒRICO

El marco teórico de esta investigación incluye
tres perspectivas, a saber: administrativa, finan-
ciera y económica, entrelazadas a lo largo de
este trabajo.

Para empezar, es necesario señalar que el te-
rritorio donde se ubican las empresas es fun-
damental para el desarrollo de ambos, pues-
to que el papel del territorio es el de ser "me-
dio productor de innovación y de riqueza,
pero es, aún más, ser medios capaces de in-
tegrar la tecnología, la sociedad y la calidad
de vida en un sistema interactivo, en un siste-
ma que produzca un círculo virtuoso de me-
jora, no sólo de la economía y de la tecnolo-

gía, sino de la sociedad y de la cultura" (Ruiz
Granada, 2007, p.5).

En este sentido, Gabiña plantea que "el territo-
rio debe condicionar el desarrollo de aquellos
factores que limitarían su flexibilidad, ya que
una de sus misiones más importantes es la de
adecuarse a lo largo del tiempo a las necesida-
des futuras, tanto de la sociedad como de las
actividades económicas" (1999, p 32); plan-
tea también que "la estructura y la dinámica
demográfica son los elementos que configuran
la base social de cualquier territorio. Al fin y al
cabo, son las que habitan en un determinado
lugar, las que influyen en su devenir y las que
en definitiva, condicionan y transforman el te-
rritorio" (1999, p. 25)

Figura 1. El clúster de la caña de azúcar y el alcohol carburante o etanol en el Departa-
mento de Risaralda

Fuente: Elaboración propia.
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Por otra parte, Moncayo afirma que "la
sostenibilidad de un territorio estaría dada
por un lado, por la garantía del suministro
de recursos naturales y del flujo de servicios
ambientales esenciales para la superviven-
cia de la comunidad y, por el otro, por el
adecuado aprovechamiento económico de
dichos recursos" (2004, p. 44).

Es importante señalar que entre los recursos
disponibles en la naturaleza están los energé-
ticos renovables, fuentes de energía que si se
agotaran no sería posible la vida en la tierra;
los recursos de energía no renovables se con-
sumen más rápidamente de lo que se produ-
cen y entre ellos se encuentran los combusti-
bles fósiles, referidos a las materias primas
empleadas en combustión formadas a partir
de plantas y otros organismos vivos, como el
carbón, el petróleo y el gas natural.

En cuanto a la localización industrial, "es el
proceso de elección de un lugar geográfico,
(es decir, de un territorio específico) para rea-
lizar la actividad productiva, esto es, el em-
plazamiento a donde deben trasladarse los
inputs del proceso y desde donde se trans-
portan los productos a los clientes de la em-
presa. La localización es una decisión estruc-
tural, y por lo tanto, tiene carácter estratégico
para la empresa, requiere una inversión con-
siderable y tiene implicaciones a largo plazo"
(Fernández Sánchez, Avella Camarero y
Fernández Barcala, 2006, pp. 271-272).

En las nuevas formulaciones sobre locali-
zación industrial adquiere relevancia el fac-
tor trabajo, en aspectos como el control y
la reproducción de la fuerza del mismo
(Storper y Walker citados por Cicolella,
1992), según lo cual el costo de trabajo es
el grado de calificación de éste, lo que
constituye un aspecto esencial como fac-
tor locacional.

De acuerdo con las consideraciones ante-
riores, el tipo de negocio al que se va a
dedicar la empresa define la mejor locali-
zación de ésta y tiene relación con "la bús-
queda de minimización de costos para plan-
tas industriales fabricantes de productos ho-
mogéneos (genéricos), con la rapidez de
entrega, cuando la empresa atiende mer-
cados exigentes. Sin embargo, aún dentro
de un mismo sector, la estrategia de locali-
zación puede diferir bastante entre empre-
sas. Así, si la organización busca liderazgo
en costos, intentará localizarse donde el
coste de las materias primas, la mano de
obra y el transporte sea más bajo. Si por el
contrario, sus prioridades estratégicas se
centran más en otras variables, puede pre-
ferir lugares que le permitan un mejor nivel
de servicio, mano de obra más cualificada,
materias primas de calidad y proveedores
fiables" (1986, pp. 272-273).

De acuerdo con estos planteamientos, exis-
ten fuerzas que inciden radicalmente en el
proceso de localización. "La idea básica es
que existe una tensión entre las fuerzas cen-
trípetas que hacen que las empresas tiendan
a concentrarse y las fuerzas centrífugas, que
las dispersan" (Krugman, 1996, p. 139).
Puede que a las empresas les disguste tener
a otras cerca, por cuestiones de competen-
cia de clientes, empleados o sueldos, éstas
serían fuerzas centrífugas, porque dispersan
la actividad económica.  Pero puede les gus-
te tener a otras cerca, porque atraen clien-
tes hacia la zona o ayudan a mantener ma-
yor variedad de servicios locales, estas se-
rían las fuerzas centrípetas, porque tienden
a agrupar a las empresas.

Jorge M. Kast (Citado por Altenburg y
Messner, 2002), plantea que la
competitividad de las empresas y de las
localizaciones puede mejorarse mediante
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una amplia gama de instrumentos, deter-
minados por el enfoque de la competen-
cia de costos y por la competencia por
calidad. Para la primera, el indicador de-
terminante son los costos de producción,
entendidos como los generados en el pro-
ceso de transformar la materia prima en
productos terminados y están dados por
la sumatoria de: Materia prima, o sea el
costo de materiales integrados al produc-
to; mano de obra, o el costo que intervie-
ne directamente en la transformación del
producto; y costos de fabricación indirec-
tos, que intervienen en la transformación
de productos, exceptuando materia pri-
ma y mano de obra directa.

La competencia por calidad "tiene como ob-
jetivo la diversificación del abanico de producto
y exportaciones: ésta se centra en su aspira-
ción a una combinación específica de factores
de calidad duros y blandos no reproducible
con facilidad en otros lugares" (2002, p 111).

Otros costos importantes son los de distri-
bución o ventas "en los que se incurren en el
área que se encarga de llevar el producto
desde la empresa hasta el último consumi-
dor" (Ramírez Padilla, 1980, p 16). Es opor-
tuno entender los costos por procesos "como
un sistema de acumulación de costos de pro-
ducción por departamentos o centros de
costos (Polimeni, Fabozzi y Adelberg, 1997,
p. 223). Este sistema "se emplea cuando los
productos se manufacturan mediante técni-
cas de producción masiva o procesamiento
continuo."(1997, p. 224).

Los factores que influyen en el establecimien-
to de las empresas, según Messner, (2002)
son: el volumen de los mercados, el poten-
cial de ventas y la proximidad a los merca-
dos de venta; la calidad del lugar en térmi-
nos de arriendo y costos de construcción,

infraestructura de transporte y acceso; los
costos de producción (sueldos, salarios y
bienes de servicios) y la carga por concepto
de impuestos públicos y derechos.

Además, hay factores determinantes de la
localización industrial, como: entradas al pro-
ceso, donde se destacan el factor humano,
los materiales de entrada y la disponibilidad
de la tecnología.  Salidas del proceso que
en ocasiones condicionan la localización
porque resulta atractivo localizarse cerca de
otras empresas con idénticas, similares o
complementarias salidas del proceso. Dis-
ponibilidad y costo de locales y terrenos,
factores legales e incentivos fiscales y finan-
cieros, servicios y actitudes de la comuni-
dad, referido a la disponibilidad (y el coste)
de servicios públicos. La lista de factores a
considerar incluye centros educativos, co-
merciales, instalaciones médicas, alojamien-
tos residenciales, oportunidades para el ocio
y oferta cultural, entre otros (2002).

La elección de localización está también di-
rectamente relacionada con la estrategia, ya que
ésta última es "una reacción ante las amenazas
y oportunidades externas y debilidades y for-
talezas internas, a fin de lograr una ventaja com-
petitiva" (Hax Y Majluf, 1996, p.22).

La comisión presidencial sobre
competitividad industrial acuñó la definición
de competitividad como la capacidad de un
país para sostener y expandir su participa-
ción en los mercados internacionales y ele-
var simultáneamente el nivel de vida de su
población (1996). Porter (Citado por Romo
y Adbel, 2003), señala así mismo que las
empresas de una nación deben pasar de
competir sobre ventajas comparativas (bajo
costo de mano de obra o de recursos natu-
rales) a competir sobre ventajas competiti-
vas que surjan a partir de productos y pro-



44

ADMINISTRACIÓN

cesos únicos.  Este señalamiento implica que
una empresa debe evitar depender de la
mano de obra barata y relativamente poco
calificada como el único factor de
competitividad, y centrar su preocupación
en la capacitación de los trabajadores y  un
mayor esfuerzo en la introducción y difusión
de innovaciones tecnológicas con el fin de
incrementar la productividad en el uso de
los factores de producción (2003).

En cuanto a la productividad, ésta implica la
mejora del proceso productivo, y significa
una comparación favorable entre la canti-
dad de recursos utilizados (insumos) y la
cantidad de bienes y servicios producidos
(salidas). Una reducción de los insumos
mientras las salidas permanecen constantes,
o un incremento de las salidas mientras los
insumos permanecen constantes, representa
un aumento en la productividad.  En un senti-
do económico los insumos son el terreno, tra-
bajo y capital (Render y Helzer, 1996), tam-
bién conocidos como factores de producción.

Los factores de producción son elementos
básicos de la competencia, entre ellos están
la tierra, mano de obra, capital, infraestruc-
tura material, infraestructura comercial o
administrativa, recursos naturales y conoci-
miento científico. La noción de ventaja com-
parativa suele referirse al coste y disponibi-
lidad de los factores de carácter general,
como carreteras, puertos, trabajadores cua-
lificados o cuadros con formación universi-
taria, imprescindibles para evitar una des-
ventaja competitiva, aunque no bastan por
sí solos para conseguir una ventaja de lugar.

Las ventajas de ubicación en lo tocante a la
competencia en productividad, surgen de
factores de calidad y de factores especiali-
zados: personal cualificado, tecnología apli-
cada, infraestructura material, legislación,

sistema judicial, información, fuentes de ca-
pital, etc., adaptados a las necesidades de
determinados sectores.

Porter, en 1997, publicó el libro "Ser com-
petitivos: Nuevas aportaciones y conclusio-
nes", y dedica el capítulo 7 al análisis de los
clústeres, aclarando teóricamente la impor-
tancia de éstos para comprender la influencia
de la localización en la generación de
competitividad.  Intenta explicar la importan-
cia de la concentración geográfica, tanto de
empresas como de la competencia en la ge-
neración de ventajas competitivas en una eco-
nomía mundializada.  "Los cúmulos (clusters,
en Inglés) son concentraciones geográficas de
empresas interconectadas, suministradores
especializados, proveedores de servicios, de
universidades, institutos de normalización,
asociaciones comerciales que compiten pero
que también cooperan" (p 203).

Un cúmulo es un grupo geográficamente
denso de empresas e instituciones conexas,
pertenecientes a un campo concreto, unidas
por rasgos comunes y complementarios en-
tre sí. La mayoría comprende empresas de
productos o servicios finales, proveedores
de materiales, componentes, maquinaria y
servicios especializados, instituciones finan-
cieras y empresas de sectores afines. En ellos
también suelen integrarse empresas que
constituyen eslabones posteriores de la ca-
dena (es decir, canales de distribución o
clientes); fabricantes de productos comple-
mentarios; proveedores de infraestructura;
instituciones públicas y privadas que facili-
tan formación, información y apoyo técnico
especializado (universidades, grupos de re-
flexión, entidades de formación profesional)
e institutos de normalización (1997).

Desde otra perspectiva, la agricultura tiene
un alto grado de complejidad e importancia



45

ADMINISTRACIÓN

en las economías mundiales por la percep-
ción actual sobre su impacto en el desarro-
llo.  "La agricultura ha dejado de ser un sec-
tor que se limita a transferir recursos para el
fomento de la industrialización, convirtién-
dose en un sector capaz de desempeñar fun-
ciones importantes para el desarrollo eco-
nómico, tales como el aumento de ingresos
de exportación, generación de empleo, me-
joría de la seguridad alimentaría y capaci-
dad para contribuir con la erradicación de
la pobreza tanto rural como urbana"
(Bejarano, 1998, p 1).

Para que la agricultura pueda cumplir tales fun-
ciones y no genere bloqueos en el desarrollo
general de la economía, requiere políticas que
impulsen la  productividad mediante compo-
nentes como investigación, extensión, servicios
para el establecimiento de formas dadas y
mejoradas de consumo, y servicios
institucionales de crédito y mercadeo, además
de la dotación de infraestructura básica (1998).

Un tema importante para tener en cuenta en
la agroindustria y su desarrollo, son los im-
puestos que se deben pagar al Estado y que,
en muchas ocasiones, obstaculizan las ini-
ciativas de industrias agrícolas. Los impues-
tos se constituyen en una carga obligatoria
que los individuos y empresas entregan al
Estado para contribuir con sus ingresos.  Sin
ellos no podría concebirse la existencia del
Estado, pues éste no tendría recursos para
realizar sus funciones de defensa, prestación
de servicios, pago de funcionarios, etc.

En las sociedades modernas, los impuestos
se clasifican en dos categorías: directos e
indirectos.  Los primeros recaen directamen-
te sobre el contribuyente, en tanto persona
natural o jurídica, e incluyen impuestos so-
bre la renta, los que se cobran a las sucesio-
nes y herencias, los impuestos al enriqueci-

miento, y también las cantidades que se pa-
gan al fisco por la realización de diversos
trámites personales, como la obtención de
documentos de identidad, licencias, pago de
derechos, etc. Los impuestos indirectos son
los que se cargan sobre las mercancías o las
transacciones que se realizan con ellas: así
sucede en el caso de los impuestos a las
ventas, al valor agregado (IVA) o añadido,
cuando se pagan aranceles para importar
bienes, etc.

MARCO CONTEXTUAL

En Colombia se promulgó la Ley 693 de
2001, la cual establece que en septiembre
del año 2005, las ciudades con más de 500
mil habitantes, como Bogotá, Cali, Medellín
y Barranquilla, deberán utilizar gasolina en
una mezcla 10% de Alcohol carburante"
(Federación Nacional de Combustibles).
Para el 2006 otras ciudades como
Bucaramanga, Cartagena, Cúcuta y Pereira
ya utilizan alcohol en la gasolina.  Por esta
Ley, "desde el primero de noviembre de
2005 se comenzó a distribuir biogasolina en
el Eje Cafetero y el Suroccidente Colom-
biano, un combustible que disminuye las
emisiones contaminantes de los vehículos.
Estas zonas fueron escogidas por ser áreas
de influencia de las plantas de abastecimiento
que ahí se encuentran.

La biogasolina es el resultado de mezclar el
90% de gasolina básica con el 10% de
etanol. Esta mezcla genera un producto que
trabaja mejor en los motores de los vehícu-
los, reduciendo emisiones de gases conta-
minantes que afectan el ambiente. El etanol
(el alcohol deshidratado) es extraído, en el
caso colombiano, de los cultivos de caña de
azúcar producidos en el Valle del Cauca,
para luego mezclarlo con la gasolina y con-
vertirlo en biogasolina.
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La mezcla gasolina-etanol es una buena op-
ción por las siguientes razones (Acosta
Medina, p virtual):

1. Reduce las emisiones de contaminantes
a la atmósfera: se disminuye en 27% la
emisión de monóxido de carbono en
carros nuevos, 45% en carros típicos
colombianos de 7-8 años de uso y 20%
de hidrocarburos no quemados a la at-
mósfera, con las positivas consecuen-
cias para la salud humana y ambiental.

2. Disminuye la crisis de los hidrocarbu-
ros: Colombia está abocada a un
desabastecimiento de petróleo. Las
consecuencias de orden fiscal causarán
más pobreza y muchas dificultades al
Estado, porque los escasos recursos los
deberá dedicar a la compra en el exte-
rior de los hidrocarburos que necesita
para mantener, como mínimo, el nivel
de desarrollo actual.  El empleo de com-
bustibles alternativos ayudará a paliar las
consecuencias de la pérdida de la auto-
suficiencia petrolera, en momentos en
que los precios del petróleo se manten-
drán muy elevados.

3. Genera más y mejor empleo rural: se es-
tima que para producir el etanol será ne-
cesario emplear 170 mil trabajadores. El
cambio social será evidente, no solamente
por la cadena del alcohol, sino por las
empresas de distintos tamaños y espe-
cialidades que se crearán a su alrededor.
Entre empleos directos e indirectos, pue-
den agruparse alrededor de 250 mil per-
sonas, es decir, unas cien mil familias.

4. Estabilizar el negocio panelero, hoy en
crisis: El aumento considerable de la pro-
ductividad con la introducción de nuevas
variedades de caña azucarera y sistemas

de molienda, permitirá que las dos indus-
trias marchen en paralelo. De esa mane-
ra, el campesino, sin dejar de hacer lo que
sabe, se podrá asociar con una industria
complementaria que le aportará recursos
para aspirar a condiciones de vida más
justas y a mantener el precio de la panela
en niveles de competencia.

5. Estabilizar el precio del azúcar: La pro-
ducción de alcohol carburante a partir
de la caña se plantea como un alivio para
los empresarios del azúcar.  La produc-
ción ascendió a 2,6 millones de Tm. en
2003, cifra 5% superior a la del 2002.
Al mismo tiempo las ventas internas han
disminuido 2,1 %, porque una mayor
proporción de azúcar se ha destinado
al mercado internacional, donde los pre-
cios son inferiores a los del mercado
interno, afectando el ingreso de los pro-
ductores  En este sentido, el alcohol car-
burante es una alternativa más rentable
y estable que el mercado externo, cu-
yos precios son volátiles. Se estima que
la caña empleada en producir cerca del
40% del azúcar para exportación se
orientará a la fabricación de alcohol car-
burante, permitiendo incrementar el in-
greso del sector azucarero.

La cadena de distribución está compuesta por
el productor de alcohol carburante, el distri-
buidor mayorista y el distribuidor minorista.
Siendo parte importante de la cadena del al-
cohol, el conglomerado Ardila Lülle es uno
de los más grandes de Colombia.

El interés de esta organización por el azúcar
nació del plan para controlar la cadena pro-
ductiva de los refrescos. El 20% del consu-
mo de azúcar corre por cuenta de las bebi-
das, entonces adquirió el 15% de Manuelita
(Silva 1977) y hoy Ardila Lülle controla más
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del 33% de la producción y el mercado
(2004). Es propietario del Ingenio Cauca,
tiene el 52% de Providencia y por lo menos
el 35% del ingenio Risaralda.

Ardila Lülle es el principal promotor del pro-
yecto de producción de etanol o alcohol
carburante. Sus ingenios Cauca, Providen-
cia y Risaralda producen el 65% del etanol
colombiano a partir de azúcar, en tanto que
Manuelita produce el 20% (posee además
en Perú la empresa Laredo) y Mayagüez el
15%. (Centro de Investigación de la Caña
de Azúcar en Colombia).

La sociedad Ingenio Risaralda S.A. se fun-
dó en 1973, con la participación inicial de la
Federación Nacional de Cafeteros,
COFIAGRO, el Instituto de Fomento In-
dustrial  -IFI-, la Corporación Financiera de
Occidente y un grupo de propietarios de tie-
rras de la región.  En 1.978 se concluyó el
montaje de maquinaria y equipos, durante
el segundo semestre de dicho año se hicie-
ron las pruebas y ajustes con una molienda
de 99.000 toneladas. En 1.979 se inició la
operación propiamente dicha del complejo
agroindustrial. Su molienda en promedio fue
de 800 toneladas por día hábil (Ingenio
Risaralda).

INFORME FINAL

La cadena productiva del etanol y
su relación con el desarrollo del
territorio

La asociación de cultivadores de caña de
azúcar (Asocaña) en la década del sesenta,
concertó con las autoridades económicas del
país el plan maestro para el desarrollo azu-
carero nacional. Éste concebía la creación
de un ingenio en el Valle del Río Risaralda y
de otros dos en Tulúa y Obando, como es-

trategia para generar riqueza y vencer el sub-
desarrollo. Tal estrategia era adecuada en
cuanto proveía al territorio risaraldense, y
en general a todo el país, un sinnúmero de
oportunidades en el sector azucarero, traía
consigo la integración de tecnología y creci-
miento económico mejorando así la calidad
de vida de quienes estaban directa o indi-
rectamente involucrados en tal proyecto.

La idea de un ingenio azucarero en el Valle
del Río Risaralda surgió cuando la produc-
ción agrícola tenía una importante tendencia
a la satisfacción de un sector industrial cada
vez más necesitado de materias primas con
precios adecuados. También fue el resulta-
do de una economía controlada e incentivada
por el gobierno, dirigida a la sustitución de
importaciones -lo que en el caso del azúcar
era viable por su incidencia en la industria
alimenticia- y de la acción de un gremio que
como el de los productores de caña se ha-
bía fortalecido y organizado como interlo-
cutor válido ante las instituciones del Esta-
do, en los años cincuenta.

Otros factores que llevaron a fundar la em-
presa en esta actividad productiva, fueron:
buen ambiente en el país para la inversión en
general, ayuda de las instituciones dedicadas
a promover iniciativas productivas y la esca-
sa agricultura en la región que contaba con
un 90% de ganadería y muy pocos trapiches
paneleros que generaban bajo empleo.

Las instituciones dedicadas a promover ini-
ciativas productivas eran, las Corporacio-
nes Financieras Colombiana, Nacional, del
Valle y de Caldas, quienes conformaron la
Sociedad para el Desarrollo Azucarero, en-
cargada de estudiar las posibilidades para
que la firma decidiera localizarse
específicamente en un municipio como La
Virginia, es decir, analizó las ventajas com-
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parativas; de acuerdo con un informe pre-
sentado por tal sociedad en 1967, las tie-
rras del Valle del Río Risaralda, que consti-
tuye el extremo norte del Valle geográfico
del Río Cauca, reúnen condiciones favora-
bles para dedicarse con éxito al cultivo de la
caña de azúcar, mejoradas allí por el aspec-
to climatérico;  estas condiciones determi-
nan su macrolocalización.  Son las altas tem-
peraturas del día, combinadas con las bajas
temperaturas de las noches, durante todo el
año, las que hacen que en el Valle se pueda
cosechar caña madura todos los meses del
año, y en el Valle del Río Risaralda esta con-
dición climatérica es aún más marcada, pues
prevalece allí una temperatura más alta que
en el Valle del Cauca en el día y más baja
durante la noche, gracias a los vientos fríos
que bajan de los nevados vecinos.  Esta
particularidad hace que la caña de La Virgi-
nia tenga una mayor saturación en azúcar y
sea de mayor pureza, lo que en últimas fue
el factor determinante de la
microlocalización. Así, se sitúa La planta in-
dustrial del Ingenio Risaralda, a 2 kilóme-
tros de la localidad de La Virginia, en juris-
dicción del municipio de Balboa, departa-
mento de Risaralda, Colombia.

Estas condiciones constituyen al tiempo las
fuerzas centrípetas, las que hasta el momento
han influido para que el Ingenio Risaralda con-
tinúe ubicado en los valles del Risaralda y del
Cauca. Por ello, puede decirse que el Ingenio
Risaralda compite con los del Valle del Cauca
por las condiciones topográficas, climáticas, de
drenaje y por las tecnologías desarrolladas con
base en su propia experiencia.

La Sociedad Anónima Ingenio Risaralda, en
su tarea de vincular a los propietarios de tie-
rras, demostró las ventajas económicas de
la cañicultura con cuadros donde informó a
la gente cuánto dinero dejaba la caña, cuán-

to la ganadería, cuánto el sorgo, y cuánto la
soya, y la diferencia de utilidades era supe-
rior con la caña de azúcar.  La inversión de
campo se libraba en el primer corte y deja-
ba utilidades.  Al demostrarse a la gente que
la cañicultura era buen negocio y que el In-
genio permanecería operando, la oferta de
tierras aumentó en cantidad y calidad.

Al definir la localización, se propuso que el
Ingenio no tuviera tierras propias conside-
rables, pues la materia prima sería suminis-
trada por los propietarios de  ellas, ubica-
das en el Valle del Risaralda, quienes serían
accionistas y admitían someter sus predios
a servidumbres de tránsito en riegos, drena-
jes, desagües para la adecuación.  Por su
parte, el Ingenio se encargaría de la caña de
azúcar y ayudaría a los cañicultores a la con-
secución de la financiación para la adecua-
ción de las tierras y la siembra.

A los propietarios de las tierras vinculados
como proveedores, ofrecieron distintos tipos
de contrato (Ingenio Risaralda, 2004, p. 27):

1. Contrato de suministro de caña: bajo la
supervisión técnica del Ingenio, ellos ha-
cían las obras de adecuación y sembra-
ban la caña y el ingenio asumía los costos
de corte, alce y transporte. Actualmente,
en este tipo de contrato, el Ingenio tiene el
72% del área total establecida.

2. Contrato de cuentas en participación: en
el que el propietario ponía parte del ca-
pital y otra parte el Ingenio Risaralda
para hacer la adecuación, siembra y
cultivo y se la paga por tonelada en pie.

3. Contrato de arrendamiento simple: Se
pagaba en efectivo o en su equivalente
en Kilos de azúcar al precio del día.

Para este momento, las metas eran vincular
al proceso agroindustrial 17.200 hectáreas
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de los departamentos de Caldas, Valle del
Cauca y Risaralda, con el objeto de produ-
cir al año 76 mil toneladas de azúcar, desti-
nadas al cumplimiento de las cuotas de ex-
portación asignadas a Colombia en los
acuerdos entre los países productores. El
impacto en materia de empleo sería grande,
pues se esperaba absorber la mano de obra
ociosa en los períodos de intercosecha ca-
fetera, con 2.500 puestos de trabajo direc-
to y 7.500 indirectos. Con la puesta en mar-
cha del proyecto, 9.000 hectáreas pasarían
de ser dedicadas a la cría, levante y ceba
extensiva de ganado, al monocultivo de la
caña de azúcar.  En la actualidad, las tierras
siguen siendo subcontratadas, y el Ingenio
posee un área cultivada de 12.352 hectá-
reas adecuadas.

Una innovación importante que ha tenido
esta firma ha sido la adopción de la meto-
dología de agricultura específica por sitio,
con la cual se determina el tipo de varieda-
des que pueden ser sembradas en un pre-
dio, de acuerdo con factores tales como la
calidad de suelos, la topografía, y el clima
del sector.  Lo anterior implicó un estudio
de microzonificación de los suelos de las
12.500 hectáreas vinculadas al Ingenio
Risaralda, para establecer zonas
agroecológicas caracterizadas por condicio-
nes homogéneas e identificar cuáles son las
variedades adecuadas para cada una de ellas
(2004, p. 128).

Su capital autorizado es de $85'000.000 y un
capital suscrito de $34'581.000, aportado por
los socios: Federación Colombiana de Cafe-
teros, IFI y Cofiagro; Corporación Financiera
de Occidente, y propietarios de las Tierras aptas
para el cultivo de la caña de azúcar. Actual-
mente, el Ingenio pertenece mayoritariamente
a la sociedad Ardila Lülle, en 35%.

En el año 1973 los socios de la promotora
azucarera decidieron comprar la Central
Constancia de Puerto Rico por 500.000
dólares, una adquisición de equipos usados
con capacidad para moler 3 mil toneladas
de caña al día.  A partir de ahí, el ingenio
invierte constantemente en compra y reno-
vación de maquinaria, manteniendo actuali-
zada la tecnología, de acuerdo con las ne-
cesidades del agro, a través de una habitual
información recogida en ferias, exposicio-
nes y recurriendo a otros medios como re-
vistas y asesores, entre otros.

En 1989 contaba con 1289 trabajadores
con un promedio de antigüedad de 7.8 años
en el caso de los obreros y 7.9 del personal
administrativo.  Para ese año, 429 trabaja-
dores eran por contrato y 830 al básico y
tenían como lugar de procedencia en su gran
mayoría La Virginia, Pereira, Viterbo,
Cartago, Ansermanuevo, Zarzal y Obando;
situación que se mantiene como una de las
políticas de la empresa, de vincular a los
pobladores de la zona de influencia.

Esta cifra ha fluctuado de acuerdo con las
necesidades de la empresa.  Al finalizar el
año 2002, el Ingenio generaba 1691 em-
pleos directos e indirectos, de los cuales 532
pertenecían a la nómina de la empresa; 321
del área operativa, esto es el 60.3% y 211
de la administrativa, 39.7%.  La edad pro-
medio del personal vinculado es de 44.5 años
con una antigüedad promedio de 17.6 años.
En el área administrativa, el personal tiene
como mínimo un título en tecnología.

Para el año 1983 el 100% de los trabajado-
res era permanente. A lo largo del tiempo esta
cifra ha venido disminuyendo; así, a finales
del 2002 sólo el 25% eran trabajadores per-
manentes y el 75% restante eran temporales.
Esta disminución se da a causa de la modali-
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dad adoptada desde el comienzo de su etapa
productiva, de asignar a un contratista exter-
no tareas relacionadas con la cadena de va-
lor o actividades de apoyo.  Con el incre-
mento de esta modalidad se hizo necesario
crear en 1974 la Coordinación de Contratis-
tas, con el objeto de controlar la actividad de
éstos y asegurar un tratamiento justo en lo
salarial y prestacional para los empleados. En
la actualidad, la mayoría de las tareas en cul-
tivo, corte, cosecha, taller agrícola, fábrica,
vigilancia privada y servicios generales, son
realizadas por contratistas externos.

Por otro lado, los empleados tienen acceso
a programas de bienestar y desarrollo den-
tro de la empresa, como recreación, depor-
te y cultura; servicio de transporte; progra-
ma de pensionados; conferencias con psi-
cólogos expertos; servicio de jardín infantil
para los hijos de los empleados; club de la
salud para esposas de los trabajadores, pó-
liza de hospitalización y cirugía que cubre
tanto a los trabajadores como a sus cónyu-
ges e hijos; auxilios para diferentes activida-
des y/o calamidades domésticas como trans-
porte escolar, viudez o maternidad.

Además, el Ingenio Risaralda tiene ventajas
competitivas en el campo laboral,  capaci-
tando continuamente a su personal. Con la
colaboración del SENA, las Universidades
Tecnológica de Pereira y de los Andes,
Incolda, Asocaña, Cenicaña, el programa
IRISA 2000 y recursos propios del ingenio,
los trabajadores reciben una permanente ca-
pacitación en diversas áreas, tales como
autoconstrucción, operación y mantenimien-
to de maquinaria, soldadura, lubricación, re-
frigeración, hidráulica, motores Cummins,
básico de instrumentación, informática apli-
cada, formación de monitores de corte, entre
otras, permitiéndole a la empresa desarrollar
el potencial del personal y forjar un alto sen-

tido de pertenencia hacia la empresa.

Adicionalmente, desde hace 16 años se lle-
van a cabo programas de validación de la
primaria y el bachillerato, los cuales se ex-
tiende a las esposas de los empleados. Como
apoyo a los programas de formación se
cuenta con una biblioteca que ofrece el ser-
vicio de préstamo de libros. La empresa
apoya el esfuerzo de los profesionales para
adelantar estudio de postgrado y especiali-
zaciones que tengan una influencia directa
sobre el desempeño del cargo que ocupan
y entrega becas a los trabajadores para fi-
nanciar carreras intermedias y universitarias.
Todo el personal administrativo es profesio-
nal y del personal operativo muchos son tec-
nólogos (Ingenio Risaralda, 2004, p. 229).

Estos programas corresponden a ventajas
competitivas, ya que mejoran el proceso
productivo en cuanto a capacitación del per-
sonal, logrando un alto nivel de aceptación
y compromiso con la empresa, creando la
conciencia de ver el trabajo en concordan-
cia con el Direccionamiento Estratégico.
Además, porque los factores productivos
son el terreno, el trabajo y el capitaly, en
este caso, el Ingenio invierte en el factor tra-
bajo para aumentar su productividad y ge-
nerar ganancias o beneficios.

Aprovechando las ventajas que ofrecían las
empresas asociativas de trabajo, EAT, -no
pagaban impuestos a la renta, ni parafiscales
- reguladas por la Ley 10 de 1991, el Inge-
nio Risaralda impulsó a partir de 1999 la
creación de algunas, con personal acogido
a los planes de retiro diseñados dentro de
las estrategias de competitividad. Aseafa, por
ejemplo, fue montada para asumir las tareas
de empacado del producto terminado;
Tecnimec, para ofrecerle al Ingenio labores
de mantenimiento en la fábrica, entre otros.
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Pero a raíz de la incertidumbre jurídica pro-
ducida por una iniciativa tendiente a recor-
tar las ventajas tributarias de las EAT, las
creadas por el Ingenio Risaralda se convir-
tieron en Cooperativas de Trabajo Asocia-
do, que al regirse por las leyes del coopera-
tivismo brindan mayores oportunidades de
crecimiento económico y bienestar social.

En la actualidad, en el ingenio existen 15 coo-
perativas, con un total de 1.110 asociados.

Otras ventajas competitivas importantes se
encuentran en la Misión y la Visión del Inge-
nio Risaralda S.A.; la primera está dirigida a
generar valor agregado satisfaciendo las ne-
cesidades y expectativas de los clientes me-
diante el suministro de azúcares y mieles,
energía, alcoholes y licores, alimentos y be-
bidas, suplementos y núcleos para alimen-
tación animal, insumos y servicios
agropecuarios.  La búsqueda de la excelen-
cia y el compromiso consignado en la mi-
sión, en relación con la generación de rique-
za y bienestar para sus estamentos y para
las comunidades de la zona de influencia, han
determinado la evolución de la estructura
administrativa del Ingenio Risaralda.

El organigrama, junto con la evolución de la
planta de personal y las relaciones obrero-
empleador, son determinadas por las ideas
imperantes en cada coyuntura, por las cir-
cunstancias del momento en la historia em-
presarial. Es decir, que el organigrama es
continuamente modificado para adaptarlo a
las condiciones socio-económicas de la
empresa.

La visión está enfocada a ser una empresa
de categoría mundial en términos de: gene-
ración de valor, calidad, productividad, ges-
tión comercial y responsabilidad social.  Las
políticas del Ingenio Risaralda se  dirigen

básicamente a los accionistas, medio am-
biente, calidad, comunidad y trabajadores.

Ambas, como ventajas competitivas, per-
miten seguir el ciclo del plan estratégico o
direccionamiento estratégico, guía o direc-
triz que posibilita actuar diariamente para
mejorar el trabajo y las relaciones con los
clientes, la comunidad y la empresa misma,
para lograr la asignación de recursos.  Si-
guiendo este ciclo, los objetivos corporati-
vos o lo que la empresa denomina, su man-
dato, son: sobrevivir, crecer, generar valor y
desarrollarse sosteniblemente.

En cuanto a la política de comunidad y su
balance social, el Ingenio Risaralda invierte
recursos en su zona de influencia, como para
la reconstrucción de escuelas e instituciones
ubicadas en el Eje Cafetero, y para los tra-
bajadores que se vieron afectados por el te-
rremoto del 25 de enero de1999; aporte para
la optimización del acueducto de La Virginia;
esfuerzos para atender de manera conjunta
con los propietarios de los predios y la alcal-
día, la problemática que por inundaciones se
presentaba en el puerto risaraldense y que
afectaba a un amplio sector de la población;
programas concertados con las administra-
ciones municipales para el mantenimiento y
rehabilitación de vías, labor de topografía y
señalización vial, recuperación de maquina-
ria, donación de materiales y apoyo a cam-
pañas cívicas; actividades de reforestación de
las zonas rurales y las cuencas de las fuentes
hídricas, campañas de uso racional y conser-
vación del agua; y en general, diferentes ayu-
das donadas a entidades sin ánimo de lucro,
a parroquias, entre otros.

En cuanto a la política de clientes, el Ingenio
produce derivados de la caña de azúcar
como: azúcar cruda y refinada, núcleos
protéicos para la preparación de alimentos
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concentrados con base en azúcares y mieles,
mieles vírgenes, melaza o miel final, bagazo,
cenichaza, bagacillo, excedentes o suplemen-
tos energéticos para la alimentación animal.
Muchos de estos productos nacen después
de malos resultados obtenidos cuando se
decide satisfacer las expectativas de la indus-
tria azucarera en mercados prometedores
como los del Pacto Andino y México -con-
trario a lo que sucedió con las exportaciones
a Estados Unidos-; llevando al surgimiento
de una estructura de sustitución de exporta-
ciones, implementando programas tales como
la venta de azúcar para las fábricas de con-
centrados para la alimentación animal y el
programa de exportaciones conjuntas, cuyo
objetivo es apoyar a los exportadores de pro-
ductos que tienen como insumo el azúcar, con
un precio basado en las cotizaciones.

Se apoya en sus certificaciones con Icontec
-Instituto Colombiano de Normas Técnicas-
, aplicación de las normas ISO, certificado
de aseguramiento de calidad ISO 9002; en
el 2003 actualiza el certificado Gestión de
Calidad con base en los lineamientos bási-
cos de la NTC-ISO 9001, versión 2000.

"La generación de etanol es un proyecto que
le permite al Ingenio Risaralda S.A. generar
valor agregado, asegurar mejor futuro den-
tro de un marco de desarrollo sostenible y
agroindustrial, mantener los actuales empleos
que demanda el sector, así como los pro-
gramas sociales y comunitarios que realiza,
y diversificar la industria aprovechando cada
uno de los subproductos que genera la plan-
ta" (Patiño Montoya, 2006, p 13).

Finalmente, puede afirmarse que los motivos
que llevaron a la fundación del Ingenio en el
año 1973 fueron principalmente la necesidad
del sector industrial de materias primas con
precios adecuados, incentivos del gobierno

con miras a sustituir las importaciones, la ayuda
de las instituciones dedicadas a promover ini-
ciativas productivas y la escasa agricultura; y
lo que llevó a que se localizara fueron, entre
otros factores, los estudios que demostraron
que las tierras del Valle del Río Risaralda re-
unían condiciones favorables para dedicarse
con éxito al cultivo de la caña de azúcar.

Puede decirse también que los factores de
producción disponibles en el primer eslabón
de la cadena productiva que es el de los
insumos, están determinados por el cultivo
de caña en las tierras que subcontrata el In-
genio Risaralda. Este último conforma el se-
gundo eslabón de dicha cadena, el cual ela-
bora el etanol a través de mano de obra di-
recta e indirecta (personal administrativo) y
se clasifica en permanente, temporal y
subcontratada. Los dos primeros eslabones
trabajan conjuntamente para finalmente co-
mercializar los diferentes productos que ela-
boran, incluido el etanol, el cual es vendido
a los distribuidores mayoristas y posterior-
mente, vendido a los minoristas para con-
cluir la cadena en el consumidor final. La bue-
na gestión de este eslabonamiento permite
al Ingenio aumentar su capital y renovar su
maquinaria constantemente.

Bajos costos del biocombustible
frente a altos precios de venta

Uno de los indicadores de gestión aplicado en
el Ingenio Risaralda es el EVA, Valor Agrega-
do Económico. Éste establece la forma como
ha aumentado o decrecido el valor agregado
al capital empleado por la empresa durante los
años de operación, y qué tanta rentabilidad se
le ha podido dar al mismo, para luego analizar
las causas de ese comportamiento, que pue-
den provenir de cualquiera de los procesos
inherentes a la producción y comercialización
de los productos que ofrece el Ingenio.
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El Valor Económico Agregado, fue utilizado
como metodología para perfeccionar el plan
estratégico mencionado, introduciendo una
cultura de valor en la gestión.  Para ello, se
dividió el Ingenio por Unidades Estratégicas
de Negocio -UENS, donde se aplican
indicadores que se reflejan en la planta, ade-
más se implementó la metodología Compen-
sación Variable para ciertos cargos. Tal pro-
ceso sirvió también para complementar y refi-
nar las actividades de gestión, e integrar sus
procesos, sistemas, indicadores y equipo hu-
mano, alrededor del propósito de mejorar el
valor creado por la empresa (Ingenio
Risaralda, 2004, p 174).

Con la introducción al país del concepto
de la Externalización (Outsourcing) a me-
diados del último decenio del siglo XX,
consistente en la contratación de terceros
para desarrollar servicios o actividades pro-
pias, pero que no hacen parte de la cadena
de valor, a fin de que la empresa se con-
centre en el despliegue de sus competen-
cias esenciales y estratégicas en donde ra-
dican sus ventajas y le generan el valor agre-
gado a los clientes, la tendencia experimen-
tada en el Ingenio Risaralda se acentúa y le
permite además liderar procesos de desa-
rrollo empresarial con su propio personal,
que al organizarse para proveer ciertos ser-
vicios y productos, deja de ser subordina-
do y se convierte en socio. De esta manera
busca disminuir costos. Una de las razones
que expone el Ingenio, es como en el año
1992, un obrero vinculado laboralmente
cortaba 8 toneladas/día mientras que uno
por contrato, 12.

A pesar de la conveniencia que esta medida
implica para la empresa, existen  aspectos ne-
gativos para los empleados que se intentan
contrarrestar con sindicatos formados, tanto
allí como en otros ingenios.

Tal como lo indican los sectores que se opo-
nen a la externalización, "estas medidas sólo
buscan esconder la relación laboral y pagar al
destajo sin prestación social alguna. Así, trece
ingenios azucareros en el país mantienen a 30
mil trabajadores sin contratos laborales, en
condiciones del capitalismo salvaje.

"Ante la imposibilidad de disciplinar la mano de
obra y la necesidad de incrementar la producti-
vidad, los ingenios planifican ahora la mecaniza-
ción del corte, con lo cual los supuestos efectos
de la producción de etanol sobre el empleo, se
invertirían." (Mondragón, 1997).  De esta ma-
nera, para el Ingenio se reducen los costos de-
bido a la sustitución de mano de obra.

En lo relacionado con la producción de alco-
holes carburantes, el valor de la inversión está
determinado por la implementación de proce-
sos y procedimientos exigidos por la legisla-
ción nacional ambiental, en especial en lo rela-
cionado con el tratamiento y aprovechamiento
de las vinazas.  En cuanto a la reducción de
costos en la producción de alcohol, en gene-
ral, los ingenios pagan a los productores de
caña -terratenientes- 30 mil pesos por tonela-
da para la producción de etanol, mientras que
para la producción de azúcar se pagan 50 mil
pesos por tonelada.

La producción de la caña que se destina para
etanol implica una reducción en el margen de
utilidad para los dueños de tierras, mientras que
para los ingenios la utilidad es generosa, te-
niendo en cuenta que el costo de un galón de
etanol es de 1.21 dólares y el precio de venta
es de 2.24, indicando una utilidad del 100%.

Otros de los temas importantes para la reduc-
ción de costos del Ingenio Risaralda, son: el
proyecto para la construcción de un puente
sobre el río Risaralda que acortaría distancias
en el transporte de la caña de los cultivos a la
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fábrica.  El programa de camuros como
controladores naturales de malezas, con lo cual
se pretendía reducir los costos del manteni-
miento de las zonas verdes del ingenio; utiliza-
ción de cachaza y/o ceniza en el campo, con el
fin de mejorar las condiciones fisicoquímicas
del suelo, lo que redunda en menores costos
del cultivo en la aplicación de fertilizantes y,
adicionalmente, evita la contaminación de las
fuentes de agua; implementación de nuevas
tecnologías en el campo como máquinas
cosechadoras o cortadoras de caña para evi-
tar los sobrecostos de la mano de obra.

Para concluir, puede decirse que la estructu-
ra de costos presente en la cadena producti-
va del biocombustible está muy intervenida
por el oligopolio de las destilerías del país
dentro de las que juega un papel crucial el
conglomerado Ardila Lülle, dueño del 35%
del Ingenio Risaralda, y también del Cauca y
Providencia, y quien determina el precio de
compra de la caña de azúcar que adquiere
para el etanol, asignando a su vez el precio
de venta en el primer eslabón de la cadena
productiva, para lograr reducir al máximo los
costos de su propio eslabón: el de la elabo-
ración. A pesar de que el gobierno es el su-
puesto determinante del precio de venta del
alcohol, es innegable la influencia de esta so-
ciedad en las decisiones sobre el tema del
etanol, si se tiene en cuenta que hoy Ardila
Lülle se precia de ser el productor individual
de azúcar más grande del mundo y ser el prin-
cipal promotor de los proyectos de produc-
ción de etanol o alcohol carburante.

Política económica en la cadena
productiva del alcohol carburante

El Alcohol carburante o Etanol empieza a
producirse en Colombia gracias a la Ley 693
del 19 de septiembre de 2001, la que orde-
nó que a partir de septiembre de 2005, la

gasolina en las ciudades colombianas de más
de 500 mil habitantes debería contener
etanol.  Desde el punto de vista de la eco-
nomía, no solamente es una manera de re-
ducir la contaminación ambiental y la depen-
dencia del petróleo, sino que debería con-
vertirse en una importante fuente de divisas
en el futuro.  Para las regiones, podría sen-
tar una salida para la vocación agrícola del
país. Para los empresarios, podría ser todo
un frente estratégico de negocios. Colom-
bia llega al tema a tiempo y tiene la ventaja
de ser un productor importante y eficiente
de caña de azúcar en el mundo.

En lo relativo al medio ambiente y de acuer-
do con la Asociación de Recursos Renova-
bles del Canadá, el agregado de un 10% de
etanol al combustible trae los siguientes be-
neficios: reducción de un 30% de las emi-
siones de monóxido de carbono, entre un
6% y un 10% de reducción de las emisiones
de dióxido de carbono en toda la red de
producción y uso del etanol.

Sin embargo, algunos estudios demuestran
que el uso de este alcohol perjudica aún más
al medio ambiente que la misma gasolina,
debido a que su destilación provoca respec-
to a la gasolina o al gasóleo, una mayor emi-
sión en dióxido de carbono; además, la utili-
zación masiva de grandes extensiones de tie-
rra para la producción de biocombustibles
puede traer consigo una gran presión sobre
recursos hídricos, la utilización de pesticidas
y fertilizantes, y por supuesto, amenazas a la
biodiversidad y el hábitat. En este sentido la
aplicación de buenos sistemas de certifica-
ción para proyectos en este sector por parte
de los gobiernos es prioritaria.

Por otra parte, "el consumo de etanol en ciu-
dades de mayor altura sobre el nivel del mar
se evapora causando daños en la cámara de
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combustión de los vehículos, oxidación y des-
gaste prematuro en componentes metálicos y
deformación de los componentes de caucho
del sistema de combustión, como lo han de-
mostrado las investigaciones de la Universi-
dad Nacional, que también detectaron un
efecto ambiental negativo cuando el tráfico
es lento y se usa etanol (Acevedo, 2005).

Después de promulgada la ley, "un primer
paso y el más importante dado por el ac-
tual gobierno para incentivar la producción
de este biocombustible, fue lograr la inclu-
sión en la Ley 788 del 2.002, de reforma
al Estatuto tributario, el Artículo 31, decla-
rando exento del IVA al alcohol carburante
con destino a la mezcla con el combustible
motor; adicionalmente, se exoneró del pago
del impuesto global y de la sobretasa al por-
centaje de dicha mezcla, con lo cual se tor-
na competitiva su producción y
comercialización, pero los municipios pier-
den el mismo porcentaje en recaudo de
sobretasa.  Al incentivo anterior se añade
el que se ofrece por vía general a todas
aquellas importaciones de equipos y/o ma-
quinarias para el montaje de nuevos pro-
yectos que contribuyan a reducir las emi-
siones de CO2 a la atmósfera, tal es el caso
de las plantas destiladoras productoras de
etanol.

Jorge Bendeck, presidente de la Federación
Nacional de Biocombustibles, afirma que la
actual producción de las cinco plantas de
etanol que hay en el Valle del Río Cauca
(Incauca, Providencia, Manuelita, Mayagüez
y Risaralda), y que asciende a un millón de
litros diarios de alcohol carburante, equiva-
le a haber descubierto un campo petrolero
de 16.500 barriles por día, no declinables.
"Eso le representa a Colombia un ahorro de
US$360 millones, mientras que el costo de
las exenciones para promover las inversio-

nes en este sector sólo asciende a US$40
millones" (Arias Restrepo, p virtual).

El ingenio Risaralda y en general "los del Valle
del Cauca han sido pioneros en el mercado
doméstico en la producción de alcohol carbu-
rante, a partir de caña de azúcar. Sin embargo,
no son los únicos que apuestan a este merca-
do, pues en estos momentos hay en el país una
diversidad de empresas y consorcios (Ethanol
Consortium Board S.A., Alcol S.A., Maquiltec
y Petrotesting, entre otras) que promueven y
comercializan la construcción de por lo menos
11 plantas para producir etanol a partir de caña,
remolacha azucarera y yuca, por más de
US$500 millones en varias regiones del país,
que generarían más de 120.000 empleos ru-
rales en los próximos cuatro años." (Arias
Restrepo, p virtual).

La producción de las plantas existentes equi-
vale al 57% de la demanda, pero se requie-
ren otros 600.000 litros de etanol al día para
cubrir el territorio nacional.
Otro factor que incide en el aumento de la
producción del alcohol carburante es la ne-
gociación del Tratado de Libre Comercio -
TLC- con Estados Unidos.  Al gobierno le
interesa satisfacer la demanda de EEUU en
el tema del biocombustible, y al mismo tiem-
po fortalecer el oligopolio del azúcar en Co-
lombia, especialmente el perteneciente a la
Sociedad Ardila Lülle. "Por esto, el gobierno
Álvaro Uribe sacrificó a los productores co-
lombianos de maíz, arroz, papa, fríjol, cerdo
y aves, pero se rompió la camisa por elevar
en 50 mil toneladas la cuota de azúcar co-
lombiano y sus derivados en Estados Uni-
dos" (Mondragón, 1997).  Estas exportacio-
nes son beneficiosas ya que en el país norte-
americano, el precio de este producto es de
un 30% más alto que en Colombia. La idea
es que en octubre de 2008 se estén entre-
gando los primeros 300.000 litros diarios,
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para llegar a 600.000 en abril de 2009 y a
una mezcla de 750.000 para el mercado ex-
terno y 150.000 para el local en octubre de
ese mismo año (Mondragón, 1997).

Otro factor resultante de la alta producción
de etanol es el alza en los precios de los ali-
mentos, es decir, la inflación, pues en dife-
rentes países del mundo ha crecido la de-
manda de productos agrícolas para refinar
biocombustibles.  Como lo comenta una nota
publicada en The Wall Street Journal: "El alza
de los precios de la comida ya causa preocu-
paciones en países relativamente pobres -
como China e India- y podría desacelerar la
economía mundial al obligar a los consumi-
dores a gastar menos en otros productos y a
los bancos centrales a luchar contra la infla-
ción, elevando las tasas de interés" (Caballe-
ro Argáez, p virtual).
"En Colombia, la demanda de caña de azú-
car, maíz, aceite de palma y remolacha azu-
carera, entre otros, ha disparado sus precios
y de rebote, los de la carne de res, huevos,
pollos y gaseosas.  Por ejemplo, para el mes
de marzo la variación mensual de los precios
de los alimentos fue de 2,6% empujada por
la papa, la carne, los plátanos, las frutas, las
hortalizas y las legumbres.  En los últimos 12
meses, ese incremento ha sido de 8,9 por
ciento" (Caballero Argáez, p virtual).

Es posible que el mundo esté entrando en una
fase de aumento de los precios de los alimen-
tos por culpa del etanol "malo", el producido
con base en maíz, que, según expertos, no es
ni eficiente, ni amigable al ambiente.  Por el
contrario, en la caña de azúcar la fijación de
carbono es biológicamente más eficiente, por
lo cual este etanol sí se considera bueno.

Se puede decir que la autoridad económica
fue decisiva en la conformación de la cade-
na del etanol; es innegable que el alcohol

carburante tuvo sus inicios en Colombia,
gracias a las iniciativas del gobierno, lo que
hace que el éxito de los biocombustibles
dependa de la obligación de usarlos, de las
exenciones y subsidios del Estado, motivos
que también incidirán en el aumento de su
producción para satisfacer las necesidades
del país pero que a largo plazo puede ser
contraproducente por el alza generalizada en
los precios de los alimentos.

CONCLUSIONES

• La incipiente agricultura en Colombia, con
una demanda creciente para satisfacer un
sector industrial cada vez más necesitado
de materias primas, con precios adecua-
dos e incentivos gubernamentales para lo-
grar las sustitución de importaciones, y el
apoyo de las instituciones que promovían
iniciativas productivas, fueron los principa-
les factores que suscitaron la creación del
Ingenio Risaralda.

• La macrolocalización de esta empresa se
dio por factores climatéricos y topográficos
de la zona, que al ser más marcados en la
región de La Virginia debido a su cercanía
al nevado, permitían cosechar durante todo
el año y obtener una caña con mayor satu-
ración de azúcar y de mayor pureza, lo que
determinó la microlocalización del Ingenio.

• Desde sus inicios, el Ingenio Risaralda no
posee tierras propias, debido a que los te-
rratenientes de la zona suplen las necesida-
des de materia prima, para lo cual realizó
diferentes tipos de contratos; medida que
actualmente prevalece.

• Esta refinería ha venido en una constante
evolución tecnológica, mostrándose esto en
la modernización de maquinaria, sustituyen-
do mano de obra y disminuyendo costos



57

ADMINISTRACIÓN

de algunos procesos, logrando poseer una
de las mejores refinerías a nivel nacional.

• La mano de obra propia en la empresa ha
venido en una constante disminución, debi-
do a la externalización que permite una es-
tructura de costos más rentable y eficiente
para la empresa. Para ciertos sectores de
la sociedad esta medida es contraprodu-
cente porque reduce los beneficios labora-
les de  los trabajadores.

• La certificación de las diferentes normas ISO
reflejan el buen desempeño y la excelente
calidad de los diferentes productos de la fir-
ma, dándole la oportunidad de exportar.

• Una importante ventaja competitiva son
los convenios que tiene el Ingenio
Risaralda con distintas instituciones para
la capacitación de empleados y en gene-
ral, el bienestar social de los mismos y de
la comunidad, pues a pesar de las críti-
cas que recibe, es evidente que existe una
responsabilidad social.

• El Ingenio Risaralda es actualmente una de
las refinerías más competitivas del país, de-
bido a su generación de valor, gestión de
calidad, responsabilidad social y gestión
comercial, logrado gracias al buen
direccionamiento estratégico, constante-
mente actualizado para cumplir sus prome-
sas de generación de riqueza y bienestar
para todos sus estamentos y las comunida-
des de la zona de influencia.

• El alcohol carburante empieza a produ-
cirse en Colombia gracias a la Ley 693
de 2001, para disminuir la contaminación
y el agotamiento del petróleo como re-
curso renovable, y por los incentivos que
brinda el gobierno a las refinerías que lo
produzcan.

• Existen fuertes críticas frente al tema del al-
cohol carburante, la primera es hacia los
incentivos fiscales en el tema de impuestos
y aranceles que ha otorgado el gobierno a
los productores de etanol, ya que por esta
medida los municipios dejan de percibir va-
rios millones de pesos por concepto de
sobretasas; y la segunda es el alto precio
que impone el oligopolio de las refinerías al
etanol frente al de la gasolina, si se tiene en
cuenta que los costos del etanol son bajos.

• Ardilla Lülle fue el principal promotor del
proyecto del etanol en Colombia, por ello,
sus ingenios Cauca, Providencia y Risaralda
producen actualmente el 65% del etanol
colombiano, es decir, 650 mil litros por día,
a partir de azúcar.

• Los costos de la caña de azúcar para pro-
ducir etanol en el Ingenio Risaralda, son
menores en un 40% que para la produc-
ción de otros productos.

• Los precios del alcohol carburante para el
productor, el distribuidor mayorista,  el dis-
tribuidor minorista y el consumidor final,
son determinados por el Ministerio de
Minas y Energía.

• La utilidad que genera el etanol en Colom-
bia para las refinerías es del 100%, porque
su precio equivale al doble de su costo.

• El aumento en la producción de etanol en
Colombia trae consecuencias en la deman-
da de productos para su fabricación, por
lo que la oferta de alimentos derivados de
estos mismos productos obliga a un aumen-
to de precios, lo que podría obligar a dis-
minuir su fabricación.

• A partir de esta investigación, puede con-
cluirse que el cluster de la caña de azúcar
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en el Departamento de Risaralda está es-
tructurado, gracias a las alianzas estraté-
gicas que tiene la cadena productiva de
la caña, determinada por un eslabona-
miento iniciado en las tierras producto-
ras de caña de La Virginia y sus aleda-
ños, que proveen al Ingenio Risaralda de
materia prima para la elaboración de sus
productos y que posteriormente pasan a

ser comercializados.

• El clúster de la caña de azúcar impacta
positivamente al departamento de
Risaralda, porque la cadena de valor
que lo compone, al ser eficiente y com-
petitiva, permite el desarrollo de la re-
gión, que se acentúa aún más con la pro-
ducción de etanol.
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INTRODUCCIÓN

La presente investigación es el resultado de
un trabajo interdisciplinar, abordado desde los
contenidos del plan de estudio de IV semes-
tre de administración de Empresas, para com-
prender las características de la cadena pro-
ductiva de la industria metalmecánica en
Risaralda y teniendo como objeto de estudio
a la empresa ENTESCO Ltda.

Como núcleo problemático se plantea, "El
origen y desarrollo de la teoría administrati-
va y organizacional". La unidad de análisis

ENTESCO LTDA.
UN PEQUEÑO CON INFLUENCIA.

Leonardo Castro Cortez.
Lina Marcela Pérez Rumierk.

Lorena Carolina Guevara González.

es, entonces, la empresa ENTESCO Ltda.
y la unidad de observación es el dueño de la
misma, el Dr. Juan Manual Henao, junto a la
Ingeniera Civil, Marly Henao.

Se considera útil este trabajo de investiga-
ción, en la medida en que se adquiere cono-
cimiento de la realidad empresarial y
organizacional, sirviendo de base para in-
vestigaciones posteriores. Igualmente, se
incentiva la búsqueda del conocimiento des-
de el inicio de la formación profesional con

SÍNTESIS
El texto que se presenta a consideración es
el resultado de un trabajo interdisciplinar,
abordado desde los contenidos del plan de
estudio de IV semestre de administración de
Empresas, para comprender las caracterís-
ticas de la cadena productiva de la industria
metalmecánica en Risaralda y teniendo como
objeto de estudio a la empresa ENTESCO
Ltda. Esta actividad productiva de Risaralda
es reconocida a nivel nacional, más en el tema
de fabricación de transformadores eléctri-
cos, lo cual se debe a las grandes inversio-
nes que las empresas deben hacer en tec-
nología de punta para satisfacer tanto la de-
manda nacional como internacional, para
ofrecer productos de alta calidad.

DESCRIPTORES: metalmecánica, ca-
dena productiva, transferencia tecnológi-
ca, localización.

ABSTRACT
The text presented for consideration, is the
result of an approach of interdisciplinary
work from the contents of the fourth semester
curriculum of Business Administration; this
was done to understand better the
characteristics of the productive chain in the
metalworking industry in Risaralda and taking
as a study object the company ENTESCO
Ltda.  This productive activity of Risaralda
is recognized nationally, mainly in the areas
of electrical transformer manufacturing,
mainly because of large investments that
companies must make in cutting-edge
technology to meet domestic and
international demand, which offer high quality
products.

DESCRIPTORS: metalworking, supply
chain, technology transfer, localization.



62

ADMINISTRACIÓN

el objetivo de formar Administradores de
Empresas que conozcan el contexto
organizacional para que, en un futuro, pue-
dan desempeñarse competitivamente.

Esta investigación científica es, por el tipo
de diseño, no experimental. Es transversal
porque se estudia un fenómeno del que se
toma un corte de un momento específico y
se analiza cuidadosamente; para el presente
caso, se observan datos de tipo económico
y financiero del primer semestre del año
2007.

De acuerdo con los fines, es una investiga-
ción aplicada y por el nivel de conocimiento
es exploratoria-descriptiva.  De acuerdo con
el interés que la anima, es empírico-analíti-
ca, con Estudio de Campo.

Es también importante señalar que las fuen-
tes de recolección de la información se cla-
sificaron así:

a. Primarias:
• Entrevista al gerente de la empresa
• Observación directa de la empresa para

determinar las características del sector
de la metalmecánica.

b. Secundarias:
• Información contable y financiera de la

empresa, para realizar cuadros compa-
rativos entre las empresas de transfor-
madores ENTESCO Ltda. y ABB.

• Bibliografía: libros y revistas con temas rela-
cionados con productividad y competitividad
en la cadena productiva del sector de la
metalmecánica, así como textos relaciona-
dos con la teoría administrativa.

MARCO DE REFERENCIA

Para describir la cadena productiva de la
industria metalmecánica en Risaralda que
aparece a continuación se tiene en cuenta la
Figura 1.

MARCO TEÓRICO.

Para caracterizar una cadena productiva de
una industria determinada, es necesario te-
ner en cuenta elementos tanto administrati-
vos como económicos y financieros, que
permitan darle una fundamentación teórica
a los planteamientos y hallazgos que se pre-
sentan desde un trabajo investigativo.

Perspectiva Administrativa

Es evidente que unas regiones resultan más
atractivas que otras para la ubicación de las
empresas, y que hay muchos factores que
influyen en la toma de decisión en este sen-
tido. Se considera que esta localización es
el "resultado de fuerzas sociales complejas
en las que las macrotendencias y
microdecisiones se encuentran en continua
interacción" (Coq  Huelva, 2003, p 9).

En este sentido, el territorio "se presenta
como una configuración de agentes y ele-
mentos económicos, socioculturales, polí-
ticos, institucionales que poseen modos de
organización y de regulación específicos"
(2003, p 10), determinante en la medida
en que posibilita buscar las razones de por-
qué unas áreas son más industriales que
otras, convirtiéndose en una manera de
conocer la realidad de dichos fenómenos
de localización.
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Figura  1. Las características de la cadena productiva de la industria metalmecánica en
Risaralda

Fuente: elaboración propia.

Teniendo en cuenta que las empresas son "en-
tidades sociales formadas por partes
interrelacionadas que buscan desarrollase
frente al entorno para alcanzar determinados
resultados" (Mendoza, 2002, p 32), para
poder llegar a la consecución de dichos re-
sultados, éstas deben conocer su medio ex-
terno que, según Mendoza (2002, p16-18),
tiene cuatro componentes: 1. El sistema eco-
nómico, encargado de incorporar los fenó-
menos relacionados con la producción, la cir-
culación y el consumo de mercancías en la
sociedad. 2. El sistema tecnológico, número
de productores y transmisores de innovacio-

nes en materia de procesos productivos, sis-
temas administrativos y productos. 3. Siste-
ma socio-cultural-político, relacionado con la
incidencia del aspecto humano en los resulta-
dos y 4. El gobierno, vital porque ninguna
empresa está a salvo de la acción del Estado,
puesto que lo necesita y se beneficia de él.

Lo anterior lleva a considerar entonces que
el conocimiento del entorno es importante,
ya que posibilita hacer frente a las falencias
y a la competencia existente en la región,
por medio de la adopción de estrategias,
definidas como:

"Un patrón de decisiones coherente, unificador e integrativo, que determina y
revela el propósito organizacional en términos de objetivos a largo plazo, pro-
gramas de acción y prioridades en la asignación de recursos, selecciona los
negocios de la organización o aquellos en que va a estar, intentando lograr una
ventaja sostenible a largo plazo en cada uno de sus negocios respondiendo ade-
cuadamente ante las amenazas y oportunidades en el medio ambiente de la firma
y las fortalezas y debilidades, de la organización" (Hax y Majluf, 1996, p 35).
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La implementación de estrategias permite a
las empresas organizar sus procesos produc-
tivos, tomar decisiones acertadas, distribuir
adecuadamente sus recursos y, en general,
tener la posibilidad de tomar decisiones co-

herentes para fortalecer  las oportunidades y
enfrentar las amenazas; también es importan-
te destacar que la adopción de estrategias
facilita la creación y el fortalecimiento de las
cadenas productivas, formando clusters:

"Concentraciones geográficas de empresas interconectadas, suministradores espe-
cializados, proveedores de servicios, empresas de sectores afines e instituciones
conexas, que compiten pero que también cooperan en su carácter de masas críticas
de inusual éxito competitivo en áreas de actividades determinadas, en una actividad
característica de todas o casi todas las economías nacionales, regionales e incluso
metropolitanas, en especial la de los países más avanzados" (Porter 2003, p 203).

Es decir, que los clústeres impactan en la
creación de aglomeraciones en determina-
dos lugares, facilitan el transporte de los pro-
ductos, la adquisición de materias primas y
el acceso a diferentes servicios, ayudando a
establecer al mismo tiempo las actividades
más dinámicas en estos sitios.

David (1997, p 54-61) define las estrate-
gias que podría utilizar una empresa en tre-
ce movimientos: integración hacia delante,
integración hacia atrás, integración horizon-
tal (permite que la empresa controle a los
distribuidores, a los proveedores y a la
competencia), penetración en el mercado,
desarrollo del producto, desarrollo del mer-
cado (requiere un esfuerzo intenso para me-
jorar la posición competitiva de la empre-
sa con los productos existentes), diversifi-
cación concéntrica, conglomerada y hori-
zontal, empresa en participación, encogi-
miento, desposesión, liquidación y una es-
trategia combinada. La ejecución de dichas
estrategias es de gran utilidad porque me-
joran el crecimiento y la prosperidad de la
empresa, trayendo consigo desarrollo eco-
nómico y, por ende, empleo y riqueza para
la región y el país.

Perspectiva económica.

El desarrollo económico de un país es rele-
vante visto desde la postura de Federico List,
ya que, "el desarrollo requiere una evolu-
ción armónica entre la agricultura, la indus-
tria y el comercio; la industrialización y el
progreso sirven para estimular la propia agri-
cultura que de otra manera se mantendría
aislada y anticuada, el comercio sirve como
puente entre ambas" (1997, p 23).  En ge-
neral, el desarrollo económico sería el cre-
cimiento de todos los sectores de la econo-
mía de forma armónica, permitiendo que el
crecimiento del sector industrial, debido a
su mayor demanda de materias primas,
jalone el crecimiento del sector primario de
la economía y esta situación exija un mayor
crecimiento del sector terciario, para así ga-
rantizar la satisfacción de las necesidades y
lograr el mejoramiento de los niveles de vida
de la población.

Dado que la cadena productiva está consti-
tuida por los tres niveles de la economía y
lleva inmerso un proceso de producción, es
necesario que exista productividad, la cual
"proviene fundamentalmente de la innova-
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ción" (Castells, 1999, p 375) y
competitividad,  para que se  refleje en el
ascenso del nivel de vida de las personas,
trayendo como consecuencia el crecimiento
económico de las empresas y, de este modo,
ayudando a acrecentar el conocimiento, el
empleo e ingreso de los habitantes de una
nación. Este crecimiento hace posible, ade-
más, que en el territorio se integren y parti-
cipen en forma activa el Estado, la empresa
y las instituciones educativas en los diferen-
tes niveles de la producción.

La competitividad es definida como "la ca-
pacidad de las empresas para competir en
los mercados y, basándose en su éxito, ga-
nar cuota de mercado, incrementar sus be-
neficios y crecer" (Berumen, 2006, p 147),
consecuencia natural que se ha derivado del
continuo e intenso cambio y aprendizaje de
los países, las regiones, las localidades y las
organizaciones en el contexto de
globalización que prevalece en la actualidad.

Para que la productividad y la competitividad
se den, es básico el uso del conocimiento y
la tecnología, la cual toma formas diferentes
pero posee dos categorías generales: la tec-
nología dura y la blanda; esta última se re-
fiere a las habilidades y técnicas que se cons-
tituyen como información, no necesariamente
toma forma tangible, mientras que la tecno-
logía dura son los bienes tangibles como
equipos y maquinaria.

Una de las características de la tecnología es
que se puede trasferir funcionando de dos
maneras: dentro de un país o entre Estados y
entre el sector público y el privado, en los dos
casos. La transferencia de tecnología es un
puente entre la investigación y la producción
económica, relacionada muchas veces con la
transferencia de tecnología entre la universidad
y la empresa, ofrece conocimientos, métodos,

técnicas de gestión y desarrollo para las em-
presas en el ámbito tecnológico, beneficiando
de esa manera a la sociedad.

Pero para que se den la productividad y
la competitividad también se requiere que
el conocimiento y la tecnología vayan de
la mano con la capacidad de gestión y
procesamiento y, a pesar de que "en otros
momentos de la historia la información tal
vez no ha sido muy importante para la eco-
nomía y para la sociedad, la tecnología
siempre ha sido poder absolutamente"
(Castells, 1998, p 1), en la actualidad una
no puede existir sin la otra. Estos elemen-
tos en definitiva traen como consecuencia
la formación de cadenas productivas, sien-
do éstas las que permiten encadenar lo
local con lo mundial.

El papel que juega el trabajador en esta nue-
va manera de ver el sistema de producción,
necesariamente tiene que redefinirse, dife-
renciando al trabajador genérico del traba-
jador autoprogramable. "La cualidad crucial
para diferenciar estos dos tipos de trabaja-
dores es la educación y la capacidad de ac-
ceder a niveles superiores de educación; esto
es, la incorporación de conocimiento e in-
formación". (1999, p 375)

Teniendo en cuenta la educación, según
Castells (1999), el trabajador
autoprogramable es aquel que tiene la ca-
pacidad de redefinir constantemente la cua-
lificación necesaria  para una tarea deter-
minada y de acceder a las fuentes y méto-
dos para adquirir dicha cualificación; mien-
tras que el trabajador genérico es asigna-
do a una tarea determinada sin capacidad
de reprogramación, que no presupone la
incorporación de información y conocimien-
to más allá de la capacidad de recibir y eje-
cutar señales.
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Por parte de las empresas se hace funda-
mental que cada día exijan trabajadores
autoprogramables, porque de esta manera
están incentivando a una mayor educación,
teniendo como consecuencia un mejor de-
sarrollo empresarial y, por ende, mayor pro-
ductividad y competitividad, fortaleciendo el
sector para que pueda competir con eco-
nomías externas, que finalmente se traduci-
rá en un mayor desarrollo económico, tanto
para la región como para el país.

Como la competencia extranjera cada día
aumenta, esto se convierte en una razón para
que los negocios se globalicen, a fin de ad-
quirir tamaño y destrezas que a las empre-
sas les permitan competir más eficazmente.
Desde el punto de vista económico (Roble-
do, 2000), la globalización es un proceso
de integración de los mercados a escala
mundial.  Para ello, ha sido indispensable la
formación de bloques económicos orienta-
dos bajo la lógica de libre comercio, con el
fin de reproducir el capital. Este proceso ha
implicado la creciente interconexión de los
mercados de todo el mundo. De ese modo,
los eventos, crisis del sistema económico
cada vez afectan con mayor velocidad y fuer-
za a todos los países del mundo.

Perspectiva financiera

Cuando una persona decide formar empre-
sa debe considerar factores de tipo eco-
nómico y financiero para darle solución a
una de las necesidades de la población, lo
que lleva al empresario a tomar decisiones
de localización para poder tener relación
con los clientes y proveedores, donde se
hace imprescindible conocer los costos de
tomar una decisión de esta magnitud.

En últimas, esta relación con los clientes y
proveedores es la que permite la forma-

ción de cadenas productivas, las cuales lle-
van inmerso un proceso de producción en
el que es necesario lograr un buen manejo
de los recursos productivos, de cuya
optimización depende en cierta medida el
desarrollo económico

Los recursos productivos son manejados por
las empresas, y, obtener utilidades es uno
de sus objetivos primordiales, lo que se pue-
de lograr de dos formas: mejorar los ingre-
sos o disminuir los egresos, en estos últimos
clasifican los costos, "los cuales están repre-
sentados por aquellos desembolsos que re-
portarán beneficios futuros, por consiguien-
te, son capitalizables y se pueden enseñar
en el balance general" (Escobar, 1986, p 11).
En tal sentido tienen más incidencia en la uti-
lidad. Se han diseñado procedimientos con-
tables para calcular lo que cuesta fabricar
un producto o prestar un servicio, con el fin
de proporcionar la información necesaria a
la administración que permita tomar deci-
siones acertadas, obtener la información pre-
cisa para la fijación de precios de venta jus-
tos y competitivos, entre otros.

La contabilidad de costos es la encargada
de diseñar estos procedimientos contables,
"principalmente de la acumulación y del aná-
lisis de la información relevante para el uso
interno de los gerentes, en la planeación, el
control y la toma de decisiones" (Polimeni,
Fabozzi, Adelberg, 1997 p 3), necesaria para
satisfacer las necesidades de los nuevos
ambientes comerciales.

Para que la contabilidad de costos pueda
cumplir sus objetivos de suministrar infor-
mación requerida para las operaciones de
planeación, evaluación y participar en la toma
de decisiones estratégicas, tácticas y
operacionales, deben tenerse en cuenta tres
elementos del costo (1997 p 12):
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• Materiales: representan los recursos em-
pleados en la producción, éstos se trans-
forman en bienes terminados con adición
de mano de obra directa y costos indi-
rectos de fabricación. El costo de los
materiales puede dividirse en: materiales
directos e indirectos.

• Mano de obra: constituye el esfuerzo fí-
sico o mental empleado en la fabricación
de un producto. Los costos de mano de
obra pueden dividirse en: mano de obra
directa y mano de obra indirecta.

• Costos indirectos de fabricación: se utili-
zan para acumular los materiales indirec-
tos, la mano de obra indirecta y los de-
más costos indirectos de fabricación que
no pueden identificarse directamente con
los productos específicos.

Conocer a profundidad estos elementos es
pertinente en la medida en que brinda he-
rramientas para tomar una decisión apropia-
da en materia de fijación de precios justos,
planes de mercadeo, presupuestos, control
de materiales, etc. Además, es indispensa-
ble utilizar los estados financieros como
fuente de información para tomar  decisio-
nes que más  convengan a la empresa, por
ejemplo en materia de tecnología,  para que
de un modo u otro contribuya con la forma-
ción de cadenas productivas y con el desa-
rrollo económico.

MARCO CONTEXTUAL

En años recientes, el sector eléctrico colom-
biano ha enfrentado un proceso de cambio
de profundas repercusiones, tanto en el as-
pecto técnico como en el económico. Con
la introducción de la competencia en el sec-
tor eléctrico, todas las compañías del sector
tienen interés por mejorar la productividad

y eficiencia de cada una de sus áreas y por
tanto, deben utilizar herramientas modernas
que permitan analizar el sistema actual, eva-
luar herramientas para la toma de decisio-
nes, definir criterios para emprender los pro-
gramas de expansión necesarios para aten-
der la demanda y ofrecer un mejor servicio
a sus clientes. El sector eléctrico es de gran
importancia para el desarrollo económico de
un país y para el surgimiento y consolida-
ción de otros sectores como lo son los su-
ministros eléctricos, en este caso el sector
de la metalmecánica, la cual pertenece a la
industria manufacturera.

Actualmente, el panorama de la industria
manufacturera es promisorio, pues durante
el mes de agosto de 2007 (Dane, 2007), su
producción real se incrementó en 7,67%. 36
de las 48 clases industriales registraron va-
riaciones positivas. Hasta finales del año
2007, la industria manufacturera nacional
registró una variación de 12,82%, crecimien-
to explicado por el comportamiento de 43
de las 48 clases industriales observadas.

El empleo generado por esta industria aumen-
tó  3,72% frente al mismo período de 2006.
Se destacan por su mayor aporte positivo a
la variación del empleo las actividades de:
fabricación de productos elaborados de me-
tal (0,46), productos de plástico (0,44), pro-
ductos minerales no metálicos (0,44), fabri-
cación de muebles (0,32), otros productos
alimenticios (0,25) y producción, transforma-
ción y conservación de carne y pescado
(0,22), que en conjunto aportaron 2,14 pun-
tos porcentuales positivos. En los últimos 12
meses, el total de empleo vinculado al sector
industrial aumentó 3,95%.

Entre septiembre de 2006 y agosto de 2007,
la industria manufacturera nacional registró
una variación de 13,77%, crecimiento ex-
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plicado por el comportamiento de 44 de las
48 clases industriales observadas. Se des-
tacan los resultados obtenidos en la produc-
ción de productos minerales no metálicos,
industrias básicas de hierro y acero; fundi-
ción de metales y vehículos automotores y
sus motores.

Las importaciones del departamento de
Risaralda (Cámara de Comercio de
Dosquebradas, 2007), registraron un valor de
US$57.6 millones, el valor histórico más alto
para un cuarto cuatrimestre. Este resultado es
importante si se tiene en cuenta que el 82% de
las importaciones corresponde a bienes de
metalmecánica, corroborando la importancia
de estas actividades en la industria manufactu-
rera, siendo el material de transporte la activi-
dad más representativa con el 40%, seguido
por maquinaria, excepto la eléctrica, 10,9%,
eléctricos y accesorios 7,9%.

Por origen de las compras en Risaralda, de
los países asiáticos proviene el 52% de los
bienes, siendo China el principal vendedor con
el 24%, seguido por Tailandia con el 12%,
Japón con el 21,3% y Estados Unidos con el
11,6%.  Las cifras revelan que el mercado
del Norte ya no es el principal socio de
Risaralda, sino que China ha llegado a ocu-
par este lugar, dato interesante que muestra
la tendencia que ha imperado en los últimos
años en el departamento de Risaralda en lo
referente a importaciones.

El sector metalmecánico (Ocampo, 2005),
en general, encuentra buenas perspectivas en
los acuerdos de integración regional y en los
Tratados de Libre Comercio, lo que está aba-
ratando materias primas y maquinaria, a la vez
que abre nuevas oportunidades de mercado
e inversión.  El optimismo sectorial se evi-
dencia en los proyectos de expansión de al-
gunas de las empresas más importantes del

continente y en la canalización de inversión
regional y de terceros países en proyectos que
se adelantan en América Latina

Actualmente, en Colombia existen alrede-
dor de 7524 establecimientos en la industria
manufacturera, de los cuales 171 están en
Risaralda y  37 se dedican a la fabricación
de motores, generadores y transformado-
res eléctricos (Dane, 2005); el sector de la
metalmecánica genera a nivel nacional me-
dio millón de empleos, en tanto en Risaralda
son alrededor de 2800 directos (Alcaldía
social de Pereira).

Según el Cuadro 1, en Colombia el número
de establecimientos dedicados a la industria
de fabricación de motores, generadores y
transformadores eléctricos es de 37, gene-
rando 3.429 empleos, los cuales se dividen
en 2.724 empleos permanentes y 87 em-
pleos temporales, reflejando ingresos de
52.341.112 pesos y prestaciones sociales
por valor de 38.017.153 pesos. El aporte
que este sector hace a la economía nacional
es de 108.340.147.335 pesos.

La empresa metalmecánica
ENTESCO Ltda.

La industria de construcción de
trasformadores nació en el año de 1958
(Villegas, 1983 p 84), cuando la Siemens
colombiana S.A empezó en la ciudad de
Bogotá con el ensamble de los primeros
transformadores.  Anteriormente existían
pequeñas fábricas y talleres de reparación
que trabajaban en línea de transformadores
eléctricos a bajos voltajes.

Después de la  Siemens surgieron las fábri-
cas TYF y R.T.C, ambas en  la ciudad de
Bogotá, las cuales trabajaban en la recons-
trucción de transformadores, pero también
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en la construcción de éstos, aunque de baja
potencia y voltaje. Con el surgimiento de
Siemens, se efectuaron cambios importan-
tes en su estructura para comenzar a traba-
jar en transformadores de medianos voltajes

utilizados en las líneas de distribución. A con-
tinuación surgieron nuevas fábricas en
Medellín (FBM y Andina de transformado-
res), Pereira (TPL), Cali (transformadores
de Colombia) y Bucaramanga (Games).

Cuadro 1. Colombia, resumen variables principales de la Industria manufacturera se-
gún grupos industriales.

Fuente: Dane, 2005.

Una de las empresas que se encuentra en el
sector de la  metalmecánica en Pereira es
ENTESCO Ltda., empresa privada dedi-
cada a la fabricación de transformadores
(entre 15 KVA hasta 300 KVA), su mante-
nimiento y reparación.

Es importante aclarar que un transformador
es un dispositivo estático, es decir, sin par-
tes móviles, destinado a transferir energía
eléctrica de un circuito a otro, siendo el en-
lace común entre ambos circuitos, un flujo
magnético común. Los transformadores pue-
den ser de dos tipos:

• Transformador Reductor: tiene la función
de reducir la tensión, en este caso el de-
vanado de alta tensión es un devanado
reductor.

• Transformador Elevador: Cuando el de-
vanado primario es el devanado de baja
tensión, su función es elevar la tensión.

Entesco Ltda. tiene una trayectoria de 25
años de experiencia. Es una empresa pe-
queña donde laboran 20 empleados; sus
ventas mensuales ascienden a 250 millones
de pesos, de los cuales 120 millones se asig-
nan a la compra de materias primas impor-
tadas de: Brasil, Venezuela, Japón, México,
Estados Unidos y Chile.

Abarca un mercado nacional, pero los prin-
cipales departamentos donde ofrece sus ser-
vicios son: Antioquia, Tolima, Caldas, Valle,
Cauca, Risaralda y Quindío. Ha estado pre-
sente en mercados internacionales aunque
hoy en día no está interesada en exportar.
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Tiene aproximadamente 1000 clientes, en-
tre los cuales están constructores, ingenie-
ros e industriales.  Está regulada por el
CIDET (Centro de Investigación y Desa-
rrollo Tecnológico), entidad encargada de
vigilar las normas de calidad en el país, en
materia de trasformadores.

DESARROLLO

El desarrollo de este apartado se plantea a
partir de la entrevista realizada al Ingeniero
Eléctrico Juan Manuel Henao, jefe de com-
pras, y a la Ingeniera Civil Marly Henao,
coordinadora de calidad, realizada el 10 de
noviembre del año 2007 y con base en la
información obtenida de la Revista Semana
y del DANE.

La postura estratégica de ENTESCO
LTDA.

La empresa de Energía y Tecnología al ser-
vicio de Colombia (ENTESCO Ltda.), fue
fundada en el año de 1982 por el Ingeniero
eléctrico Juan Manuel Henao, con su pro-
pio capital, $15700. Se inició como em-
presa de metalmecánica en la construcción
de puertas, ventanas y estructuras metáli-
cas, al mismo  tiempo que comenzó a fa-
bricar las máquinas principales para traba-
jar en el área de transformadores, (horno,
bobinadoras y prensas).  Esto se realizó
durante el primer año de funcionamiento,
al final del cual empezaron a reparar los
primeros transformadores.

La idea del negocio nació gracias al sueño
de su fundador, que fue siempre tener una
empresa dedicada a fabricar transforma-
dores eléctricos y a su experiencia en la in-
dustria metalmecánica, pues para graduar-
se como ingeniero eléctrico realizó su tesis
sobre manuales de diseño de transforma-

dores. Además, durante este tiempo tam-
bién hizo un estudio sobre la demanda de
este producto y su manejo desde el campo
administrativo

Esta idea de negocio se llevó a cabo gracias
a factores como: La afinidad con la profe-
sión del fundador; la idea de realizar el sue-
ño de tener una empresa propia y dedicada
a esta actividad; el mercado del producto
es amplio y está orientado a estratos
socioeconómicos altos; fácil
comercialización del producto y la experien-
cia del ingeniero por su desempeño profe-
sional en la empresa ABB.

Dentro de las posibilidades encontradas
para el surgimiento de esta empresa, se
destacan: la falta de electrificación en el país
y su situación económica por presencia de
dineros ilegales que dieron auge a la cons-
trucción y, por ende, a la empresa como
tal.  Finalmente, la posibilidad de ofrecer
más años de garantía que la competencia;
esta empresa al principio daba dos años
de garantía, mientras la competencia sólo
daba un año; ahora amplió el plazo a cinco
años y la competencia se mantiene en un
año. Dicha situación también trae como
consecuencia mayores costos para la em-
presa, pues la materia prima tiene que ser
de la mejor calidad.

Pero así como hubo posibilidades para sur-
gir, también se enfrentaron grandes obstá-
culos: la competencia de las grandes empre-
sas a nivel nacional: Siemens Bogotá, ABB
y Magnetrón; falta de capital, pues es un sec-
tor que exige grandes inversiones y, compe-
tencia desleal, en el sentido de que a em-
presas como ABB no les importa bajar los
precios de sus productos hasta arrojar pér-
didas, con el fin de sacar a sus competido-
res del mercado.
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Estos obstáculos pudieron superarse en pri-
mera instancia gracias a la unión familiar, pues
en las crisis de la empresa llegaron a tal punto
de no recibir salarios para sostenerla. Tam-
bién se superaron inconvenientes vendien-
do facturas para recibir pagos por adelan-
tado, pero lo que más ayudó fue ofrecer
mayor calidad y buen servicio.

Entesco Ltda. se interesa por invertir en tec-
nología para estar a la vanguardia, por lo
cual aplica la tecnología Westinghouse que,
aunque no está certificada para la empresa,
la utilizan combinada con los diseños del In-
geniero Juan Manuel Henao.

Su misión se orienta al compromiso con las
empresas de distribución de energía, con-
tratistas independientes y comercializadoras
nacionales e internacionales (Andinas), a
velar por la excelente calidad en la fabrica-
ción de transformadores de distribución y
de mediana potencia; por el cubrimiento y
mantenimiento de productos y servicios en
el territorio nacional, utilizando nuevas e
innovadoras tecnologías; la participación
decidida de todos sus integrantes para rea-
lizar un trabajo excelente, fomentando una
eficiente atención al cliente, para ubicarse
entre los primeros renglones de la compe-
tencia; busca así mismo el establecimiento
de un clima laboral altamente satisfactorio
donde se den las oportunidades de desa-
rrollo y capacitación de los trabajadores,
mediante el mejoramiento continuo de las
actividades a realizar, con el ánimo de gene-
rar beneficios económicos para la empresa
y así ofrecer precios justos a sus clientes.

Sus objetivos de calidad son: mantener el
sistema de mejora continua; trabajar en nue-
vos frentes operacionales que incluyen la
venta de partes de transformadores fabri-
cados por ENTESCO, el servicio postventa,

mantenimiento y reparaciones con el acom-
pañamiento de todo el personal; aplicar el
manejo del mercado, manteniendo comuni-
cación directa con los clientes; fundamentar
la búsqueda permanente de formación per-
sonal y su evaluación; conseguir mejoras
evidentes en el proceso; mantener la eva-
luación del sistema de gestión de calidad y
su mejoramiento.

Para asegurar la calidad se hace necesario
buscar el desarrollo integral de todas y cada
una de las áreas de la empresa, orientando
su gestión al mejoramiento de la misma, bajo
las siguientes políticas: el mantenimiento y
mejoramiento de la calidad es una respon-
sabilidad de todos, con el respaldo total de
la gerencia; el desarrollo de actividades, ta-
les como competencia, toma de conciencia
y formación del personal, orientadas a la
sensibilización, concientización y entendi-
miento del sistema de gestión de la calidad,
para el logro del mejoramiento continuo; el
cliente es el factor más importante y se orien-
tan los esfuerzos a satisfacer sus necesida-
des, ofreciendo  productos y servicios con
excelente calidad; el mejoramiento continuo
de la calidad es sistemáticamente evaluado
y reportado a cada área.

En cuanto a la localización, la principal ca-
racterística de este territorio, según la coor-
dinadora de calidad de ENTESCO Ltda.,
es que Pereira es un lugar estratégico, ubi-
cado en medio de las grandes ciudades co-
lombianas, aportando facilidades para la
consecución de las materias primas y el en-
vío de los productos a los clientes; mientras
que los principales problemas se derivan de
la contaminación causada por aceites, pin-
turas y por el ruido.

ENTESCO Ltda., está ubicada hace
aproximadamente 17 años en la vereda



72

ADMINISTRACIÓN

Yarumito, anteriormente se encontraba en el
centro de la ciudad. Este cambio se dio para
terminar con los problemas de contamina-
ción que la empresa generaba allí; además,
los servicios públicos en la vereda son de
bajo costo, dado que el agua que consumen
es agua lluvia recogida en tanques de alma-
cenamiento y  posteriormente bombeada a
los lugares donde es requerida.

La localización, tanto de los clientes como
de los proveedores, ha influido positivamen-
te en los beneficios de  la empresa, ya que
brinda facilidad en el tiempo de entrega, ge-
nera bajos costos de transporte y posibilita
un mayor contacto e intercambio de ideas.

Los principales competidores de ENTESCO
Ltda., siguen siendo: Siemens Bogotá, ABB
y Magnetrón. Con respecto a Siemens, la
empresa posee ventajas por su localización,
ya que tiene mayor contacto con los clientes
y proveedores, posee mucha facilidad en la
distribución y tiene menores costos de arren-
damiento. Con respecto a ABB y Magnetrón,
al contrario, tiene desventajas, porque éstas
se encuentran localizadas en zonas industria-
les de Pereira y Dosquebradas, mientras que
ENTESCO está en las afueras de la ciudad,
lo que implica dificultades para el transporte
de los trabajadores, entre otras. Sin embar-
go, con la globalización la empresa se ha ce-
rrado para aprovechar el mercado nacional,
mientras que sus competidores se concen-
tran en desarrollar mercado en el exterior, lo
cual se convierte en una ventaja  frente a la
competencia.

Los directivos de ENTESCO Ltda. reco-
nocen que existen ciertas características que
le hacen perder competencia nacional, las
cuales son: la baja capacidad de produc-

ción, la falta de liquidez de capital y la falta
de tecnología de punta.  Pero también cuen-
tan algunas ventajas competitivas como son:
los productos de alta calidad (garantía), la
rapidez en la entrega y la flexibilidad en los
horarios de producción.

Esta empresa tiene ciertas dificultades para
la adquisición de las materias primas, resu-
midas básicamente en: el incumplimiento de
los proveedores y la ubicación de la planta.
Mientas que, en materia de envío de los pro-
ductos, tuvo un problema que fue el costo
del transporte, puesto que éste se hacía a
través de vehículos de la empresa lo que
arrojaba costos de un 5%; ahora lo hacen
por medio de Velotax reduciendo los cos-
tos a 0.3%

Con relación al esquema organizacional de
la empresa, se puede decir que éste ha su-
frido cambios en los últimos años, fundamen-
talmente por: aumento de personal, para
obtener certificaciones y por cambio de ad-
ministración.

La industria metalmecánica en la
generación de empleo, conoci-
miento y riqueza.

El sector de la industria manufacturera que se
dedica a la fabricación de motores, genera-
dores y transformadores eléctricos, a nivel
nacional, cuenta con 37 establecimientos, los
cuales ocupan a 3429 personas, donde el
79.4% es personal remunerado permanente
y 2.5% es personal remunerado temporal. Es
decir, que cada empresa de este sector a ni-
vel nacional ocupa en promedio a 93 perso-
nas, de las cuales 74 son personal remunera-
do permanente y 2 son personal remunerado
temporal. (Ver Cuadro No2)
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La industria manufacturera algunos agregados.

Fuente: Elaboración  propia (Con base en datos del Dane)

La industria manufacturera en Risaralda posee
el 2,27% de los establecimientos de dicha in-
dustria, mientras que el área cuenta con el
2.24% de éstas, de las cuales el 0.49% se
dedica a la fabricación de motores, generado-
res y transformadores eléctricos, a nivel na-
cional.

ENTESCO Ltda genera 30 empleos, de los
cuales el 100% son directos: el 60% trabaja
en el área de producción, el 16.66% en el área
administrativa, directiva y técnica. De estos
empleados el 23.33% es profesional. Sin em-
bargo, el principal problema que tiene la plan-
ta, relacionado con los recursos humanos, es
la falta de personal especializado.  Es necesa-
rio que el 60% de los empleados que trabaja
en producción, posea tres principales conoci-
mientos o habilidades: destreza manual, habili-
dad para trabajar en equipo y habilidad para
detectar y resolver problemas.

Para la empresa es importante contar con per-
sonal capacitado, por tal razón mensualmente
ofrece 2 horas de capacitación, tanto externa
(70%) como interna (30%), por lo general re-

cibida en la planta.  Comúnmente, quienes de-
ciden qué tipo de capacitación es necesaria
son: el grupo de trabajo, el supervisor y el per-
sonal directivo. Como resultado, se destaca:
el aumento en la calidad del trabajo, la mejoría
de las relaciones entre el personal y mayor
compromiso con la empresa.

Los productos que ofrece ENTESCO
LTDA. son: transformadores eléctricos de
distribución: monofásicos y trifásicos, en las
potencias desde 15 Kva, hasta 225 Kva,
sumergidos en aceite refrigerante; prestación
de servicios: reparación, mantenimiento y
servicio al cliente.

La empresa vende sus productos a nivel na-
cional. En la actualidad cuenta aproximada-
mente con 1000 clientes entre particulares y
cadenas minoristas, repartidos por productos:
transformadores monofásicos (350 clientes),
trifásicos (350 clientes) y sus servicios que son:
mantenimiento, reparación y servicio al cliente
(300 clientes), ubicados principalmente en: el
Eje Cafetero, Norte del Valle y Antioquia. Los
productos llegan al mercado directamente,
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pues los clientes compran en la fábrica.  Un
80% de las ventas se hace por teléfono y sólo
un 20% se hace con vendedores ubicados en
las principales ciudades.

Para fabricar estos transformadores existen tres
insumos indispensables: acero al silicio, cobre
esmaltado y enfleje y aceite dieléctrico inhibi-
do tipo 2.  Para el acero al silicio posee dos
proveedores japoneses; para el cobre esmal-
tado y enfleje cuenta con cuatro proveedores
100% colombianos, procedentes de Cali,
Medellín y Pereira; para el aceite dieléctrico
inhibido tipo 2, tiene tres proveedores nacio-
nales, provenientes de Medellín y Bogotá.

ENTESCO Ltda., a mediano plazo, tiene
como meta principal mejorar la tecnología para
ofrecer nuevos productos.  Los medios por
los cuales se entera de las nuevas tecnologías
requeridas para la producción de la planta son:
revistas especializadas,  información de otros
productores e información de los clientes y
proveedores.  La empresa renueva la maqui-
naria entre cada  cuatro y seis años, ya que los
elevados precios de estas máquinas no le per-
miten hacerlo con mayor regularidad.

La planta cuenta con certificaciones como la
internacional ISO 9000 y la certificación del
producto otorgada por el CIDET.  A pesar de
que cuenta con estas certificaciones no realiza
actividades de investigación, de nuevos mate-
riales, ni desarrollo o diseño.

ENTESCO LTDA. En el contexto del
sector de la metalmecánica en
Risaralda

Es una empresa que establece costos por ór-
denes de producción, ya que fabrica sus pro-
ductos con base en pedidos recibidos de sus
clientes; así se deduce el total de costos por
cada pedido, a través de un formato conocido

como: hoja de costos. En este sistema los cos-
tos unitarios se establecen dividiendo el costo
total, entre el número de unidades fabricadas.

El comportamiento de las ventas es similar en
todos los años, pues por lo general los meses
de mayor venta son: febrero, marzo, mayo,
octubre, noviembre, dado que son meses llu-
viosos, los rayos averían los transformadores
provocando una mayor demanda de los mis-
mos, como también un aumento en el servicio
de reparación. Existen también otros factores
que influyen en las ventas, como  el mal mane-
jo de las instalaciones eléctricas; cuando hay
temporada de vacaciones, es menor la deman-
da, afectando el comportamiento de las ven-
tas de forma negativa.

Las ventas están clasificadas por producto.  El
3% de las ventas totales es por concepto de
reparaciones, seguido de un 9% de manteni-
miento, mientras que un 88% de ellas es por
concepto de transformadores nuevos, cuyos
productos líderes son: transformadores
monofásicos 15KVA y trifásicos 75KVA.  La
margen de utilidad es de 17%

Los egresos de esta empresa son básicamen-
te: Transporte 1%; nómina 12%; compra de
activos fijos 2%; reparaciones locativas 3%;
compras 63%; retenciones 2%; sueldo del
propietario14%; servicios públicos 1% y abo-
nos y préstamos 2%.

 Maneja los estados financieros básicos: esta-
do de resultados; estado de cambio de patri-
monio; balance general y flujo de efectivo.

ENTESCO Ltda. tiene el control de los mate-
riales a través de una serie de procesos, que
empiezan con la compra y terminan con el re-
cibo de materiales devueltos; por otro lado, es
importante aclarar que no hacen control de la
mano de obra.
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El ingeniero Juan Manuel Henao, por ser el
jefe de compras, informa que siempre maneja
el costo de oportunidad, ya que en el merca-
do, muchas veces, se adquieren materiales a
menor costo y es indispensable manejar este
concepto y aplicarlo.

3. CONCLUSIONES.

1. ENTESCO Ltda. posee una postura es-
tratégica en la cual maneja la estrategia
básica de  especialización, porque ofre-
ce un portafolio pequeño de productos y
servicios: transformadores eléctricos
monofásicos y trifásicos, mantenimiento
y reparación.
También maneja una estrategia basada en
la diferenciación, porque se enfoca en sa-
tisfacer a sus clientes en cuanto a la cali-
dad y garantía de los productos, cuya ex-
clusividad le permite imponer precios ele-
vados a éstos, estando relacionado con
los factores claves de la competitividad: la
calidad y reputación de los productos y
servicios. Actualmente, está interesada en
ampliar la gama de productos para ofre-
cer, no sólo la fabricación de transforma-
dores, sino también vender partes de és-
tos, manejando la estrategia de diversifi-
cación concéntrica, pues se trata de  ofre-
cer un nuevo producto con la misma tec-
nología y para los mismos clientes.
A pesar de que ENTESCO Ltda. no es la
empresa líder en la industria metalmecánica,
conserva una postura estratégica que le ha
permitido hacerle frente a su competencia,
basada en no crecer, ni exportar, sino en
concentrarse en el mercado local, descui-
dado por las grandes empresas que com-
piten en el mismo sector, aprovechando de
esta manera clientes pequeños que le dejan
mayores ganancias; considera que los gran-
des clientes generan mayores esfuerzos y
menor margen de rentabilidad. El objetivo

corporativo de esta empresa está en obte-
ner utilidades.

2. No se pudo cumplir con el objetivo plan-
teado en el comienzo de la investigación
para la perspectiva financiera, ya que no
fue posible relacionar la estructura de cos-
tos de ENTESCO Ltda. con el sector de
metalmecánica en Risaralda; sin embargo,
se logró establecer que, con relación a sus
principales competidores en Pereira, ABB
y Magnetrón, para ser una empresa peque-
ña, se encuentra bien en términos de ingre-
sos y utilidades.
ENTESCO utiliza el sistema de costos por
órdenes de producción, el cual le permite
llevar la información de los costos de una
manera apropiada y ordenada.
Dado que la habilidad distintiva de la em-
presa es la calidad y la garantía, deben com-
prar las materias primas de más alta calidad
para cumplirle a sus clientes, lo que ocupa
un 48% de las ventas destinadas a dichas
compras, utilizando siempre el costo de opor-
tunidad que permite minimizar los costos y,
por ende, maximizar sus utilidades.

ENTESCO Ltda. es una empresa que se
preocupa por planear, clasificar, acumu-
lar, controlar y asignar costos, para ejer-
cer el control sobre los materiales y evitar
pérdidas, como también para determinar
el costo unitario y global de cada produc-
to, que permita valorar los inventarios y
determinar los resultados del ejercicio;
también útil para obtener la información
precisa que  permita la fijación de precios
de venta justos y competitivos y recupe-
rar los costos y gastos totales.

3. La industria manufacturera en el depar-
tamento de Risaralda ocupa, en prome-
dio por empresa, 92 personas, al igual que
el sector que se ocupa de fabricar genera-
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dores y transformadores eléctricos, mien-
tras que a nivel nacional son apenas 78
personas por empresa y en el Área Me-
tropolitana  alrededor de 90 personas.
ENTESCO Ltda. ocupa 30 personas, lo
que quiere decir que en comparación con
la industria manufacturera en el departa-
mento de Risaralda y el sector dedicado a
fabricar transformadores, está por deba-
jo del promedio, pues sólo alcanza un
32.6% de personal ocupado. Con rela-
ción a la calidad de empleo, la empresa se
encuentra en un nivel adecuado, pues to-
dos sus empleos son permanentes. Es ade-
más una empresa preocupada por capa-
citar a sus empleados, tanto a los del área
de producción como a los administrativos,

ofreciendo capacitaciones mensuales para
mejorar la productividad.
La industria metalmecánica en Risaralda
es altamente reconocida a nivel nacional,
más en el tema de fabricación de transfor-
madores eléctricos, lo cual se debe a las
grandes inversiones que las empresas de-
ben hacer en tecnología de punta para sa-
tisfacer tanto la demanda nacional como
internacional, ofreciendo productos de alta
calidad. En el caso particular de
ENTESCO Ltda.., se preocupa por estar
a la vanguardia en tecnología, pero encuen-
tra una limitante que es la falta de recursos
para invertir en ella, por lo general costo-
sa. Sin embargo, gracias a que procura
estar actualizada, cuenta con la certifica-
ción del CIDET y con la ISO 9000.
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INTRODUCCIÓN

El mundo de los negocios con el paso del
tiempo es más exigente en todas sus for-
mas; requiere compromiso, sacrificio, dis-
ciplina, dedicación e inteligencia para man-
tenerse a la vanguardia en un medio cam-
biante, influenciado por sujetos que bus-
can prestigio y poder.

Toda empresa por pequeña, mediana o gran-
de que sea debe procurar identificar en el
medio aquellas señales que le permiten to-
mar decisiones importantes, las cuales se-

FRISBY Y KOKORIKO:
EN BUSCA DEL PODER

Belkys Alejandra Amaya Rincón
Francy Fernández Gallo

Diana Lorena Guzmán García

rán la base para mantenerse en la actividad
o cerrar las puertas a la competencia. Cada
estrategia planeada debe ser elaborada con
cautela y suspicacia, pues los competidores
no dan espera para actuar cuando se desee
sino cuando se deba hacer, y la
competitividad hoy es parte fundamental en
la supervivencia de las organizaciones.

Partiendo de los anteriores señalamientos,
el presente trabajo enfoca su desarrollo
desde tres perspectivas para comprender

SÍNTESIS
El documento Frisby y Kokoriko: en busca
del poder se desarrolla desde tres perspecti-
vas para comprender el funcionamiento de
las organizaciones: desarrollo económico,
empresa y territorio; tres factores que dan res-
puesta a interrogantes surgidos a partir de me-
canismos internos adoptados para cumplir
con obligaciones y metas. Se pretende des-
cribir el desarrollo de este sector y su contri-
bución con el progreso económico de la re-
gión. Esta exploración obedece a la dinámica
progresiva que se ha venido desarrollando en
el sector de comidas rápidas, en donde Frisby
y Kokoriko son empresas representativas en
la región del Eje Cafetero, se constituyen en
importantes objetos de investigación.

DESCRIPTORES: comidas rapidas, de-
sarrollo económico, empresa, territorio.

ABSTRACT
Frisby and Kokoriko-The document: In
search of power takes place from three
perspectives to understand the way this
organizations function: economic
development, enterprise and territory; three
factors that give answers to questions arising
from internal mechanisms adopted to comply
with obligations and goals. It is intended to
describe the development of this sector and
its contribution to economic progress in the
region. This exploration is due to the dynamic
that has progressively been developing in the
fast food area, where Frisby and Kokoriko
are the most representative companies in the
coffee-growing region; they constitute
important inquiry objects.

DESCRIPTORS: fast food, economic
development, enterprise, territory.
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el funcionamiento de las organizaciones:
desarrollo económico, empresa y territo-
rio; tres factores que dan respuesta a cier-
tos interrogantes surgidos a partir de me-
canismos internos adoptados para cum-
plir con obligaciones y metas.  Como pre-
gunta para indagar en las empresas sobre
estos tres aspectos, se plantea, ¿cómo in-
fluye el desarrollo del sector de comidas
rápidas en el progreso del Eje Cafetero?
El objetivo que da repuesta a esta incóg-
nita consiste en describir el desarrollo de
este sector y su contribución con el pro-
greso económico de la región.

Este análisis obedece a la progresiva acti-
vidad que se ha venido desarrollando en
el sector de comidas rápidas, en donde
Frisby y Kokoriko son empresas repre-
sentativas en la región del Eje Cafetero,
constituyéndose éstas en importantes ob-
jetos de investigación. Para tal efecto, se
recurre a una serie de fuentes que serán
base esencial para proporcionarle el rum-
bo adecuado a dicha exploración.

"Fundamentalmente, quien realiza una in-
vestigación debe plantear qué habrá de in-
vestigar, por ejemplo, cuáles son las ca-
racterísticas del propio objeto de estudio;
cómo deberá estudiarlo con base en esas
características o a través de qué procedi-
mientos, técnicas o instrumentos de inves-
tigación para saber la finalidad de la pro-
pia investigación. Estas son las caracte-
rísticas metodológicas de una investiga-
ción que delinean los pasos con los cua-
les la investigación se acercará al fenó-
meno, hecho, situación u objeto de es-
tudio". (Cariño Preciado, 2004, p 75).

En primera instancia, se parte de refe-
rentes teóricos relacionados con la dis-
ciplina, tomados como base para reali-

zar el estudio pertinente en las dos em-
presas mencionadas.  Como herramien-
tas de investigación, se utiliza la obser-
vación en las empresas que serán el ob-
jeto de estudio: Frisby y Kokoriko, ade-
más de entrevistas, encuestas y videos,
si es el caso.

MARCO REFERENCIAL

Para responder a la pregunta: ¿cómo in-
fluye el desarrollo del sector de comi-
das rápidas en el progreso económico
del Eje Cafetero?, se propone como hilo
conductor de la investigación el que
aparece en la Figura 1, en él se mues-
tran los conceptos teóricos que permi-
ten el acercamiento al objeto de inves-
t igación y  los  e lementos  que
contextualizan el problema.

MARCO TEÓRICO

Para dar inicio a la presente investiga-
ción, se aclaran una serie de conceptos
inherentes al tema base con la intención
de que, a partir de unos conocimientos
concretos de los elementos del trabajo
a realizar, se encuentre plena disposición
de aplicarlos en el proceso que se lleva
a cabo teniendo como referencia las em-
presas: Frisby y Kokoriko.

Como la ubicación de las empresas es
factor fundamental para la determinación
de su éxito o fracaso en el mercado, en
primera instancia se considera la función
del territorio expuesta por Castells (Ci-
tado por Ruiz Granada, 2007, p 5): "el
papel del territorio es ser medio produc-
tor de innovación y de riqueza, pero es,
aún más, ser medios capaces de inte-
grar la tecnología, la sociedad y la cali-
dad de vida en un sistema interactivo,
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en un sistema que produzca un círculo
virtuoso de mejora, no sólo de la eco-
nomía y de la tecnología, sino de la so-
ciedad y de la cultura".

La toma de decisión en este sentido, se-
ñala que hay elementos importantes para
tener en cuenta, como lo son el desa-
rrollo tecnológico del sector, la cultura
y la sociedad que servirán de entorno a
la nueva empresa y el desarrollo econó-
mico del sector. Gabiña (1999) anota
que la estructura y dinámica demográfi-
ca son elementos que configuran la base

social de cualquier territorio, porque son
las personas las que habitan en un de-
terminado lugar, influyen en su devenir
y, en definitiva, condicionan y transfor-
man el territorio.

En cuanto al desarrollo económico, Cas-
taño (2003) señala que éste se entiende
como el esfuerzo que realiza la sociedad
para elevar los niveles de vida de la po-
blación, uniendo esto a la disponibilidad
de bienes capitales que, combinados con
la fuerza de trabajo, generan la satisfac-
ción que dicha sociedad espera.

Figura 1. El desarrollo del sector de comidas rápidas y el progreso económico del Eje
Cafetero.
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Moncayo Jiménez (2004, pp 80-81) toma
como referencia a Barquero para definir de-
sarrollo económico: "El desarrollo económico
local es un crecimiento y cambio estructural de
la economía de una ciudad, comarca o región
en el que se pueden identificar, al menos, tres
dimensiones: económica, caracterizada por un
sistema de producción que permite a los em-
presarios locales usar eficientemente los fac-
tores productivos, generar economías de es-
cala y aumentar la productividad a niveles que
permiten mejorar la competitividad en los mer-
cados; sociocultural, en la que el sistema de
relaciones económicas y sociales, las institu-
ciones locales y los valores sirven de base al
proceso de desarrollo; política y administrati-
va, cuando las iniciativas locales crean un en-
torno local favorable a la producción e impul-
san el desarrollo sostenible.

En este mismo sentido, el desarrollo económi-
co implica el crecimiento armónico de todos
los sectores de la economía, considerando que
el crecimiento del sector industrial, debido a
su mayor demanda de materias primas, debe
impulsar el crecimiento del sector primario de
la economía, situación que exije a su vez ma-
yor crecimiento del sector terciario para ga-
rantizar la satisfacción de las necesidades de la
población y elevar su nivel de vida. (List, cita-
do por Montoya Gómez, 2007).

Es importante considerar cómo las variables
macroeconómicas intervienen en las decisio-
nes de los entes empresariales. Lora y Vial
(1965, p ix) consideran que a la tradicional vul-
nerabilidad de sus sectores externos, por ra-
zones comerciales y financieras, se suman a
menudo bruscos cambios en la orientación de
las políticas macroeconómicas y frecuentes al-
teraciones en el ambiente político y social.

Por otro lado, los sectores específicos de la
economía generan cadenas productivas ten-

dientes a integrar el sistema productivo para
generar beneficios a las empresas, y dentro
de ellas se incluyen entes públicos y privados
que de alguna forma condicionan el accionar
empresarial. De acuerdo con los planteamien-
tos expuestos por la Gobernación de
Risaralda en el año 2000, la cadena produc-
tiva es un concepto utilizado para organizar
la unión de los empresarios, el gobierno y la
academia que actúan en los diferentes secto-
res de la economía de un área geográfica es-
pecífica, en función de unos objetivos para
alcanzar el desarrollo con base en el impulso
de redes de negocios que interactúan
eficientemente con servicios de apoyo (p 6).

El desarrollo económico de la región, unido a
las cadenas productivas que lo impulsan, ge-
neran, entre otros aspectos, la competitividad,
factor que brinda fuertes movimientos y agili-
dad en la estructura interna de la empresa,
comprometiéndola y proyectándola hacia los
grandes mercados, aprovechando las opor-
tunidades que ofrece hoy la economía de
mercado.  Esta competitividad no puede ser
asumida por la empresa de forma improvisa-
da, para lograrla se deben establecer estra-
tegias claras que sirvan de norte a la empresa
en la consecución de sus metas, y para ello
buscar, aprovechar y crear ventajas para sus
productos en los mercados internacionales a
partir de la complementariedad entre el sec-
tor privado y el público (Tenjo Galarza cita-
do por Acosta Puerta, 1995).

Esta relación debe partir de Identificar
aquellos considerados como "sectores lí-
deres", con un alto potencial exportador o
con importantes externalidades sobre otros
sectores de la economía; introducir dentro
de sus estrategias los elementos que hoy
juegan un papel importante en la compe-
tencia entre empresas, tales como la cali-
dad y la presentación del producto, la
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comercialización del mismo y la creación,
difusión, y adaptación tecnológica; además,
hay factores externos a las empresas igual-
mente importantes para generar
competitividad, como factores
institucionales, interconexiones sectoriales,
infraestructura física, el sistema educativo,
las disponibilidades tecnológicas y el siste-
ma financiero (p 191).

Considerando que el tema de la
competitividad hoy es fundamental por el
fenómeno de la globalización y la liberación
de mercados, Porter plantea que ésta es la
capacidad para sostener e incrementar la
participación en los mercados internaciona-
les, con una elevación paralela del nivel de
vida de la población. El único camino sólido
para lograr esto se basa en el aumento de la
productividad (2004). De lo anterior se des-
prende que no se trata sólo de aumentar la
productividad o la participación en el mer-
cado, sino que este fenómeno de la
competitividad debe impactar positivamen-
te la calidad de vida de la población donde
se desempeña la empresa.

Para Tilman y Messner (2002), los siste-
mas competitivos se basan en complejos
productivos con fronteras cada vez más
difusas entre las actividades primarias, in-
dustriales y de servicios.  Para que un bien
pueda competir, debe ser el resultado de
un proceso de elaboración en una cadena
productiva articulada y eficiente. Así mis-
mo, la participación de los distintos tipos de
empresas es vital.

En cuanto a la productividad, elemento que
juega un rol decisivo en la actividad de la
empresa y en el sector económico en gene-
ral, se considera que la productividad del
trabajo es una de las variables fundamenta-
les para hacer frente a los retos de la eco-

nomía y que las ganancias en ésta vienen
dadas por una serie de procesos, como cam-
bios técnicos y estructurales que involucran
incorporación de tecnología, introducción de
nuevos métodos de producción y de nue-
vos productos, reasignación de recursos, y
nacimiento y quiebra de empresas (Ruíz
Granada, 2007).

Los empresarios individuales son quienes
deben preocuparse por la competitividad,
generando estrategias dentro de las empre-
sas para enfrentarla.  Por otra parte, el Esta-
do es quien debe promover el incremento de
la productividad a través de inversión en in-
fraestructura, desarrollo tecnológico y edu-
cación, buscando que las oportunidades en
este sentido no se concentren en unas pocas
empresas o regiones (Acosta Puerta, 1995).

Porter señala que la productividad es el prin-
cipal determinante, a la larga, del nivel de
vida de una nación, porque es la causa radi-
cal del ingreso nacional per cápita.  La pro-
ductividad de los recursos humanos deter-
mina sus salarios, mientras que la producti-
vidad con que se emplea el capital determi-
na el rendimiento que consigue para sus po-
seedores (2004).

MARCO CONTEXTUAL

El sector de alimentos a principios de la dé-
cada de los noventa representaba una cuar-
ta parte del total de la producción bruta in-
dustrial, generando una sexta parte del em-
pleo en el sector industrial en Colombia, lo
que demuestra su importancia a nivel
macroeconómico para el país. La industria
de alimentos y bebidas representa más del
27% del total de la producción real indus-
trial; en el año 1997, la de alimentos se ad-
judicaba el 21,36% y la de bebidas el 5,78%,
de ese total.
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Dentro del sector alimentos ha tenido un
papel protagónico en los últimos cuarenta
años la industria avícola, la cual requiere
de conocimientos sobre el manejo de aves,
los métodos de forzar y mantener una pro-
ducción alta, la conservación de las aves
en buen estado sanitario y la habilidad co-
mercial para realizar la venta del producto
en las mejores condiciones posibles, lo que
representa una de las tareas más proble-
máticas de las granjas avícolas.

La industria de los alimentos, especialmente,
ha sido líder dentro del proceso de desarrollo
industrial nacional. Así, en los tres primeros
años de la década de los noventa se
incrementó la productividad laboral del sector
en un 2,7%, medio punto por encima del con-
junto de la industria. En el marco del proceso
de apertura, este sector desplegó una serie de
estrategias de competitividad para lograr una
mayor eficiencia en los procesos y más
racionalización de los costos operativos. Las
grandes empresas de este sector, como parte
de su estrategia, también se han convertido en
importadoras y comercializadoras de marcas
internacionales reconocidas; sin duda, una de
las mayores fortalezas de esta actividad son
los canales de distribución. (En línea, 2005).

En la actualidad, la globalización de la eco-
nomía caracterizada  por la apertura comer-
cial, la ampliación de las inversiones e inno-
vaciones tecnológicas promueve la
competitividad de todos los sectores eco-
nómicos,  a fin de que los productos puedan
ser ubicados en mejores condiciones de pre-
cios y calidad en el mercado mundial; en este
contexto, el desarrollo de la avicultura co-
lombiana durante los últimos años ha sido
notoria, ha jugado un papel relevante en la
generación de empleo y de riqueza, consti-
tuyéndose en un rubro importante del PIB
agropecuario, a pesar de los problemas oca-

sionados por la crisis económica y la pre-
sencia de fenómenos naturales adversos.

Una de las estrategias de la industria avícola
ha sido la de considerar a esta actividad
como un complejo agroindustrial, que
involucra varias fases productivas, con en-
foque de cadena, partiendo desde la pro-
ducción de las materias primas agrícolas, su
transformación, el abastecimiento de las in-
dustrias avícolas, la producción y
comercialización de productos terminados.

A comienzos de los años sesenta, este ne-
gocio pasó de ser una actividad eminente-
mente artesanal a una actividad con carac-
terísticas industriales, de tal manera que hoy
absorbe cerca de 240.000 empleos, de los
cuales en el departamento de Risaralda ge-
nera cerca de 40.800 empleos directos y
78.000 indirectos, distribuidos dentro de la
cadena productiva de este negocio.  El sec-
tor avícola ofrece oportunidades de produc-
ción que contemplan varias alternativas: Las
aves, los huevos y las carnes frías como pro-
ducto alterno; sus ventas desde Colombia
se orientan hacia mercados ubicados en la
región Andina, siendo el principal productor
y comercializador de estos productos.

Son muchos los factores que influyen en la
producción avícola, como el ambiental, la
edad de las aves en postura, la armonía que
pueda existir entre la oferta y la demanda,
esto estrechamente relacionado con la in-
fraestructura disponible para el mantenimien-
to y conservación del producto final.

La avicultura colombiana cuenta con una muy
buena organización, la cual se viene desarro-
llando en diversas regiones del país.  No obs-
tante, el sector requiere del diseño de una serie
de políticas que garanticen su sostenibilidad
en el mercado, que permitan mejorar las con-
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diciones de producción mediante la disminu-
ción de los costos y de incursionar en nuevos
mercados sin las barreras que se le colocan
al producto colombiano.

El sector avícola aporta un porcentaje signi-
ficativo al Producto Interno Bruto -PIB-
nacional, constituyéndose en generador de
empleo directo e indirecto, además de ac-
tuar en cadena con otros renglones de la
producción, pues en él se conjugan tanto la
parte agrícola, como la explotación indus-
trial.  Se viene creando un marco de refe-
rencia sobre el tema, acompañado de un
compendio estadístico, elementos indispen-
sables en la orientación y toma de decisio-
nes en los planes, programas y proyectos
sectoriales.

En este sentido, Hidalgo y Montoya (2005)
indican que con altos aranceles, la industria
avícola colombiana se ve obligada a impor-
tar el 83% de la materia prima, maíz y soya,
necesaria para la elaboración del alimento
balanceado de las aves, el cual representa
el 70% de la materia prima para producir
los bienes finales, pollo y huevo de mesa.
De acuerdo con FENAVI (Federación Na-
cional de Avicultores), incluso si los arance-
les de esta materia prima fueran de 0%, la
industria colombiana no sería competitiva en
el ALCA porque, por ejemplo, Brasil, el ter-
cer productor del mundo, produce un kilo
de pollo con un costo de US$0,38, mien-
tras que Colombia lo produce a US$0,80.
Por tal razón, la industria colombiana sería
competitiva si reduce en 40% el costo de
producción por kilo de pollo.

Según FENAVI, se puede lograr una reduc-
ción de hasta el 25% sólo en el eslabón del
alimento balanceado. Colombia consume
2,6 millones de toneladas de alimento ba-
lanceado al año, para las cuales es necesa-

rio importar la gran mayoría del maíz y la
soya (p 14). Existe en el mercado una alta
competencia de países como Estados Uni-
dos y Brasil, quienes observan una menor
estructura de costos, motivo por el cual
ofertan sus productos al exigente mercado
internacional en condiciones más favorables.

En Colombia el consumo de pollo se ha ido
incrementando en los últimos años. "El con-
sumo de carne de pollo en Colombia hoy lle-
ga a 20 kilos por persona, lo que se demues-
tra con el crecimiento que ha tenido la indus-
tria avícola, especialmente desde el inicio de
la década de los noventa, cuando el consu-
mo era de apenas 7 kilos per cápita" (Porta-
folio, 2007). Así lo informó la Federación
Nacional de Avicultores durante el lanzamiento
de la campaña institucional, ¡A comer pollo!;
adicionalmente, notificó que el pollo ha pasa-
do a ser la carne más consumida por los co-
lombianos, desplazando, por primera vez en
la historia del país, a la de res.

En cifras, la producción de pollo ha crecido
a un promedio anual de 10,4%; 11,4% du-
rante el 2006 cuando se comercializaron
849.557 toneladas de carne de pollo. Com-
plementando esta perspectiva, en Colom-
bia el consumo de pollo ha alcanzado un PIB
Agrícola total del 15%. (Banco de la Repú-
blica, 2007)

El sector de comidas rápidas en
Frisby y Kokoriko.

Historia de Frisby

La historia de Frisby empezó hace treinta
(30) años cuando una familia, motivada por
un sueño, logró fundar en Pereira la primera
cadena de pollo frito del país.  Fue en el año
de 1977, en un pequeño local que funciona-
ba como una pizzería, en donde surgió la
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idea de incursionar en el mercado de las
comidas rápidas y posteriormente en la venta
de pollo frito.  Hoy en día Frisby tiene un
importante cubrimiento nacional con 100
restaurantes en 24 ciudades y tres regiona-
les ubicadas en Antioquia, el Centro y Oc-
cidente de Colombia.

Frisby S.A. ocupa el primer puesto en la
categoría de Pollo Frito y el tercer lugar en
el ranking de restaurantes de comida rápi-
da, brindando una amplia variedad de acom-
pañantes y diferentes alternativas en sus pla-
tos.  Desde sus orígenes, impulsó la aplica-
ción de mejores prácticas de higiene de ali-
mentos, ajustando sus procesos de elabo-
ración a los estándares de Buenas Practicas
de Manufactura (BPM).En el año 2006,
Frisby S.A. recibió la certificación ISO
9001:2000, que aprueba el Sistema de Ges-
tión de Calidad en la Elaboración y Servicio
de Alimentos en Restaurantes.

Frisby genera cerca de 1290 empleos di-
rectos y 4000 indirectos; está comprometi-
da con el desarrollo de planes de inversión
social, como el Hogar Amigos del Niño de
Pereira, creado en 1987; el Instituto Tecno-
lógico de Dosquebradas, que brinda edu-
cación en los niveles de preescolar, primaria
y secundaria a 500 niños de escasos recur-
sos económicos.  De igual manera, es
conciente de la importancia que tiene la pre-
servación del medio ambiente y la
racionalización de los recursos naturales, por
ello emplea exigentes niveles de calidad y
buenas prácticas de manufactura para ofre-
cer un producto 100% natural y saludable.

Su misión es ser la cadena de restaurantes
especializada en pollo frito, que provoca y
deleita a la gente alimentándola con amor,
sabor, servicio y calidad.  Su visión se plan-
tea como: Ser la marca más provocativa que

deleita a la gente alimentándola con sabor,
servicio y calidad, haciendo la diferencia,
realizando el trabajo con amor y pasión,
construyendo un presente mejor.

Emplea máquinas con tecnología americana
que fritan el pollo a presión conservando su
jugoso sabor y volviéndolo más tostado y
crocante. El delicioso pollo frito, tan dorado
como el tradicional, adobado con finas espe-
cias vegetales, preparado con aceite 100%
vegetal y libre de colesterol, hacen junto con
su Fórmula Secreta", que tenga un sabor úni-
co y característico (Frisby, 2007).

Historia de Kokoriko

El primer Kokoriko del país nació en Cali,
con un único menú de pollo asado, papa y
arepa. El clásico menú aún es parte de su
variada carta.  En 1.978 tomó el nombre
que aún mantiene, convirtiéndose en la ca-
dena líder del mercado colombiano.  Los
puntos de venta de Kokoriko fueron apa-
reciendo en distintas regiones del país,
mientras sus empresarios iban conocien-
do mejor el mercado.  En 1.990 finaliza la
construcción de la sede administrativa y
la planta inicia labores con equipos de úl-
tima tecnología europea y americana. Se
da inicio a la línea de productos apanados,
prefritos y congelados, destinados a la ven-
ta a nivel institucional (supermercados, clu-
bes, colegios, entre otros).

Hacia 1.997, se decide impulsar aún más
la línea institucional y crea el Departamen-
to de Consumo Masivo. En el 2.001 se
crea otra modalidad de ventas conocida
como Canal de Distribuidores; mediante
esta implementación, se venden los pro-
ductos a un cliente que, a su vez, los dis-
tribuye en tiendas o pequeños puntos de
comidas rápidas.
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Durante el 2.002, el Departamento de
Consumo Masivo se independiza como
KLIK S.A.   En el 2003, Avesco S.A. -
Kokoriko es la primera cadena de res-
taurantes en obtener la certificación ISO
9001, 2000, gracias a la implementación
de un sistema basado en la
estandarización de procesos que permi-
te ampliar de manera sostenida el mer-
cado para dar respuestas atractivas a las
expectativas de los clientes.

Kokoriko  busca el mejoramiento conti-
nuo, y por tal razón investiga lo que satis-
face al consumidor, las tendencias mun-
diales en comidas rápidas y las cualida-
des nutritivas de los alimentos que ofrece
en los restaurantes.

De esta manera, ha aumentado su presen-
cia en el mercado logrando una mayor co-
bertura a nivel nacional y buscando comi-
das rapidas en cifras revista semana
colombiaincursionar en el mercado inter-
nacional, cumpliendo con una función so-
cial y generando bienestar con miles de
empleos directos e indirectos. Así mismo,
busca el mejoramiento a nivel de inver-
sión y rentabilidad dentro del mercado.

Cuenta con más de 100 restaurantes en
todo el país, entre servicios de atención a
la mesa, Drive Thru, y el nuevo concepto
de Kokoriko Express. Ofrece un servicio
de venta a domicilio rápido y eficiente, ope-
rando mediante un Call Center con tecno-
logía de punta.  Se enfoca, primordialmen-
te, en prestar un servicio amable y perso-
nalizado a sus clientes. (Kokoriko, 2007).

El sector de comidas rápidas
como fuerza que impulsa el desa-
rrollo regional.

Los principales competidores de Frisby
son: Kokoriko, El Corral y McDonald's,
localizados en el contexto nacional; los de
Kokoriko son: Frisby, Hamburguesas El
Corral y McDonalds (Ver Cuadro No1).

Para mantenerse en el medio como líder,
Frisby operó con tres principales venta-
jas competitivas durante 2000-2005, és-
tas fueron: desarrollo de nuevos produc-
tos, alto volumen de producción y pro-
ductos de alta calidad; Kokoriko consi-
dera que esas ventajas fueron los bajos
costos, productos de alta calidad y desa-
rrollo de nuevos productos.

Cuadro No 1 Comidas rápidas en cifras

Fuente: Revista Semana, 2007
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De acuerdo con el cuadro anterior,
Kokoriko logró en el 2003 un mayor núme-
ro en ventas con respecto a las demás em-
presas de comidas rápidas en Colombia

Frisby incursionó en el mundo de las comi-
das rápidas en el año 1977 en Pereira, dán-
dose a conocer inicialmente como una
Pizzería en el sector del Lago, donde ac-
tualmente se encuentra ubicado el primer
Frisby del país. Después de incorporarse en
el medio con la venta de pizza y helados,
sus fundadores tuvieron la  idea de
incursionar en el mercado de las comidas
rápidas con la venta de pollo frito, ya que el
mercado se encontraba limitado en la
comercialización de este producto.

Kokoriko, en el inicio de su proyecto de inno-
vación en el sector de comidas rápidas, pre-
tendía explorar con productos que no existían
en el mercado para convertirse en líder con
especialidad en pollo asado.  Para este mo-
mento planteó una estrategia corporativa a ni-
vel intensivo, con el ánimo de darse a conocer
en el sector de comidas mediante publicidad
en los diferentes medios de comunicación.

Esta empresa comenzó como una sociedad
que brindaba rentabilidad y desarrollo so-
cial a sus trabajadores, calidad de vida a
consumidores con la cadena de restauran-
tes inicialmente en Bogotá, en el año 1969.
Se identificó que la idea del negocio era una
buena oportunidad reconociendo la tenden-
cia del mercado por la demanda de restau-
rantes que ofrecieran productos de calidad
y buen servicio. Su objetivo consistió en
hacer presencia en diferentes zonas del país
para lograr crecer gradualmente su partici-
pación en el mercado.

Con el objeto de sobrevivir como entidad
se identificaron algunos factores, los cuales

llevaron a fundar estas dos empresas en di-
cha actividad productiva.  En Frisby consis-
tía en la ilusión de una pareja joven para
gestionar una empresa que tuviera recono-
cimiento a través del tiempo, una oferta res-
tringida de venta de pollo frito, la visión de
emprender un proyecto novedoso, de apli-
car conocimientos adquiridos en la acade-
mia y por último, el deseo de "alimentar con
amor" (esencia del negocio).

En Kokoriko, por su parte, los agentes que
influyeron para tomar esta decisión radica-
ron en que el negocio era rentable, la de-
manda era permanente, deseaban desarro-
llar una responsabilidad social, mantener el
pensamiento empresarial y ofrecer una me-
jor calidad de vida al consumidor.

La fuente de financiamiento para fundar y
establecer Frisby, fue crédito y ahorro fami-
liar. El porcentaje del capital accionario
pactado por los fundadores de Frisby al
momento de fundar la firma fue del 100% y
actualmente la sociedad ha estipulado un
100% de capital nacional. En Kokoriko
partió del ahorro familiar de los socios, des-
de que se creó la firma y hasta hoy ha sido
100% capital nacional.

El nivel de asesoría o de investigación que
tuvieron los propietarios de Frisby para fun-
dar la empresa fue la investigación personal
y el apoyo de asesores nacionales e interna-
cionales. En esta empresa se encontraron
tres principales posibilidades para su surgi-
miento: novedad, buena percepción del pro-
ducto, empeño y compromiso por contri-
buir y desarrollar planes de inversión social.

En cuanto a Kokoriko, los integrantes de la
compañía no tuvieron ningún nivel de ase-
soría o de investigación, simplemente fue in-
tuición de mercado. Sin embargo, conside-
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raron que las tres principales posibilidades
eran brindar buen servicio, ofrecer produc-
tos de calidad y la poca competencia del
producto (pollo frito) en el mercado de co-
midas rápidas.

Como en todo negocio, se encontraron dos
principales obstáculos para el surgimiento
de ambas; Frisby tenía un local pequeño
para atender a sus clientes y se presenta-
ban inconvenientes con la energía. Con res-
pecto a Kokoriko, sus dificultades eran la
regulación del mercado y el temor a que
los consumidores no aceptaran la oferta que
se les planteaba.

En cuanto al tema de la globalización, Frisby
se ha abierto más a los mercados internos y
Kokoriko a los externos, pues Frisby pene-
tra y desarrolla mercado con el aumento de
su participación en ventas mediante activida-
des de mercadeo (comerciales televisivos,
radiales, vallas, volantes) en los distintos es-
tablecimientos alrededor del país.  Kokoriko
interviene en el mercado nacional, e
implementa estrategias de internacionalización
para expandir sus horizontes.

Toda organización analiza las condiciones que
el medio le otorga para su funcionamiento.
En este caso, para Frisby el principal proble-
ma del territorio es la distribución nacional que
en algunas zonas se hace más costosa;
Kokoriko considera que las dificultades que
sobresalen para localizarse son la inseguridad,
la situación económica y la dependencia agrí-
cola, pero también piensa que una posibili-
dad ofrecida por la región para mantenerse
es la capacidad de trabajo debido a que el
movimiento continuo de la demanda propor-
ciona estabilidad a la actividad.

La dotación de factores en cuanto a localiza-
ción juega un papel fundamental para el de-

sarrollo, tanto de la empresa como de la re-
gión en la que se establezca, puesto que del
contexto dependen varios aspectos que in-
fluyen en su permanencia y  desempeño. La
planta de Frisby se encuentra localizada en
Dosquebradas hace más de 20 años y la de
Kokoriko hace 32 años.  La localización de
los clientes y de los proveedores para
Kokoriko ha influido en la facilidad del tiem-
po de entrega, bajos costos de transporte y
mayor contacto e intercambio de ideas. La
única ventaja que esta empresa encuentra con
respecto a sus competidores en cuanto a su
localización es el contacto con el cliente.

Tanto Frisby como Kokoriko ven a Pereira
como una ciudad en auge. Las dos empre-
sas consideran que la localización es un fac-
tor determinante para ellas.  Kokoriko con-
sidera que en Colombia no hay condiciones
para que las MIPYME desarrollen una vo-
cación exportadora sostenible (apoyo del
Estado, condiciones

Kokoriko ha aumentado su presencia en el
mercado, tiene mayor cobertura a nivel na-
cional y busca incursionar en el medio inter-
nacional. Sin embargo, es inferior con res-
pecto a Frisby en ventas de pollo.  Ofrece
versatilidad de pollo con fórmula secreta.

Ambas empresas tratan de conseguir una
mayor participación en el sector de comi-
das rápidas con énfasis en pollo frito, es por
ello que emplean diversas estrategias para
aumentar las ventas y así mismo tener un
desarrollo en el territorio.

Con el fin de movilizar recursos de acuerdo
con el segmento en el que intervienen estas
dos estructuras, cada una tiene definido un
direccionamiento estratégico que le permite
llevar a cabo una actividad productiva or-
ganizada, orientada a una toma de decisio-
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nes acertadas. Entre los indicadores de ges-
tión de Frisby se encuentran: Presupuesto
de Ventas, tráfico hacia los restaurantes,
manejo de la Cuenta promedio, rotación de
personal, estado de Ganancias y Pérdidas,
top of Mind, consumo de comidas rápidas
en los últimos 30 días; en Kokoriko: ventas
en pesos y unidades, calificación de servi-
cios y productos por parte de los clientes.

Postura estratégica

Frisby plantea una estrategia de diversificación
concéntrica, en la que agrega productos de la
misma línea institucional. Su inventario está es-
pecializado en pollo apanado, donde se tra-
baja con derivados del mismo como chuletas,
nuggets y productos adicionales para acom-
pañar el pollo y sus derivados.  Kokoriko tam-
bién propone la misma táctica abriendo una
línea de productos apanados, prefritos y con-
gelados, estos últimos se encuentran por toda
Colombia en los principales supermercados e
hipermercados del país.

En Frisby se percibe una clara estrategia ver-
tical hacia atrás, debido a que controla tres
importantes categorías de insumos que utili-
za en el proceso de preparación del pro-
ducto, siendo éstos el pollo, el aceite y la
harina. En Kokoriko se manejan los insumos
agropecuarios, industria avícola y produc-
tos agrícolas.

Frisby vende sus productos en el ámbito na-
cional con lo cual promueve una estrategia
de penetración en el mercado, pretendiendo
conseguir una mayor participación competi-
tiva por medio de un mayor esfuerzo en la
comercialización de éstos.  Por su parte,
Kokoriko posee una fuerte actividad a nivel
nacional y está abriendo horizontes en otros
países, viéndose así una estrategia de
internacionalización. También lleva a cabo

como propuesta un desarrollo de mercado
en el cual puede introducir sus productos ali-
menticios en diferentes zonas geográficas.  En
la actualidad se han establecido puntos de
venta en algunas Islas del Caribe y en Miami.

La analogía que tiene con su cliente principal
es la de considerarlo como parte fundamen-
tal de la misma, puesto que la empresa crece,
se transforma y vive gracias al consumidor.

En toda práctica comercial surgen cambios
es sus metodologías con el objeto de con-
vertirse en un fuerte competidor en el me-
dio.  En Frisby esas transformaciones se han
desarrollado en cuanto a sus principales pro-
veedores en los últimos cinco años, debido
a que cualquier variación en los precios de
los productos que forman parte esencial en
el proceso, afecta notablemente toda nego-
ciación; por ejemplo, el aumento en los pre-
cios del maíz cambia el panorama de nego-
ciación del pollo.  En cuanto a Kokoriko,
no se han realizado transformaciones en la
manera de comercializar sus productos.

Recientemente los clientes principales de
Frisby han incorporado alternativas que han
afectado su planta a nivel de producción,
pues las nuevas tendencias de alimentación
por parte de los consumidores están dadas
a preferir productos livianos, sopas y de-
más. Esto genera alteraciones en el sistema
de elaboración y conlleva a la búsqueda de
tercerizadores para ello.  En lo que concier-
ne a Kokoriko, los clientes han introducido
cambios en la planta, como su moderniza-
ción y en equipos de producción.

En cuanto a la expansión del mercado, Frisby
sólo ha desarrollado mercado en el contexto
nacional; Kokoriko es una empresa que re-
cientemente está exportando sus productos
con la intensión de ampliar su cobertura en el
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sector de comidas rápidas. Los principales
destinos de sus exportaciones entre los años
2000 y 2005  han sido las Islas del Caribe y
recientemente ha ingresado al mercado de
Miami. Su participación de las exportaciones
en ventas totales es del 5%.

Siguiendo las exigencias del mercado, Frisby
promueve proyectos a mediano plazo apli-
cando una estrategia de diversificación
concéntrica con la introducción de nuevos
productos y otra de asociación para esta-
blecer alianzas con productores extranjeros.
Las aspiraciones de Kokoriko para crecer
son expandir su capacidad instalada, aumen-
tar exportaciones, introducir nuevos produc-
tos, abrir una o más plantas en diferentes
ciudades, establecer uniones con producto-
res nacionales y extranjeros.

Tanto Frisby como Kokoriko mantienen re-
laciones de asociación, alianzas estratégicas
y relaciones de redes con otras empresas con
lo cual tratan de adquirir fuerza para crecer y
consolidarse como organizaciones líderes en
cuanto al sector en el que participan.  La exis-
tencia de esas relaciones no influyó en la de-
cisión de fundar ninguna de estas dos empre-
sas.  Frisby no vende en el mismo lugar don-
de las empresas con las cuales está asociada,
por el contrario, Kokoriko sí lo hace.

Ambas organizaciones han implementado
estrategia de desarrollo de producto, ya que
al realizar las alianzas se busca que éstos
tengan un mejoramiento continuo a través
del acompañamiento de éstas.  Ello provo-
ca adaptaciones o cambios en sus proce-
sos.  Los acuerdos pactados le han permiti-
do a Frisby aumentar la clientela y a
Kokoriko mantenerla. En cuanto a alianzas
estratégicas con los clientes para producir y
comercializar productos, Frisby no tiene nin-
gún acuerdo; Kokoriko sí lo tiene propician-

do asociación de producción y ventas di-
rectas a nuevos clientes.

Actualmente, el total de empleo en Frisby es
de 1300, para los hombres es el 40%, traba-
jadores de producción 5%, directivos 20% y
administrativos 10%.  El porcentaje de los
trabajadores permanentes es del 90% y el
temporal del 10%.  Con respecto a Kokoriko
el porcentaje de los trabajadores permanen-
tes es del 70% y el temporal del 30%.

Para ambas empresas, los dos principales pro-
blemas de la planta relacionados con los re-
cursos humanos es la falta de personal espe-
cializado; para Frisby, otro problema es la alta
tasa de rotación de los empleados en los res-
taurantes; Kokoriko presenta deficiencia en la
resistencia de los obreros a la modernización.

Mecanismos de mejoramiento y ha-
bilidades

En toda empresa es necesario contar con
mecanismos apropiados para el buen rendi-
miento de sus habilidades distintivas. Uno de
esos mecanismos es la producción por mó-
dulo realizada en Frisby, que se diferencia de
la de Kokoriko por ser de línea esta última.

También Kokoriko promueve un componen-
te para la capacitación de su personal de
manera interna, con el objeto evolucionar en
sus procesos; de las dos organizaciones
Frisby es la única que realiza los dos meca-
nismos: interno y externo.
La enseñanza de habilidades técnicas a otros
es una de las principales habilidades reque-
ridas por los trabajadores de producción de
Frisby y en Kokoriko se requiere de la ha-
bilidad para detectar y resolver problemas
y la comunicación oral o escrita; en ambas
empresas se busca la habilidad para traba-
jar en equipo.
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En Frisby, el conjunto de los trabajadores
decide qué tipo de capacitación es necesaria
y en Kokoriko el supervisor es el que lo re-
suelve.  En ambas empresas este tipo de de-
cisiones son tomadas por el grupo de trabajo
y el personal directivo.  Los principales resul-
tados de la capacitación impartida por las dos
empresas son: el aumento de la productivi-
dad, la calidad del trabajo y el mejoramiento
de las relaciones entre el personal.

Frisby y Kokoriko realizaron contrata-
ciones de consultoría técnica con empre-
sas nacionales o extranjeras. Ambas em-
presas realizan actividades de Investiga-
ción, Desarrollo o Diseño.  La actividad
más importante en la planta de Frisby
para que haya provocado cambios pro-
fundos en los últimos 10 años  es el I&D
del producto;  en Kokoriko, el desarro-
llo de planificación y estrategias. Tanto
en Frisby como en Kokoriko, las demás
actividades primordiales son: programas
de capacitación de los empleados, el
mercadeo y ventas.

En Frisby se hace la compra y renovación
de maquinaria entre cada 6 y 10 años, y
en Kokoriko entre 1 y 3 años.  A través
de ferias y exposiciones, Información de
otros productores y de asesores internos
y externos, se entera Frisby de las nuevas
tecnologías requeridas en la producción.
Kokoriko lo hace por medio de asesores
internos y externos y de revistas especia-
lizadas. Las mayores dificultades que en-
frentan en la compra de maquinaria son
los costos en las importaciones, por otro
lado, Kokoriko tiene otras dificultades
como la financiación y el precio.

Ambas empresas manejan una organización
interna por medio de organigramas de tipo
matricial, ya que se evidencia una segmen-

tación de los rangos de alto mando y ade-
más porque este tipo de organigramas es
utilizado en empresas de gran tamaño.  Por
otra parte, este tipo de estructura resulta
ser un medio eficiente para reunir las di-
versas habilidades especializadas que se
requieren para resolver un problema com-
plejo.  Debido a las reformas que han ve-
nido realizando, se ha visto un cambio en
su orden.  Esta información se encuentra
en frecuente transformación debido a pro-
cesos de innovación.

Estrategias de penetración
de mercado

Kokoriko tiene un menú institucional que
comprende atender eventos puntuales de
más de 30 empelados o clientes, en el lugar
que se requiera, dentro o fuera de la ciudad.
Cuenta con un crédito corporativo para aten-
der almuerzos, comidas o eventos empre-
sariales. Ofrece a las empresas una línea de
crédito que permite manejar un cupo límite
de consumo, con la facilidad de pagar en
una sola factura al final del periodo pacta-
do.  Su plan de fidelización consiste en un
sistema de incentivos para los clientes fre-
cuentes llamado Kokoripuntos.

Kokoriko tiene un paquete de fiestas infan-
tiles en el parque infantil de sus restaurantes
o en la casa de los clientes, para cumplea-
ños, primeras comuniones o cualquier fecha
especial; ofrece además el menú, la decora-
ción, la recreación, la torta y las sorpresas.

Frisby ofrece diferentes opciones de fiestas
infantiles de acuerdo con el gusto del cliente
y están comprendidas la exclusividad y de-
coración del salón o casa, anfitrión para la
atención de los invitados, música infantil, re-
creación dirigida, obsequios, comida, per-
sonaje de Frisby, entre otros.
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Hoy en día Frisby tiene un importante cu-
brimiento nacional con 100 restaurantes en
24 ciudades y tres regionales ubicadas en
Antioquia, el Centro y Occidente de Co-
lombia.   Kokoriko cuenta con más de cien
restaurantes en todo el país, entre servicios
de atención a la mesa, Drive Thru, y el nue-
vo concepto de Kokoriko Express. Ofrece
un servicio de venta a domicilio, operando
mediante un Call Center con tecnología de
punta.  Esta empresa está enfocada, primor-
dialmente, en prestar un servicio amable y
personalizado a sus clientes.

Con pautas publicitarias a través de la tele-
visión, la radio, Internet, directorio y vallas,
Kokoriko y Frisby promocionan sus mar-
cas.  Frisby promueve su eslogan "Nadie lo
hace como frisby lo hace" y Kokoriko con
"No tiene presa mala".

Las dos empresas han realizado estudios
acerca de las tendencias del mercado para
conocer con mayor profundidad lo que de-
sean los consumidores, de esta manera se han
venido desarrollado diversas estrategias que
son de gran ayuda para el buen desempeño
de las actividades de la empresa y al mismo
tiempo para aumentar su productividad.

Frisby y Kokoriko invierten en herramien-
tas de trabajo para satisfacer al cliente.  La
tecnología constituye un elemento esencial
para cumplir sus expectativas.  Desarro-
llan investigaciones para la adopción de
nuevos materiales con el fin de mejorar la
calidad e innovación en productos.
Financieramente, implica incurrir en costos
que a largo plazo incrementan el desarrollo
económico de la empresa.

Al comparar los procesos de producción y
costos, se puede deducir que los precios de
los productos que ofrece Frisby son más

costosos que los de Kokoriko. Estas em-
presas poseen una diferencia en utilidad neta
de $63 por cada pollo apanado vendido, en
los nuggets la diferencia es de $100 y en las
chuletas de $98. Las diferencias obtenidas,
muestran que Frisby tiene una utilidad ma-
yor frente a su competencia y aunque el por-
centaje en el costo de venta sea igual para
las dos (44%), éste será más alto para Frisby,
ya que el precio del producto es superior.

Los envíos a los clientes nacionales demo-
ran en llegar entre dos y cinco días para
Frisby y un día para Kokoriko. A los clien-
tes extranjeros de Kokoriko sus envíos tar-
dan entre una y dos semanas.  Las principa-
les dificultades para la llegada de las mate-
rias primas para ambas empresas es el  in-
cumplimiento de los proveedores.

Uno de los elementos indispensables para
prestar el servicio en los restaurantes son los
cubiertos. Kokoriko incurre en mayores cos-
tos en este aspecto, debido al deterioro y
depreciación del activo inviertiendo en la com-
pra de vajilla para su renovación. Frisby ha
optado por accesorios desechables con el fin
de evitar mayores trabajos al momento de la
limpieza. Ambas organizaciones presentan
costos adicionales, como mantenimiento de
maquinaria, costo de personal, vigilancia, de-
preciación de equipos, entre otros.

Frisby posee un proceso financiero de supe-
rior fuerza e implementa mejor sus estrate-
gias, ya que éste no sólo supera en utilidad a
la competencia, sino que tiene un mayor mar-
gen de rentabilidad.  Las estrategias de venta
realizaddas por Frisby, han proporcionado un
espacio superior frente a Kokoriko, permi-
tiéndole un mayor dominio de este sector.

Kokoriko ha tenido poco cambio en sus pro-
cesos, por ende comienza a notar la caída en
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sus ventas y cede su espacio en la participación
del mercado, aunque entiende la lógica del ne-
gocio y la refuerza con actividades que generen
utilidad y reconocimiento, aumentando la canti-
dad de vendedores, puntos de venta, elevando
el gasto publicitario y realizando exportaciones,
pero su rival Frisby posee mayor dominio en el
mercado y reconocimiento de marca frente al
público, lo que ha conllevado a un mejor des-
empeño de Frisby con respecto al de Kokoriko.

CONCLUSIONES

Frisby S.A es una empresa emprendedora que
ha venido trabajando durante estos últimos 30
años en la venta de pollo frito, y hoy en día tiene
cubrimiento a nivel nacional.  Su localización es
factor clave para lograr un desarrollo económi-
co sostenido, tanto de la empresa como de la
región.  Es una empresa comprometida consigo
misma, con la compañía, el cliente, el grupo na-
tural de trabajo, la familia, el país y el ecosistema.
Se caracteriza por ofrecer a los consumidores
productos saludables y de buena calidad

Kokoriko es una cadena de comidas rápidas
líder en el país, ha aumentado su presencia en el
mercado y tiene una mayor cobertura a nivel
nacional; busca incursionar en el medio interna-
cional y ofrece versatilidad de pollo con una fór-
mula secreta.  Sin embargo, es inferior con res-
pecto a Frisby en ventas de pollo.

Ambas empresas tratan de conseguir una
mayor participación en el sector de comi-
das rápidas con énfasis en pollo frito, es por
ello que emplean diversas estrategias para
aumentar las ventas y así mismo tener un
desarrollo en el territorio.

Kokoriko es una empresa que ha pretendido
ser reconocida a nivel nacional pero con un
enfoque más marcado en zonas diferentes al
Eje Cafetero, como por ejemplo, el centro

del país. Frisby es una empresa que se ha
destacado por considerar a su ciudad de na-
cimiento como centro especial para la inver-
sión y  recordación de marca.  El Eje Cafete-
ro es su principal círculo de negocios.

Frisby S.A., mediante estrategias de mercadeo
logró superar en el último periodo (año 2006) a
Kokoriko, ocupando el puesto 736 como una
de las empresas más grandes del país, mientras
que Kokoriko ocupó el lugar 822.  Frisby es
líder en la venta de pollo frito y gracias a las
estrategias que aplica está posicionada en el
mercado de comidas rápidas.

Frisby y Kokoriko han realizado estudios
acerca de las tendencias del mercado para
conocer en profundidad lo que desean los
consumidores, de esta manera se han veni-
do desarrollado diversas estrategias de gran
ayuda para el buen desempeño de las acti-
vidades de la empresa y al mismo tiempo,
para aumentar la productividad.

Se puede concluir que Frisby posee un proce-
so  financiero de superior fuerza e implementa
mejor sus estrategias, puesto que supera en uti-
lidad a su competencia y tiene un mayor margen
de rentabilidad.  Las estrategias de venta adop-
tadas por Frisby, le han permitido un mayor
dominio del sector, frente a lo logrado por
Kokoriko  en este mismo aspecto.

Se puede deducir que Kokoriko ha tenido poco
cambio en sus procesos, por ende empieza a
notar la caída en sus ventas y por consiguiente,
cede su espacio en la participación del merca-
do, aunque entiende la lógica del negocio y la
refuerza con actividades que generen utilidad y
reconocimiento, aumentando la cantidad de ven-
dedores, puntos de venta, elevando el gasto
publicitario y realizando exportaciones, pero
Frisby posee mayor dominio en el mercado y
reconocimiento de marca frente al público.
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INTRODUCCIÓN

El presente trabajo de investigación gira en tor-
no a los criterios de productividad y postura
estratégica de las empresas como factores cla-
ves para el desarrollo de sus actividades.  Por
tal razón se plantea como pregunta de investi-
gación: ¿cuáles son los criterios de productivi-
dad y postura estratégica de Magnetrón S.A.
en el departamento de Risaralda?

CRITERIOS DE PRODUCTIVIDAD Y POS-
TURA ESTRATÉGICA DE MAGNETRÓN

S.A. EN EL DEPARTAMENTO DE
RISARALDA

Juan Camilo Echeverri Quiceno
Juan Sebastián Vélez Montoya

El sector seleccionado para este estudio es
el de la metalmecánica, la empresa objeto
de estudio es Magnetrón S.A., planteando
como objetivo, y de acuerdo con el proble-
ma enunciado, describir los criterios de pro-
ductividad y la postura estratégica de
Magnetrón S.A. en el departamento de
Risaralda

SÍNTESIS
El articulo que aparece a continuación gira en
torno a los criterios de productividad y pos-
tura estratégica de las empresas como facto-
res claves para el desarrollo de sus activida-
des. El sector seleccionado para este estudio
es el de la metalmecánica, la empresa objeto
de estudio es Magnetrón S.A., desde los pro-
cesos administrativos, la macroeconomía y la
contabilidad de costos se analiza el sector en
el Departamento del Risaralda. Se observa
cómo es la organización del trabajo, la distri-
bución del tiempo, cómo se hace la asigna-
ción de costos, cuál es su organigrama y cómo
contribuyen estos factores con la productivi-
dad de la empresa y, por consiguiente, su con-
tribución al desarrollo de la región.

DESCRIPTORES: competitividad, pro-
ductividad, postura estratégica, transferen-
cia de tecnología.

ABSTRACT
The article below focuses on the criteria
of productivity and strategic position of
companies as key factors for development
of its activities. For this study, the area
selected is the metalworking in the
Department of Risaralda, and the company
under consideration is Magnetron S.A.,
from the administrative processes point of
view, macroeconomics and cost
accounting.  The analysis is on how the
organization works, time allocation, how
the allocation of costs is, how its
organizational structure is and how these
factors contribute to the company's
productivity and therefore its contribution
to the development of the region.

DESCRIPTORS: competitiveness,
productivity, strategic position, technology
transfer.
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En este caso, la metodología de investigación
empleada es de tipo descriptivo, por cuanto
se observa y analiza el comportamiento del
sector y su ambiente de desarrollo en los últi-
mos años, entre 1998 y 2006, aproximada-
mente.  Esta información se contrasta con la
encontrada en el trabajo de campo en una
empresa fabricante de transformadores,
Magnetrón S.A., utilizando herramientas como
la observación directa  y las visitas a la planta.

Es importante destacar también que, para
comprender la dinámica de este sector  de
la economía, se hace inicialmente una revi-
sión bibliográfica para el análisis de conceptos
básicos y se toma información del DANE
para argumentar algunas situaciones del sec-
tor en los años señalados.

La realización de este trabajo se justifica en
la importancia que tiene para los egresados
de Administración conocer las empresas de
la región y, en este caso, conocer, indagar y
describir cómo la unidad de análisis,
Magnetrón S.A., asume su postura estraté-
gica para posicionarse en el mercado local
y nacional, los niveles de productividad y
competitividad, y los factores a tener en
cuenta para la toma de decisiones, rela-
cionada con los niveles anteriores.

Desde los procesos administrativos, la
macroeconomía y la contabilidad de cos-
tos se analiza el sector metalmecánico en
el departamento del Risaralda. Se observa
cómo es la organización del trabajo, la dis-
tribución del tiempo, cómo se maneja la
revolución (ASIGNACIÓN) de costos,
cuál es su organigrama y cómo contribu-
yen estos factores con la productividad de
la empresa y, por consiguiente, su contri-
bución al desarrollo de la región, partiendo
de la idea de que:

"El desenvolvimiento de una región puede
mirarse como un proceso de acumulación
de capacidades tecnológicas y sociales,
ese aprendizaje tecnológico se hace en las
empresas en lo que se denomina estilo tec-
nológico o paradigma tecno económico.
Éste trae consigo un conjunto de princi-
pios de sentido común que orienta las de-
cisiones de los empresarios, gerentes, ad-
ministradores, ingenieros  e inversionistas,
se articulan así los modelos técnicos
organizativos para dirigir el máximo po-
tencial tecnológico en la estructura
productiva."(Ruiz, 2007, p 4)

Adicionalmente, conocer la postura estra-
tégica de Magnetrón S.A. permite entender
su carácter de empresa líder o
interdependiente frente a otras compañías del
sector.  También, como se ve en el desarro-
llo de la investigación, el papel del entorno
es fundamental para entender cómo se in-
fluyen mutuamente empresa y localización.

El Marco de Referencia con su marco teó-
rico y contextual (Ver Figura 1), resume el
análisis de información para el desarrollo
de la investigación sobre la posición estra-
tégica de las empresas del sector
metalmecánico en Risaralda.  Como herra-
mientas de investigación se emplearon en-
trevistas, encuestas y sondeos de opinión
que permitieron recopilar información para
luego hacer un análisis de los resultados
basado en conceptos y teorías desde la
perspectiva económica y financiera

MARCO REFERENCIAL.

Este trabajo se centra en el sector de la
metalmecánica como uno de los sectores
que ha venido creciendo en los últimos años
en la región, y más específicamente en la
ciudad de Pereira para, desde allí, anali-
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zar la influencia de  una de las empresas
con mayor trayectoria en esta actividad
como lo es  MAGNETRÓN S.A.

MARCO TEÓRICO

Es menester en este trabajo explicar
conceptos claves para lograr los objeti-

vos  t razados:  product ividad,
competitividad, transferencia tecnológi-
ca, desarrollo económico y postura es-
tratégica, con los cuales se podrá hacer
el análisis de la información obtenida en
el trabajo de campo, dentro de la em-
presa seleccionada como unidad de aná-
lisis, MAGNETRÓN S.A.

Figura 1.  Los criterios de productividad y la postura estratégica
Magnetrón S.A. en el Departamento del Risaralda

Fuente: Elaboración propia

Enfoque administrativo

La capacidad para administrar es una ca-
racterística que requiere conocimiento, tan-
to teórico como práctico, para aplicarlo en
las organizaciones, generando eficiencia y

solidez en éstas y para enfrentar con éxito
situaciones de competitividad, entendida
como la capacidad para vender un produc-
to en el mercado donde existen otros simi-
lares y acaparar a los clientes en el tiempo,
tiene que ver con la productividad puesto
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que si el artículo o servicio tiene esta carac-
terística (productividad), es de calidad y
sobre todo a bajo precio, hará que un gran
número de personas estén interesadas en ob-
tenerlo. Aquí se entiende la productividad
como la forma en que se utilizan los factores
productivos para la elaboración de bienes o
servicios en una sociedad. "Cuando se ha-
bla de mejorar los niveles de productividad
implícitamente se piensa en aumentar la efi-
ciencia con que son combinados los recur-
sos humanos, materiales, de capital y finan-
cieros en el proceso productivo" (Merca-
do, 1997, p 24).

El concepto de productividad va de la mano
con el de eficiencia, ya que se quiere lograr
el máximo beneficio al menor costo. La pro-
ductividad es el producto final del esfuerzo
y la combinación de todos los recursos hu-
manos, materiales y financieros que integran
la empresa, sector, nación, etc.

A su vez, unida a  la productividad, la
competitividad y la rentabilidad, se encuen-
tra la calidad, entendida como la satisfac-
ción de un bien o servicio brindada a los
consumidores; a primera vista no tendría
nada qué ver con la productividad, ya que
un bien o servicio puede ser del agrado del
consumidor sin importar que la empresa haya
tenido desperdicio de horas, de trabajo o
de materia prima, altos costos o utilizado
más componentes de lo necesario, pero
"bajo un programa de calidad total se logra
mejorar las actividades de todos y cada uno
de los trabajadores, de observar a todas y
cada una de las áreas de la empresa, y al
final crear no sólo un artículo de calidad, sino
también una empresa productiva y compe-
titiva"(1997, p 19).

Es también necesario considerar, dentro de
estos aspectos, la transferencia tecnológica,

puesto que ésta ejerce un control sobre la
organización. Para tal caso, se debe realizar
un diagnóstico tecnológico en el cual se ana-
liza el tipo de tecnología que se tiene con el
fin de determinar en qué estado se encuen-
tra, si ya es obsoleta o por el contrario es de
las últimas y, por ende, avanzada.  Así mis-
mo, se debe mirar qué otras tecnologías
compiten con la utilizada en la empresa.  Con
ello se definen los objetivos estratégicos y
se elabora el plan de actuación tecnológica
en el cual se determina lo que se va a reali-
zar a corto, mediano y largo plazo; la evolu-
ción del mercado y las necesidades de los
clientes determinan los cambios tecnológi-
cos que se deben implementar, y si vale la
pena correr el riesgo.

Por otro lado, la ventaja comparativa está
directamente relacionada con los costos de
los insumos para producir un bien, como la
tierra, el capital y la mano de obra, ya que
se da cuando el costo de oportunidad para
producir un bien es menor en comparación
con otros países; la ventaja competitiva se
obtiene con la capacidad de transformar los
insumos y su eficiencia para sacar una máxi-
ma utilidad, esto se da con los recursos tan-
gibles e intangibles, como las habilidades
administrativas y la tecnología, para que
exista una mayor eficiencia a la hora de ela-
borar un producto o prestar un servicio.

Volviendo al tema de la competitividad, se debe
tener en cuenta que existen diferentes niveles a
los cuales se  aplica y que son interdependientes
unos de otros: la empresa, la industria, la re-
gión y el país. Se dan niveles de competitividad
desde lo micro que es la empresa, lo meso
que es la industria y la región, por último lo
macro que es el país.  Se da esta jerarquía ya
que la competitividad en el país afecta así mis-
mo la de la región, aquella a la industria y ésta
a la competitividad de la empresa.
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La competitividad en una empresa está liga-
da directamente con la ventaja competitiva;
ésta se evidencia en los métodos de pro-
ducción, la innovación tecnológica y la or-
ganización, lo cual deriva en mejores pre-
cios y una mayor calidad, y desemboca en
una alta utilidad en comparación con otros
productores del mismo bien o servicio. En-
tendiendo lo anterior, una empresa carece-
ría de competitividad cuando haya pérdida
en las ventas, menor participación en el mer-
cado, finalmente, la quiebra de la empresa.

En la competitividad a nivel industrial tam-
bién se tienen en cuenta las ventajas com-
petitivas, pero ya no en una sola empresa
sino en varias que se dedican a actividades
análogas, que obtengan un nivel de produc-
tividad superior gracias a unos costos bajos
a los de sus competidores internacionales y,
también, cuando se tiene capacidad de sa-
car al mercado un bien o servicio a un pre-
cio más alto. Como conclusión, la
competitividad en una industria es la
sumatoria de la competitividad de varias
empresas, a su vez, el mismo sector hace
que las empresas sean más competitivas.
Cuando se da la competitividad en una in-
dustria hace que la empresa se vea benefi-
ciada directamente, "al crearse un círculo
virtuoso entre el desempeño de la empresa
y el desempeño de la industria. Las econo-
mías de escala al nivel de la industria fomen-
tan la creación de infraestructura especiali-
zada, incluyendo centros de investigación e
instituciones educativas, que ayudan a de-
sarrollar habilidades técnicas y conocimien-
tos específicos para la industria" (Romo y
Abdel, 2004, p11).  Es decir, que cuando
existe competitividad en una industria se
beneficia el país, un ejemplo de esto son los
países subdesarrollados donde muchos
insumos son importados, si se llegara a te-
ner ventajas competitivas se empezaría a

aumentar el uso de insumos del país, lo que
impulsaría el eslabonamiento hacia atrás,
pero esta vez los proveedores serían loca-
les, impulsando a su vez el desarrollo del
conocimiento científico y técnico.

Así mismo, existe competitividad a nivel re-
gional, la cual se da con la relación entre las
empresas que hacen que exista una búsque-
da de la competitividad en los territorios en
que están ubicadas. Tiene mucho que ver
con la competitividad de las empresas, pues
ésta depende de su ubicación, es decir, de
su entorno; aquí también entra el tema de la
competitividad en la industria porque como
se explicó antes, contribuyendo con el me-
joramiento de la infraestructura, mejora el
nivel académico gracias a los avances cien-
tíficos y técnicos, mejora el nivel de vida y,
en cuanto a las políticas estatales, éstas bus-
carán aumentar la inversión en la región.

Las empresas empiezan a buscar estas zonas
geográficas que le son de gran ayuda para
encontrar los objetivos de la organización y
así mismo las regiones empiezan a competir
por atraer más cantidad de empresas, gene-
rando los clusters, "grupos geográficamente
cercanos de compañías, proveedores,
prestadores de servicios e instituciones rela-
cionadas en un campo particular, que están
interconectados y vinculados entre sí por as-
pectos comunes y complementarios" (Porter,
2003).  Estos contribuyen con la
competitividad de una región, porque redu-
cen los costos de transacción y los costos de
capital al tener más cerca a sus proveedores;
también con la innovación, debido a que, en
un cluster, si una empresa innova es más fácil
que otras empresas del mismo cluster adop-
ten esta postura.  Así todas se impulsan para
tener más productividad; por último, se incita
a crear nuevos negocios en la región porque
las barreras de entrada son menores y las re-
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laciones proveedor comprador se vuelven
interpersonales.

Por otro lado está la competitividad en un
país, importante ya que condiciona a los
demás niveles. Desde la perspectiva de la
Escuela de Negocios, la cual tiene como su
máximo exponente a Michael Porter, aque-
lla se da en un país cuando la industria innova
y mejora constantemente; el autor incorpora
en este nivel a los otros, y dice que "La ven-
taja competitiva es creada y sustentada a tra-
vés de un proceso altamente localizado. Las
diferencias en los valores, cultura, estructuras
económicas, instituciones e historia de los dis-
tintos países contribuye a sus respectivos éxi-
tos competitivos. Existen diferencias sorpren-
dentes en las estructuras de competitividad
en cada país; ningún país puede o será com-
petitivo en todas o incluso en la mayoría de
las industrias.  En última instancia, las nacio-
nes tienen éxito en industrias específicas de-
bido a que su entorno interno se percibe como
el más avanzado, dinámico, y el que presenta
más desafíos" (1999, p 73).

Porter afirma que existen cuatro factores
importantes a la hora de mirar la
competitividad a nivel nacional; el primero
se conoce como condiciones de los facto-
res, en el que los factores de la producción
son claves para tener ventajas competitivas
en una industria, puesto que se necesita mano
de obra calificada, infraestructura,
financiamiento, etc.; otro factor es la condi-
ción de la demanda referida a la naturaleza
(esto es, al grado de sofisticación) de la de-
manda en el mercado doméstico para los
bienes o servicios producidos por una in-
dustria determinada; el tercer factor se  de-
nomina industrias relacionadas y de apoyo,
se da cuando en un país existen proveedo-
res para una determinada industria y otras
empresas que se relacionen y que sean a su

vez competitivas; el último factor se llama
estrategia de la empresa, estructura y rivali-
dad; en éste se mira cómo se crean organi-
zan, administran las empresas para determi-
nar el grado de competencia entre ellas.
Los agentes mencionados actúan con los
demás con el propósito de darle a las em-
presas un entorno donde desarrollarán ha-
bilidades especializadas para tener mayores
ventajas competitivas.

Perspectiva económica

Esta perspectiva es esencial para prevenir
resultados negativos futuros frente a la pro-
ductividad e incertidumbre en la postura es-
tratégica y adoptar una estrategia, tanto ope-
racional como financiera, que disminuya la
posibilidad de llevar la empresa a la banca
rota. Por otra parte, es el uso de las herra-
mientas que pueden utilizar las empresas para
el incremento de todos los bienes, es la ela-
boración de  nuevas tendencias u opciones
de comercialización, fomentando novedades
e incursionando nuevas ideas que pueden ser
óptimas para el buen desempeño de ésta.

La postura que se debe adoptar ante la pro-
ducción y el factor de ganar o perder va de
acuerdo con el manejo dado a los recursos
económicos y estrategias suministradas, que
permitirán visualizar la manera como la em-
presa manipula sus recursos, para corregir-
los y partir de errores cometidos que con-
duzcan a sacar la mejor opción comercial
con el fin de aprovechar las oportunidades
que brinda el mercado.

Así, los grupos económicos toman solucio-
nes estratégicas y probabilísticas a partir de
diferentes contextos en los que se desem-
peñan. Además, es importante resaltar que
los resultados aplicados no siempre van a
ser iguales, ya que la libre lucha en el mer-
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cado común es una oscilación que no se
puede predecir, y se debe estar al tanto de
lo que suele suceder en éste, tomando como
base el entorno en el cual se desenvuelve
actualmente: producto, portafolio, clientes,
desarrollo de producto, modificaciones en
el manejo de éste, penetración de mercado,
etc.(Ruiz, 2007, 16).

La economía de una compañía no sólo de-
pende de la capacidad y manejo adminis-
trativo, sino también del consumo de los in-
dividuos en los mercados.  Es por esto que
se plantea que, para lograr el crecimiento
de las actividades productivas, es necesario
vender los productos en aquellas partes don-
de tienen capacidad de compra y auge de la
demanda.

Éste es un punto positivo para el crecimiento
y desarrollo industrial de la empresa que per-
mitirá dar paso a las innovaciones técnicas y
tecnológicas para seguir compitiendo con las
demás empresas que poseen conocimiento,
tecnología  disponible y actual, es decir, per-
mite continuar en el mercado porque la com-
petencia refleja el  mejoramiento de las acti-
vidades frente a la competencia, puesto que
cada empresa sube sus estándares en
implementación de avances tecnológicos.

La economía explica cómo la interacción de
la oferta y la demanda en mercados compe-
titivos determina los precios de cada bien,
el nivel de salarios, el margen de beneficios
y las variaciones de las rentas.  En la obten-
ción del máximo beneficio  en una empresa,
estos factores se ejercen prácticamente en
el comportamiento racional.  Los principios
muestran el grado máximo que se obtiene
actuando de tal forma que por un gasto dado
en un fin propuesto se obtenga la
maximización del beneficio. "Los hechos
económicos deben medirse de manera

confiable y verificable.  En su medición debe
considerarse la probabilidad de que los in-
gresos y ganancias de la entidad no se de-
ban anticipar, sobreestimar ni subestimar.
Los costos y gastos contabilizados deben
corresponder al período contable y las pér-
didas, incluso las probables, deben conta-
bilizarse cuando sean susceptibles de
cuantificación" (Díaz, 2000, p 8).

MARCO CONTEXTUAL

Pereira, capital del Departamento de
Risaralda, ubicada en el Eje Cafetero, es uno
de los principales núcleos de la economía
nacional.  Está a 359 Km. de Bogotá y es
centro del denominado Triángulo de oro
conformado por Bogotá, Medellín y Cali.
Es una ciudad universitaria, comercial y punto
obligado de la red vial nacional.

Es un municipio industrial donde se encuen-
tran diversas fábricas de ropa, calzado, pro-
ductos comestibles, eléctricos, entre otros.
Su economía se ha incentivado gracias a la
reconstrucción de la ciudad en el sector co-
nocido como la antigua Galería.  Hoy día,
gracias a la creación de Ciudad Victoria en
el mismo lugar, se ha convertido en una de
las ciudades más desarrolladas y de mejor
economía a nivel nacional.

Para la economía de Pereira, el hecho de
contar con la empresa MAGNETRÓN S.A.
ha sido un factor positivo y muy importante,
puesto que ésta realiza exportaciones conti-
nuas a varios países de Centro América como
lo son Venezuela, Perú, Costa Rica, Cuba,
Panamá, entre otros. Actualmente se encuen-
tra haciendo la penetración hacia el mercado
alemán, convirtiéndose así en un exportador
clave y líder entre otras empresas del sector
eléctrico a nivel de Centro América.
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Actualmente, en Pereira y Dosquebradas se
encuentran ubicadas 150 empresas de este
sector económico, las cuales generan 1.800
empleos directos y casi la misma cantidad
de indirectos.  Se le considera como punta
de lanza en Risaralda, gracias al desarrollo
económico y social que se establece debido
a la generación de empleos.  En la región se
ha venido consolidando un cluster con 17
empresas dentro de las cuales están: Busscar
de Colombia, empresas de transformado-
res eléctricos, tableros electrónicos, tecno-
logía de punta, muebles metalmecánicos,
tecnología en acero, software, entre otros,
siendo éste el único en Colombia.  Las com-
pañías de la región proveen de piezas, par-
tes y componentes a la industria nacional y
ésta a su vez al mercado estadounidense.

Los siguientes son los problemas que, se-
gún una investigación realizada por la Uni-
versidad Tecnológica de Pereira, (Baena y
otros, 2003) tiene el sector en la región: "1.
Baja disponibilidad en el suministro de ma-
terias primas; 2. Falta de estandarización de
los procesos de producción y compra de
materias primas; 3. Baja calidad de la mate-
ria prima local; 4. Pocas alternativas de pro-
veedores de materias primas; 5. Baja oferta
de mano de obra especializada (soldado-
res, mantenimiento industrial, operadores de
CMC, torneros, ingenieros); 6. Falta de la-
boratorios acreditados en la Región para
ensayos mecánicos; 7. Falta de servicios
especializados de mantenimiento
mecatrónico; 8. Subutilización de la capaci-
dad instalada; 9. Altos costos de la produc-
ción local; 10. Producción con base en la
oferta; 11. Altos costos de oportunidad re-
lacionados con tratamientos térmicos; 12.
Inexistencia local de servicio de tratamien-
tos térmicos; 13. Baja capacidad de inno-
vación y desarrollo tecnológico; 14. Limita-
ción en gestión y vigilancia tecnológica; 15.

Falta de capacidad de negociación basados
en el valor agregado; 16. Productos depen-
dientes de los movimientos cambiarios; 17.
Falta de identificación de oportunidades de
mercado; 18. Poco conocimiento de las ne-
cesidades de la demanda para el desarrollo
de otros productos y servicios; 19. Bajo
posicionamiento de los productos en el mer-
cado; 20. Baja calidad del producto final en
los procesos de transformación; 21. Inade-
cuados canales de comercialización; 22.
Desarticulación institucional para prestar
servicios orientados al desarrollo de la ca-
dena; 23. Manejo de altos inventarios de
materia prima.
Aunque el sector presenta las necesidades
expuestas, detectadas en las diferentes se-
siones convocadas por el Ministerio de Co-
mercio, Industria y Turismo, no es posible
dar respuesta completa a toda la problemá-
tica encontrada a la vez. Los empresarios
decidieron en consenso buscar recursos en
primera instancia para el desarrollo de com-
petencias en innovación e investigación de
productos, procesos y conocimientos para
el sector. Con esta fase se identificaría la
problemática real y las verdaderas capaci-
dades del sector desde el punto de vista de
recurso humano, técnico y tecnológico, con
el fin de apuntar en un mediano plazo a la
creación del Centro Integral de Servicios
Especializado CISE, el cual permitiría pres-
tar servicios de asistencia técnica oportuna,
con calidad, facilitándole al empresario re-
ducir costos por paros en la producción, falta
de asistencia técnica especializada, capaci-
tación de mano de obra especializada, efi-
ciencia en tiempos de entrega.

Magnetrón S.A.

Fue fundada el 3 de septiembre 1971 con el
nombre de Tecnelectro Ltda., y operó ini-
cialmente como taller de reparación de trans-
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formadores eléctricos.  A partir de 1978,
aprovechando la experiencia adquirida, em-
pezó a fabricar transformadores monofásicos
y trifásicos tipo convencional en potencias
hasta 250 Kva. Clase 35 kv.

En el año 1981 empezó la fabricación de
transformadores tipo pedestal (Pad Mounted)
y se incrementa la capacidad de la planta a
transformadores hasta 1600 Kva. Clase 35
kv.  En el año 1988 se cambia la razón social
de la compañía a Navarro González y CIA.
Ltda., y la marca de los transformadores se
denomina Magnetrón. Importante señalar que
en el año 1992 realizaron exportaciones ha-
cia el Ecuador, y se alcanzó la fabricación de
transformadores tipo seco clase H hasta 1000
Kva. Clase 15 kv.

En el año 1995 se inicia la fabricación de
transformadores tipo sumergibles y se
incrementa nuevamente la capacidad de la
planta de transformadores hasta 3000 Kva.
Clase 35 kv. En el año 1997 cambia nueva-
mente la razón social convirtiéndose en la
Sociedad Anónima Industria Electromecá-
nica Magnetrón S.A., conservando la mar-
ca Magnetrón.

Actualmente, la compañía es líder en el mer-
cado colombiano y exporta una cantidad im-
portante de su producción a más de 9 países
de Suramérica, Centroamérica y el Caribe,
con una capacidad de producción de trans-
formadores inmersos en aceite, hasta 3000
Kva. Clase 35kv y transformadores tipo seco
clase H hasta 1000 Kva. Clase 15 kv.

MAGNETRÓN S.A. elabora productos con
la más avanzada tecnología de fabricación,
utilizando materiales de la mejor calidad.   A
través de los años ha logrado establecer un
sistema de diseño y cálculo de los transfor-
madores asistido por computador, que per-

mite obtener la alternativa más económica de
acuerdo con las necesidades del cliente, res-
petando las exigencias de las normas y el con-
cepto de confiabilidad del equipo.

Tiene más de 30 años de experiencia en el
sector y sus productos son desarrollados por
ingenieros colombianos, inspirados en los
conceptos básicos de fabricación de las
mejores tecnologías americanas.  El control
de calidad es parte fundamental de la em-
presa, razón por la cual escogen a los pro-
veedores de materia prima de acuerdo con
el sistema de aseguramiento de calidad de
sus productos, y tiene establecido un estric-
to control en el momento de recepción de
los materiales en fábrica.

El diseño, los procesos de fabricación y el
control de calidad de los materiales usados,
da como resultado un producto de alta
confiabilidad y un costo competitivo; a cada
unidad producida se le realizan todos los en-
sayos establecidos en las Normas ICONTEC
o, en su defecto, la Norma ANSI C57-12-
00 o IEC 76.  Esto ha permitido que los pro-
ductos hayan soportado con éxito todos los
controles y ensayos de impulso, calentamiento
y corto circuito entre otros, a los que han sido
sometidos por parte de los organismos de
control de calidad de los clientes.

MAGNETRÓN S.A. tiene como Misión:
Producir y comercializar transformadores para
distribución de energía eléctrica, promovien-
do el desarrollo de tecnologías e ingeniería
nacionales, la calidad y la ética.  La Visión
está planteada para: obtener en los próximos
años un óptimo posicionamiento de la em-
presa, en el sector eléctrico nacional e inter-
nacional, con base en la actualización tecno-
lógica, la diversificación de los productos y la
capacitación permanente del recurso huma-
no en programas de mejoramiento continuo.
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Como Política de calidad, MAGNETRÓN
S.A., a través del uso eficiente de los recur-
sos y el compromiso de su personal, ha de
suministrar a sus clientes productos competi-
tivos que satisfagan sus necesidades de con-
formidad y oportunidad en las entregas.
Con base en los postulados anteriores, en
febrero de 1999 obtuvo de Bureau Veritas
Quality International (BVQI), la certificación
de Sistema de Gestión de Calidad conforme
la norma ISO 9001:1994, la cual se tradujo
a la versión ISO 9001:2000 en abril de 2003.

En cuanto a la política de seguridad:
MAGNETRÓN S.A., a través del compro-
miso de todo su personal, establece un per-
manente control sobre los procesos, para
entregar a sus clientes un producto en ópti-
mas condiciones de seguridad, evitando acti-
vidades ilícitas que puedan afectar la ética y
el buen nombre de la organización. Con base
en lo anterior, en febrero de 2005 obtuvo de
la World Basc Organization (WBO) Business
Alliance for Secure Commerce (Alianza de
Comerciantes para el Comercio Seguro), la
certificación respecto a sus estándares de
seguridad como productor y exportador de
transformadores, como parte de la cadena
logística de abastecimiento mundial.

INFORME FINAL

MAGNETRÓN S.A. suministra un produc-
to construido de acuerdo con la más avanza-
da tecnología de fabricación, utilizando ma-
teriales de la mejor calidad, ya que la mayo-
ría de pedidos se ejecutan bajo los parámetros
que el cliente establece, cumpliendo con las
normas de seguridad y control. De igual ma-
nera, mediante el sistema de gestión de cali-
dad se le exige a los proveedores que cum-
plan con las normas establecidas por la ISO
y otras como la ISO 9001, las cuales certifi-
can la empresa y le permiten implementar

nuevas formas de innovación y control de
procesos. Todo esto dirigido mediante un
direccionamiento estratégico constituido por
un grupo de trabajo interconectado con las
partes primordiales de la empresa.

A través de los años, MAGNETRÓN S.A.
ha  logrado establecer un sistema de diseño
y cálculo de transformadores guiado por
computador, que permite obtener la alter-
nativa más económica de acuerdo con las
necesidades del cliente,  respetando las exi-
gencias de la norma y el concepto de pro-
cesos de fabricación.

Los transformadores que se fabrican en po-
tencias desde 5 kVA hasta 333 kVA
monofásicos y desde 15 kVA hasta 500 kVA
trifásicos entre los cuales se encuentran los
transformadores auto protegidos.de baja
potencia, tipo pedestal, secos, sumergidos
entre otros, son el producto de más de 30
años de experiencia en el sector y han sido
desarrollados por ingenieros inspirados en
los conceptos básicos iniciales de fabrica-
ción de las mejores tecnologías americanas,
dando así rienda al desempeño y fomento
del diseño de ingenieros 100% colombia-
nos, ya que el mejoramiento continuo de esta
empresa no sólo se ve en su economía, sino
en el compromiso social y participación de
los empleados, gran parte de los cuales está
constituida por bachilleres capacitados en el
área asignada, entre las que se encuentran
bobinadores, ensambladores, operarios de
bodega, repartidores, entre otros.

Los transformadores están constituidos por
una parte activa que es el conjunto núcleo-
bobina-brida, la cual es usada dependiendo
del tipo de transformador  que sea solicita-
do o en un tanque que le da características
particulares al equipo, según el uso para el
cual va a ser destinado.
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 Un nuevo software de diseño y elaboración
de transformadores ha permitido crear in-
novaciones y nuevos diseños; el alto costo
de las máquinas en el mercado extranjero
condujo a la realización de cambios en el
diseño de transformadores, y puesto que la
funcionalidad de estas máquinas no se ne-
cesitaba en un 100%, decidieron establecer
alianzas con los fabricantes de éstas para
generar cambios en las patentes por inge-
nieros y técnicos colombianos y de esta for-
ma obtenerlas a un menor costo.  De esta
forma se subsanó la necesidad de tecnolo-
gía e innovación que exige el mercado
metalmecánico.

MAGNETRÓN S.A. cuenta con diferen-
tes tipos de departamentos de gestión de
calidad y subáreas articuladas al sistema de
producción de la empresa, como son de-
partamento financiero, de gestión de calidad,
producción, diseño, sistemas,  talento hu-
mano, entre otros, en los que participan ac-
tualmente ingenieros, tecnólogos, técnicos,
profesionales para cada área, respaldados
por la última tecnología del mercado.

De esta forma la empresa cumple con las
metas propuestas, establecidas mes a mes,
aspecto esencial para participar en diferentes
licitaciones, compitiendo con empresas a ni-
vel nacional, como son AVV, Siemens, Rímel,
entre otras.  Para MAGNETRÓN S.A. lo
que importa es el hecho de buscar la mejoría
y el uso de la materia sin perder la calidad del
producto, ya que propende por más ventajas
competitivas que comparativas.

Esta actitud posibilita que la estructura
organizacional se especialice más en cada
departamento o área existente, a tal punto
de llegar a crear máquinas con el ingenio
colombiano, o implementar modificaciones
a algunas máquinas para omitir procesos

que se inducen en la empresa de otra ma-
nera, minimizando costos que se invierten
en otras áreas, ya sea para estudios de
desarrollo de la empresa o para incurrir en
nuevas estratégicas de venta.

Puesto que el 60% de su materia prima está
constituida por láminas de acero, cilicio,
papeles, alambres, entre otros, la empresa
se ha visto obligada a traer estos insumos
desde el exterior, inicialmente desde Esta-
dos Unidos, pero desde el incidente de las
Torres Gemelas, por escasez de algunos de
éstos, principalmente el cilicio, se vio en la
necesidad de buscar un segundo proveedor.

Actualmente, como fabricante del sector de
la metalmecánica de aparatos y accesorios
eléctricos, dirige gran parte de sus ventas a
otros países, hecho que le ha dado ventajas
competitivas frente a las demás empresas,
ya que en este sentido no sólo se necesita
una gran capacidad de inversión, sino com-
promiso, lealtad, seguridad, confianza y so-
bre todo, compromiso con el cliente, deter-
minante para el futuro de la empresa.

A lo anterior hay que adicionarle que los fac-
tores competitivos están determinados por
la rentabilidad que la empresa disponga, es
decir, el compromiso que asuma con su
cliente; la conformidad está vista desde la
satisfacción que tenga, dado que entre ma-
yor sea el grado de conformidad, habrá
mayor posibilidad de que el cliente realice
otra vez su compra en la misma empresa.
La oportunidad está constituida por la en-
trega oportuna, puntualidad y compromiso
que se demuestre con el cliente.

Postura estratégica

Para MAGNETRÓN S.A., la postura es-
tratégica está determinada por la cantidad de
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metas y logros que está dispuesta a asumir,
teniendo en cuenta que, en muchos casos, las
empresas se definen por la responsabilidad
adquirida con el cliente, factor principal en el
momento de obtener éxito o ir a la quiebra.

En el instante en que la organización se crea,
debe considerar una serie de factores que la
establezcan, tales como  identificar si la em-
presa es realmente una buena opción u opor-
tunidad de negocio.  En el caso de
MAGNETRÓN S.A., ésta no buscaba opor-
tunidad ni penetración de mercado, puesto
que existía una demanda de otra empresa que
se encargaba de arreglo y fabricación de
transformadores y en ese entonces había po-
cas empresas que prestaban ese servicio, su
capacidad de producción era limitada, lo cual
permitió que se consolidara ésta  como em-
presa rápidamente.

Uno de los obstáculos encontrados para la
consolidación de la empresa, fue el hecho
de que Colombia no posee algunas de sus
materias primas y éstas deben de ser im-
portadas, lo cual, con el paso del tiempo,
iba a imposibilitar el buen desempeño, puesto
que algunos de los insumos no siempre se
adquieren del mismo proveedor, cosa que
implica cambio en el presupuesto y compra
de éste.  Con el paso del tiempo y con la
experiencia que fue adquiriendo en el mer-
cado, logró contrarrestar este obstáculo,
conformando alianzas estratégicas con otras
empresas que la han llevado a aumentar la
capacidad de participación en licitaciones y
contratos, mejorando ingresos.

MAGNETRÓN S.A. cuenta con una serie
de estrategias administrativas, de las cuales
hace uso para generar crecimiento de la
empresa, tanto en la línea de experiencia
como en sus finanzas y en el área laboral. A
su vez estas estrategias ayudan a maximizar

ingresos y minimizar costos. Concentrarse
en otras estrategias tanto a largo plazo como
a corto plazo (penetrar mercados en el ex-
terior e innovación y  desarrollo del produc-
to); la primera de estas estrategias tiene
como fin abrir nuevos puntos de venta en
distintas zonas geográficas. Actualmente, la
compañía es líder en el mercado Colombia-
no y exporta una cantidad muy importante
de su producción a más de 9 países de
Suramérica, Centroamérica y el Caribe, con
una capacidad de producción de transfor-
madores inmersos en aceite, hasta 3000 kVA
clase 35kV y transformadores tipo seco clase
H hasta 1000 kVA clase 15 kV

Lo anterior, debido a que la empresa está
estableciendo alianzas con otros proveedo-
res internacionales, con el fin de incursionar
en nuevos negocios y de esta forma ampliar
su capacidad y desarrollo en la innovación
de productos, y a su vez, ingresar nuevos
productos con una tecnología diferente, en-
focada hacia los mismos clientes pero cada
vez tratando de dar o aplicar el mejor uso a
sus materias primas, disminuyendo la canti-
dad de material usado en la elaboración de
éstos (estrategia de diversificación horizon-
tal), como la comercialización de acceso-
rios y creación de nuevas máquinas para la
construcción de transformadores y demás.

Igualmente, la empresa ha entendido que es
importante para desarrollar ventajas com-
parativas y competitivas, el ordenamiento
territorial, "un conjunto de acciones concer-
tadas para orientar la transformación, ocu-
pación y utilización de los espacios geográ-
ficos, buscando su desarrollo
socioeconómico, teniendo en cuenta las ne-
cesidades e intereses de la población, las
potencialidades del territorio considerando
la armonía con el medio ambiente"
(Moncayo Jiménez, 2004, p 33).
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