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1. DESCRIPCION FUNCIONAL DEL CLUSTER SIDERURGICO-
METALMECANICO

La cadena metalirgica — metalmecanica se configura a partir de la demanda por bienes
finales, intermedios y de capital: elementos estructurales, electrodomésticos, maquinaria,
herramientas, equipo de transporte, entre muchos otros. La generacion, produccion y
comercializacion de estos productos origina relaciones técnicas, econdémicas e
institucionales que dan cuerpo al encadenamiento productivo objeto del presente estudio.

1.1. Relaciones técnicas y econdmicas en el encadenamiento productivo

El encadenamiento productivo se configura a partir de la industria siderdrgica, la cual se
articula, aguas arriba, con la explotacion minera de carbon, mineral de hierro y caliza;
aguas abajo, con las industrias de transformacion metalmecénica, construccion y transporte
que atienden la demanda final.

Lo dos grandes componentes de esta cadena los constituye, segun la clasificacion
internacional uniforme (CIIU), revision 2, las divisiones industriales Metalurgica (37) y
Metalmecénica (38).

La MALLA FUNCIONAL de la cadena se presenta en el GRAFICO 1, y se explica en los
siguientes apartados.

1.1.1. Actividad minera.

El encadenamiento en Boyaca comienza con la extraccion de mineral de hierro, carbon y
caliza, recursos naturales abundantes en la region. Adicionalmente existe explotacion de
materiales para construccion, roca fosférica y yeso.
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GRAFICO 1. CADENA METALURGICA - METALMECANICA
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Fuente: Elaboracion propia a partir de entrevistas a expertos.
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En lo referente al mineral de hierro se cuenta con 100 millones de toneladas de reservas
aproximadas, suficientes para los préximos 60 afios; su produccion de caracter informal es
adquirida, mediante contratos de prestacion de servicios, por la empresa siderurgica Acerias
Paz del Rio; el mineral presenta como caracteristicas relevantes un bajo contenido de hierro,
aproximadamente 45% Yy elevada presencia de impurezas de azufre y fosforo que dificultan su
beneficio (NEDO, 2002). Por su parte, la explotacion de carbdn (115 millones de toneladas de
reservas se realiza en municipios cercanos a las actividades siderurgicas (TOpaga, Mongua,
Gamesa, Morca, Tasco, Paz del Rio), en escalas y empresas pequefias, en condiciones
artesanales; la caliza también se extrae en sitios cercanos a la aceria (Nobsa). De hecho, la
existencia de estos recursos explica en gran medida la actividad siderdrgica integrada en la
region, pues constituyen sus insumos basicos.

1.1.2. La siderurgia.

La metalurgica abarca la industria basica de hierro y acero (371) y la industria basica de
metales no ferrosos (372). La primera se refiere a la produccién de ferroniquel y sus
derivados, y de productos primarios de hierro y acero; la segunda comprende la recuperacion y
fundicion de plomo, zinc, estafio, niquel y metales preciosos. En el GRAFICO 2 se presenta el
detalle de la malla funcional de este encadenamiento productivo.

Si bien la produccion de hierro y acero en Colombia se remonta al s.XIX, su produccién
industrial a gran escala inicié con la siderirgica de Paz del Rio en 1943, localizada en
Belencito (Boyaca), en razon de la cercania a sus materias primas. La industria siderdrgica
nacional emplea procesos integrados (alto horno) y semintegrados. En el primero se aprovecha
la aglomeracién de los finos de mineral de hierro, reducidos mediante finos de carbédn (coque)
y caliza para la obtencion del arrabio, el cual es convertido en productos de hierro y acero de
calidad comercial. La produccidn integrada de Acerias Paz del Rio (APR) corresponde al 45%
de la produccién nacional, segun cifras del DANE y el Banco de la Republica (2000).

Por su parte el proceso semi-Integrado, se caracteriza por la utilizacion de chatarra y arrabio
de hierro como materias prima, el empleo de hornos de fundicién eléctricos y el empleo de
fundentes (ferroaleaciones). La industria siderdrgica semintegrada en el pais importa el 60%
de la chatarra que utiliza como insumos, dada la reducida oferta nacional. Su produccion se
destina a usos diferentes, bienes intermedios y finales de uso agricola (herramientas), partes
automotores (bielas, pifiones) y la construccién (elementos estructurales).

De manera resumida el proceso siderdrgico integrado de APR en Boyaca se lleva a cabo de la
siguiente manera: en el alto horno se adelanta la prerreduccion directa del mineral de hierro,
cuyo objetivo es obtener el arrabio, el cual constituye la materia basica del proceso de
transformacion metaldrgica. El proceso de reduccion final del arrabio se lleva a cabo en las
acerias, mediante el uso de convertidores, e implica mejorar sus caracteristicas y su conversion
en hierro o acero.
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Si bien el hierro y el acero, como productos de aceria, ya tienen las propiedades requeridas
para su transformacion, se presentan en formas y dimensiones inmanejables (Palanquilla). En
consecuencia, existen los procesos de laminacién y trefilacion mediante los cuales los
productos de aceria se transforma en formas Utiles para la industria de transformacion
metalmecénica:

= Laminacion: para la obtencién de laminas o perfiles, proceso que puede realizarse en

frio o en caliente. Sin embargo, en el pais solo se desarrolla el segundo.
= Trefilacion: para la obtencion de tochos, planchones, palanquillas o alambrones.
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GRAFICO 2. CADENA METALURGICA (37)
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La canasta de productos obtenidos de la industria basica de hierro y acero (371) estad
constituida por palanquilla, alambrén trefilable, planos terminados en caliente y en frio, rollos
de alambre de refuerzo para concreto, perfiles, entre los principales. No obstante, mediante
otros procesos se obtienen piezas mas elaboradas; estos son:
= Tratamientos quimicos y térmicos de superficies, que permiten modificar las
propiedades superficiales de las piezas. Por ejemplo, los procesos de galvanizacion.
Igualmente, el alambron convertido en varilla o alambre, se somete a tratamientos
térmicos con el fin de aumentar su dureza
= Proceso de conformacion, en los cuales se incluye la forja, la extrusion, el troquelado,
la estampacion o el plegado de 1dmina, se transforman o modifican las piezas, segun
las formas requeridas por la industria.

Los sobrantes y desperdicios de todos estos procesos se reciclan por las siderargicas semi-
integradas para la obtencidén de hierro y acero bésico. A su vez, los residuos fosfatados
subproductos del proceso de prerreduccion del alto horno y de los convertidores de la aceria,
encuentran uso en la agricultura como abonos quimicos.

1.1.3. La actividad metalmecanica.

La metalmecanica (38), por su parte, abarca las ramas de productos metalicos elaborados
excepto maquinaria y equipo (381), maquinaria no eléctrica (382), maquinaria eléctrica
(383), material y equipo de transporte (384) y equipo profesional y cientifico (385). Los
principales productos de estas ramas (subsectores) y sus destinaciones son:
= Industria de Productos Metalicos excepto maquinaria (381), subsector que incluye
productos finales (hojas de afeitar y envases metalicos, articulos de ferreteria, baterias
de cocina, fontaneria, puertas y accesorios) e intermedios (herramientas, estructuras
metélicas, partes y piezas). ElI 70% de la produccion de la rama se dirige al sector de
la construccién; otros productos se utilizan como insumos en las agrupaciones
industriales restantes (382 a 385) de la division metalmecéanica.
= Industria de Maquinaria excepto la eléctrica (382), que agrupa la produccion de
maquinaria no eléctrica para la agricultura, la industria y la construccion.
= Industria de Maquinaria y Aparatos Eléctricos (383), que agrupa los productos como
hilos y cables para instalaciones eléctricas, telefonicas y de alta tension, pilas,
transformadores, baterias de automdviles, bombillos, soldadura eléctrica, lavadoras,
televisores y equipos de sonido. Junto con la rama 382, conforma el sector de
fabricacion de bienes de capital , cuya produccion se dirige a las mismas empresas en
el sector y a las empresas de la cadena de transporte (384) y la cadena de equipo
médico y cientifico (385).
= Fabricacion de partes y piezas para el sector de transporte (384), naval, ferroviario,
automotriz, aéreo, motocicletas y bicicletas, incluye la produccion de motores,
turbinas y componentes eléctricos, entre otros.
= Equipo Profesional y Cientifico (385), que comprende la fabricacion de instrumentos
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cientificos, de medidas y control de laboratorios, de cirugia, medicina, aparatos
ortopédicos.

1.1.4. Los canales de comercializacion.

Si bien las empresas grandes de la rama siderurgica comercializan directamente sus productos,
en la cadena es importante la actividad de intermediacién comercial de las ferreterias, que
comercializan gran parte de los productos de importacion y los productos intermedios de la
division metalmecanica (agrupaciones 381 a 385), en las cuales se concentra un gran nimero
de pequefias y medianas empresas, las cuales se encuentran en condiciones menos favorables
para adelantar directamente la comercializacion de sus productos.

El GRAFICO 3 presenta el esquema de las relaciones tecnoecondmicas de esta cadena.
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GRAFICO 3. CADENA METALMECANICA (38)  cmmccmcmeeme . )
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1.2. Relaciones institucionales

Las actividades de soporte a las actividades productivas que conforman el encadenamiento,
de origen publico y privado, se refieren al desarrollo de la infraestructura basica, tales
como vias, comunicaciones, prestacion de servicios publicos, etc.; y al desarrollo de las
denominadas infraestructuras blandas que comprende a las instituciones de capacitacion
del recurso humano, apoyo financiero, entre otras, y a las instituciones de caracter
intermedio de apoyo a las empresas para el avance tecnoldgico y organizacional,
actividades de mercadeo, etc.

La actividad siderdrgica en Boyaca presenta débiles y difusas (poco visibles) relaciones
institucionales, la actividad productiva se desarrolla sobre la base de las pautas que marca
APR, la principal empresa nucleante del encadenamiento en la region, en virtud de ser el
principal proveedor de insumos al resto de industrias de transformacion y la empresa de
mayor tamafio y capacidad econdmica. No obstante, en medio de la crisis, APR se muestra
cada vez mas débil en el desempefio de este papel.

Las instituciones publicas del orden nacional y local responsables de proveer y adecuar la
infraestructura productiva gozan de gran descrédito y desconfianza por parte de los actores
empresariales privados. En gran medida, la precaria situacion de la estructura vial y férrea,
y de las comunicaciones, en el departamento se atribuye a sus malas ejecutorias y gestion
administrativa. Adicionalmente, se identifica el problema de la falta de inversiones.

Entidades oficiales como la Universidad Pedagogica y Tecnoldgica de Colombia (UPTC) y
el Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA), adelantan una importante labor en la
formacion del capital humano regional y como apoyo en los procesos de certificacion de la
calidad, reconocida por los empresarios. Sin embargo, es notoria la ausencia de los gremios
empresariales (ANDI, FEDEMETAL, ACOPI, Camaras de Comercio) en el desarrollo de
programas de educacion especializada (gerencial, técnica, etc).

Frente al problema de la restriccion del crédito por parte de la banca privada, dadas las
condiciones actuales de incertidumbre con respecto al sector, no se vislumbra una
alternativa clara de apoyo financiero en la region, excepcion hecha de la labor que en esta
materia adelanta PRODUCTIVIDAD, institucién privada sin animo de lucro que canaliza
recursos del sector privado y publico (IFI, FINAGRO) para brindar apoyo a las empresas.
Adicionalmente, esta entidad, adelanta desde hace dos afios labores de apoyo empresarial
para la actualizacion tecnoldgica y organizacional a partir de establecer vinculos entre
empresarios y las instituciones de educacion, destacandose en un entorno en el cual no se
han constituido centros de desarrollo empresarial y tecnoldgico.

Finalmente, es poco activa la participacion de los gremios y los empresarios del sector en
las actuales politicas para la productividad y la competitividad. El convenio de
competitividad para la cadena metalmecéanica, a manera de ejemplo, es inoperante, en tanto
que la presencia del CARCE es poco clara y desarticulada en relacion con las expectativas
de las empresas de este sector.



1.3. Caracterizacion general del encadenamiento productivo

La cadena presenta caracteristicas econdmicas y tendencias tecnoldgicas que resultan de
interés para el andlisis y caracterizacion del cluster siderirgico — metalmecanico en la
region de Boyaca.

1.3.1. Caracteristicas econémicas.

El comportamiento de las principales variables de la cadena durante el periodo de la
apertura, tales como valor agregado, produccion, empleo y comercio exterior, que se
resumen el CUADRO 1, aporta elementos en el andlisis de la evolucion y caracterizacion
de las tendencias de la actividad productiva del cluster regional.

CUADRO 1. Principales variables econdmicas. Tasas reales de crecimiento (1990-1999)

VALOR PRODUCCION
RAMA| AGREGADO BRUTA EMPLEO EXPORTACIONES|IMPORTACIONES

90/95 | 95/99 | 90/95 95/99 90/95 | 95/99 | 90/95 95/99 90/95 95/99
371} 42,93 | 0,03 0,49 -0,10 0,06 -0,21 -0,29 4,30 1,31 -0,51
381] 0,62 | -0,16 0,42 -0,20 0,30 -0,28 0,97 0,21 2,88 -0,01
382 0,85 | -0,16 0,60 -0,24 0,45 -0,25 2,41 0,31 0,98 -0,28
383 0,39 | -0,21 0,23 -0,21 0,28 -0,41 1,60 0,91 2,39 -0,04
384] 0,55 | -0,47 0,52 -0,48 0,15 -0,33 6,09 0,32 3,23 -0,33
385] -0,02 | 0,24 -0,02 0,21 0,02 -0,13 2,07 -0,16 1,17 -0,07

Fuente: DANE, EAM-2001. Célculos propios

La caida en las tasas de crecimiento del valor agregado, produccion y empleo, en las ramas
gue conforman la cadena revela su crisis en el periodo de apertura. La crisis econémica del
98, que afecto significativamente al sector industrial del pais, se relaciona directamente con
las tasas de crecimiento negativas registradas en el CUADRO 1, con repercusiones fuertes
en la regidén dada la alta especializacion productiva, que se detallara mas adelante,
especialmente en el caso de la industria basica de hierro y acero (371). Repercusiones
manifiestas, por ejemplo, en la pérdida de la dinamica del empleo.

Con respecto al comercio exterior, exportaciones e importaciones, llaman la atencion dos
hechos. En primer lugar, el crecimiento marcado de las exportaciones en el caso de la
industria basica de hierro y acero (371), atribuible a la actividad exportadora del grupo
DIACO, de acuerdo con expertos consultados. En segundo lugar, el impacto negativo de la
crisis en la actividad de la cadena, en términos de la desaceleracion del crecimiento de las
exportaciones, excepto para el caso anotado arriba, y de las importaciones en todas las
ramas. Frente a la crisis, la respuesta de la cadena ha sido defender su participacion en el
mercado del acero nacional en detrimento de la busqueda de alternativas en el mercado
internacional. Como se observa en el CUADRO 2, la cadena registra un enorme
desbalance comercial externo en razon de la alta la participacion promedio de las
importaciones, 63.3%, contra baja participacion promedio de las exportaciones de la
cadena relativas al total de la industrial manufacturera, calculada en 16.7%.

Particularmente, la division metalmecanica, muestra un marcado caracter importador, lo
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cual va en detrimento del desarrollo productivo y tecnoldgico de la industria siderurgica
basica nacional dada la pérdida implicita de participacion en el mercado interno que reduce
las posibilidades de ampliar las escales productivas.

En cuanto al comportamiento de las principales variables de la cadena, relativo al total de
la actividad industrial, de acuerdo con la informacion consignada en el CUADRO 2, es
significativa la pérdida de participacion promedio de la siderurgica basica en la generacion
del valor agregado industrial. Situacion que, en el contexto de una alta especializacion
regional, se traduce en mayor atraso tecnologico y la necesaria pérdida de competitividad.
Esta variable registra una disminucion de dos puntos porcentuales al comparar la
participacion relativa promedio del periodo 90/94, inicio de la apertura, con respecto al
periodo 95/99. Al interior de la cadena la rama siderurgica bésica (371) registra la mayor
pérdida de participacion promedio relativa.

CUADRO 2. Variables de la cadena relativas a la industria

Valor agregado . | .
promedio relativo Expc_>rtaC|ones Impc_)rtacmnes
RAMA bk freligie, 4 relativas a la relativas a la
: industria, 95/99, % |industria, 95/99, %
90/94 | 95/99
371 3,67 2,86 1,40 6,07
372 0,57 0,43 0,97 1,47
381 3,40 3,57 3,27 4,19
382 1,93 1,92 2,74 16,13
383 3,31 2,78 3,46 16,32
384 4,11 3,60 4,15 16,33
385 0,74 0,63 0,72 2,83
Total Cadena 17,73 | 15,80 16,71 63,34
[Metaldrgica (37) 4,24 3,30 2,38 7,54
|Meta|mecénica (38) 13,49 | 12,50 14,33 55,80

Fuente:DANE — EAM 2000.

En el CUADRO 3 se presentan las principales caracteristicas del mercado del hierro y el
acero en el pais en relacion con sus caracteristicas basicas de consumo y produccion.

CUADRO 3. El mercado del acero

CONSUMO NACIONAL (Ton/afio)
Produccién nacional 700.000
Importaciones 800.000
Total consumo 1.500.000
PRODUCCION NACIONAL (Ton/afio)
Acerias Paz del Rio 240.000
Grupo Diaco 290.000
Aceros Sogamoso 70.000
Laminados Andinos 60.000
Otros 40.000

FUENTE: Tomado de Saavedra y Camacho (2003)
La siderdrgica del grupo “Planta Tuta”, produce

aproximadamente 250.000 ton/afio, la produccion

restante corresponde a aceros especiales de la planta

Sidelpa.
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La region boyacense produce aproximadamente el 85% del acero del pais, produccion
concentrada en cuatro grandes empresas (APR, la Planta de Tuta del Grupo Diaco, Aceros
Sogamoso y Laminados Andinos), lo cual revela una estructura oligopolistica del mercado.

La industria nacional, de otra parte, es altamente dependiente de las importaciones de
chatarra, toda vez que de las 400 mil toneladas consumidas al afio en el pais, el 60% es
importada (Gutiérrez, 1997). También en el caso del acero, en particular de aceros
especiales, cuya produccion nacional es muy baja. Las entrevistas adelantadas con expertos
permiten establecer que el grueso de la produccion nacional de acero corresponde a aceros
estructurales orientados al sector de la construccion.

1.3.2. Caracteristicas tecnoldgicas.

Las caracteristicas tecnoldgicas de la cadena estan determinadas por la evolucion que en
esta materia presentan las dos divisiones que la conforman, la metalirgica y la
metalmecanica, cada una de las cuales tiene sus particularidades. La siderurgia se
desarrolla en dos procesos muy bien caracterizados, a saber: el integrado y el semi-
integrado. Mediante el primero se obtiene hierro y acero a partir de mineral, coque y caliza,
con la utilizacion del alto horno para el proceso de prereduccion; el segundo utiliza
chatarra y materiales fundentes en hornos eléctricos.

La introduccion de los procesos semi-integrados para la produccion de acero, por parte de
empresas grandes en el sector y aun del capital extranjero, ha ido acompafiada por la
introduccién de tecnologias incorporadas en los bienes de capital que repercuten en el
aumento de la capacidad instalada y de la productividad (Duran, et al., 2000); tecnologias
mas flexibles, como la “colada continda para la fabricacion de palanquilla”, segin la
opinién de expertos entrevistados. Asi mismo, la division metaltrgica emplea personal
calificado y con experiencia adquirida en el sector, en el cual se presenta rotacion del
personal, directivo y operarios, entre las empresas.

En contraste, en la siderurgia integrada o de alto horno, se evidencia un enorme atraso
tecnoldgico frente a los paises desarrollados, emergentes e incluso frente a vecinos como
Venezuela; explicado posiblemente en la falta de vision estratégica en el manejo y la
gestion empresarial, mas alla de las limitaciones propias del mercado y la mala calidad del
mineral de hierro. Contrario a lo esperado, la siderdrgica integrada no ha desarrollado
productos innovadores.

Por su parte, la rama metalmecanica, emplea los procesos de transformacion fisico-
mecénica y quimica para la fabricacion de bienes (de consumo y capital) durables.
Procesos soportadas por el disefio mecanico e industrial, sin duda las actividades en las
cuales se agrega el mayor valor dentro de la cadena.

El gran numero de Pymes en esta division se caracteriza por los cambios en la gestion de
procesos productivos y las inversiones en capacitacion del personal; en menor grado se
presentan esfuerzos en el disefio de productos y procesos, siendo la escasez de recursos y
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financiamiento una de sus principales limitaciones (Duran, et al., 2000).

En el caso colombiano se identifican tres hechos determinantes de las caracteristicas
tecnoldgicas de la cadena:

La produccion orientada a satisfacer las demandas del mercado interno,
especialmente de la industria de la construccion y, marginalmente, el transporte
(fabricacion de partes de poca complejidad tecnoldgica). Mercado reducido, con
pocas exigencias en cuanto a diversidad de materiales.

La mala calidad del mineral de hierro disponible, el cual tiene poca concentracion
de hierro (aprox. 45%) y presencia de impurezas de azufre y fosforo.

El alto nivel promedio de importaciones de la rama metalmecéanica relativas al total
de la industria (ver CUADRO 2), pone de manifiesto la desarticulacién de la
cadena, que priva a la division metaldrgica de los vinculos con un mercado
tecnoldgicamente exigente en cuanto a propiedades y caracteristicas especificas de
los aceros. Con algunas excepciones en la produccion siderdrgica semi-integrada,
como la Siderurgica del pacifico (SIDELPA), del grupo DIACO, las empresas se
caracterizan por no tener la tecndloga para producir aceros especiales (aleados,
inoxidables). Sin embargo, en la década de los 90°s en estas empresas se registraron
notables avances en el cambio tecnoldgico incorporado en las inversiones en
maquinaria y equipo y también en sistemas de software para el control de los
procesos de produccion.
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2. CARACTERIZACION DEL CLUSTER REGIONAL SIDERURGICO -
METALMECANICO

Con el fin de establecer las condiciones que ofrece el entorno existente en el departamento
de Boyaca para el desarrollo competitivo del cluster siderdrgico - metalmecanico y, en
particular, para las empresas que fabrican productos metallrgicos basicos, especialmente
los que sirven de insumos para la construccion, enseguida se estudiaran los topicos y
criterios sintetizados en la matriz de caracterizacion del cluster (ver MATRIZ 1). El
analisis de cada uno, como del conjunto de los tépicos consignados en la matriz de
evaluacion permitiran establecer tanto la plataforma existente a nivel meso como a nivel
micro para el desarrollo del cluster.

2.1. Especializacion geografica

Esta dimension permite establecer si en la region existe una vocacion productiva orientada
hacia el cluster. Esta se identifica y se describe a partir de indicadores tales como una
concentracion geografica de empresas, del empleo, de la produccion y del valor agregado,
que indiquen si existe una especializacion econdémica y si la localizacién de esta actividad
productiva en la region est soportada en la existencia de ventajas comparativas en ella.

a. Importancia econémica de las actividades del cluster. Esta es alta en la region. Asi lo
indica, en primer término, la elevada concentracion empresarial localizada en la region que
se configurd alrededor de APR y que provee el “70 % del acero estructural” consumido
internamente en el pais. La importancia de APR es tal que pese a la crisis que la ha azotado
desde mediados de los afios 90, abastecid el 27% de los productos de metalica basica
consumidos en Colombia en el afio 2001 (Acerias Paz del Rio, 2001). Junto con el Grupo
DIACO abarcan el 76% de la produccién de acero en el pais.

La alta concentracion empresarial se traduce en una acentuada especializacion geografica
en este departamento, que se expresa en los altos valores del indice de Hoover* calculado
para valor agregado, numero de empresas, personal ocupado y produccion , como se
consigna en la CUADRO 4.

CUADRO 4. Coeficientes de especializacién regional por No. de empresas, personal ocupado,
produccién y valor agregado

SECTOR No. de Personal Produccion* | Valor agregado**
empresas® Ocupado*
Metallrgica basica(CIIU 371) 10.22 35.33 15.63 11.21
Metalmecanico (CI1U 381 y 384) 1.74 0.89 0.42 0.41
Fuente:
* Cémaras de Comercio de Tunja, et al., (1999).
** Gobernacion de Boyac4, et al., (1999)
Célculos propios.
! Calculado por Sanchez et al., 1999, seglin se muestra en el ANEXO 1.
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MATRIZ 1. Caracterizacién mesoecondmicadel cluster metalUrgico-metalimecanico

GRADO DEDESARROLLO
DIVENSIONES DE
a 70N ASPECTOS A EVALUAR (PROXYS) 1 |_ 2 3 |4 | 5
Bgo Medio Ato
a. Importancia econarmica regional, concentracion sobre X
L ESPEQALIZACION valor agregado, producdion, enpleo y nlrmero de enyresas.
GEOGRAHCA b. Fuentes de vertagjas comparatives (cercania mercados, X
recurscs naturales, etc.)
a. Cadena pais leta 0 incorpleta
2 |caDENAPRODLCTIVA Peis o X
b .Cadera regiondl conpleta oinconpleta X
a. Mnimizacion de costos medios conjuntos por arpliacion
de la escala de produccion (integracidn, confommedion de X
redes)
b. Desisntegracion del proceso productivo
4 ECONOMAAS DEESCALAY] (aubooniratacién) enlacadere, X
ESPECALIZACION
¢. Espedidizacion horizontal, posibilidedes de econorias X
de acance.
d. Presendia de senvicio empresariales y de gpoyo X
a. Rvdidady eficenda X
DESARROLLO b. Diferenciacion estratégica (calided, innovadion) X
5 0GQOY B desarrdlo tecnolégi
ORENTACION ¢ lotemide _ X
COVPETITIVA d. Trayectoria tecnodgica (curva de aprendizaje) X
e. Orentacion exportadora (regiones o paises) X
a. Bxistenda de Aliarzas estratégicas X
6 |GRADO DE COOPERACION|b. Cooperacion en proyectas cdlectivs X
C. Temporalided (proyectos Ge coro, mediano 0 largo X
pazo)
a. Presendia de paliticas plblicas de carécter nacional o X
7 REGULACION'Y POLITICA |regoral
PUBLICA ¢. Qperatividad de las politicas plidlicas en témrinos odl X
cluster
DESARROLLO a. Institucionalided existente (especifica) X
8 |INSTITUCONALYDE |, Redestecnolégicas, insiituciorales, firandieras, de X
REDES informecion, capaditacion
COVPETENCIAS a. Educacion espediaizada, especifica X
9 | ABORALES b. Aprendizajes (experiendi, trayectorias), deserpenics, X
habilidades ("skills")
a Adtitud enpresarial regional X
10 jaL AL b. Identided con la vocacion productiva regional X
Puntgeméximo= 120 24| 48 72 % | 120
Puntgje alcanzado = 73 0] 16 27 2| 10
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Frente a valores del indice que a partir de 1 empieza a sefialar especializaciones, los altos
valores que presenta la industria metalUrgica bésica de hierro y acero (CIIU 371)
evidencian la alta especializacion productiva regional, como consecuencia de la
localizacion de APR y de la planta siderdrgica en Tuta del grupo DIACO. En cuanto a la
division matalmecanica (CIIU 381 y 384), se presenta una alta concentracion de pequefias
y medianas empresas, que sin embargo, poco aportan al empleo, produccion y valor
agregado de la cadena; vinculadas a las grandes empresas siderdrgicas mediante la
prestacién de servicios de mantenimiento.

Pese a esta especializacion econdmica en cuanto a la produccion siderargica, la dindmica
de este complejo empresarial se vio menoscabada en la ultima década por los efectos
combinados de la competencia de productos externos propiciada por la apertura
econdmica, la prolongada revaluacion de la tasa de cambio y la contraccion del mercado
interno ante la recesion de finales de la década que golpearon con tal fuerza a las
agrupaciones de la siderurgica y de los productos metalicos que su participacion en los
agregados industriales se redujo de manera sustancial (Malaver 2002). Esta situacién fue
agudizada por los problemas internos de Acerias Paz del Rio hasta arrastrarla al borde de
su liquidacion. Y si bien ha logrado sobrevivir gracias a la presion politica y social de
importantes estamentos de este departamento, la empresa en la actualidad enfrenta el reto
de sobrevivir a una caida “del 70 % de sus mercados ocurrida en los Gltimos seis afios”
(Acerias Paz del Rio 2001).

La situacion de las empresas semi-integradas (como la planta de Tuta, del grupo Diaco,
Aceros Sogamoso y Laminados Andinos) se vio favorecida por la apertura a través del
abaratamientos de los costos de su principal materia prima, la chatarra. Esto contribuyo a
elevar su participacion en el mercado durante la década. Al final de ésta, sin embargo, la
crisis del sector de la construccidn, junto al encarecimiento de sus insumos, debido en parte
a la devaluacion, también colocaron a estas empresas en una dificil situacion. De esta
forma, en las condiciones actuales el agrupamiento empresarial enfrenta un futuro
sembrado de sombras y dudas acerca de las posibilidades de desarrollo y consolidacion del
cluster en la region.

b. La existencia de ventajas comparativas esté en la base de la especializacion productiva
centradas en la extraccion, produccién y transformacion de los productos obtenidos del
hierro en el Departamento. En efecto, la localizacién de la siderargica Acerias Paz del Rio
en esta zona del pais obedecid claramente a factores de oferta, esto es, a la cercania a las
principales fuentes de sus materias primas criticas: el mineral de hierro, la caliza y el
carbon. El desarrollo de estas actividades en la region se vio favorecida por el modelo de
sustitucion de importaciones que al estar basado en el mercado interno generd condiciones
propicias para que Bogotd se convirtiera en su centro mas dinamico. El acelerado
crecimiento de esta ciudad, superior al registrado en las otras grandes urbes del pais, tanto
desde el punto de vista econdémico, social y poblacional, le permitié acumular la mayor
cantidad de actividades industriales, comerciales y de servicios. Esta situacion estimulé el
transito de una cuadricefalia al predominio en el pais de una macrocefalia encarnada en
esta ciudad (Cuervo y Gonzales, 1998). La cercania geografica a esta expansion, a Bogota
como su mercado natural, estimulo el avance de esta aglomeracion empresarial en Boyaca.
De esta forma, a la existencia de abundantes recursos naturales se unié la dindmica de un
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mercado interno favorecido por la proteccion proveniente tanto del modelo de desarrollo
imperante como de las barreras naturales derivadas de su localizacion (en el centro del
pais), para apuntalar el avance de las empresas localizado en este departamento desde los
afios 50 hasta bien avanzados los 80.

El contexto favorable para el desarrollo de un cluster metaldrgico metalmecénico en el
departamento se vio alterado por el cambio de modelo de desarrollo econémico a
comienzos de los 90. La reduccion de las barreras arancelarias y para arancelarias junto
con el prolongado proceso de reevaluacion, que tuvo lugar entre 1991 y 1997, favorecieron
el aumento de las importaciones y elevaron las exigencias de eficiencia y calidad para estas
empresas Yy, al mismo tiempo, desnudaron sus debilidades para enfrentar los desafios
surgidos del nuevo entorno competitivo. La situacion empeor6 por efectos de la recesion
de fines de los 90 que derrumbo su principal mercado, la construccion, y esto lanzo a estas
actividades industriales al borde de la crisis.

Frente al expediente de exportar al que acudieron varias agrupaciones industriales, como
forma de evadir las vicisitudes derivadas de la caida del mercado interno, APR y la
mayoria de las empresas de este complejo empresarial revelaron una debilidad extrema.
Esto era el resultado tanto de una trayectoria que, desde el origen del cluster como los
factores que favorecian su desarrollo, estaba centrada en atender solo las necesidades del
mercado interno. Cambiar subitamente, para atender las exigencias del mercado externo,
resultaba y resulta un salto cualitativo dificil de dar. Por ello, ante el contexto competitivo
que inducira la entrada en vigencia del ALCA y a las dificultades de estas empresas para
adaptarse a él, es poco claro el futuro competitivo del cluster.

Un ejemplo de las dificultades competitivas que se ciernen sobre estas empresas lo
constituye la situacion de las relaciones comerciales con Venezuela, el principal proveedor
externo de este tipo de bienes. En efecto, en el afio 2001, el 50% de las importaciones de
productos siderargicos provinieron de este pais y, en adicion a ello, el 10% vino de
Trinidad y Tobago, un pais abastecido de mineral de hierro y gas por Venezuela (Acerias
Paz del Rio, 2001).

El futuro de este desbalance comercial se revela mas sombrio al efectuar una rapida
comparacion de las industrias siderdrgicas colombiana y venezolana. La Siderdrgica del
Oriente (SIDOR), el principal complejo siderdrgico venezolano goza de notables ventajas
comparativas que se traducen en menores costos de produccion frente a Acerias Paz del
Rio. EI mineral de hierro es extraido de una mina a cielo abierto; la calidad del mineral, de
aproximadamente 55% de contenido de hierro, le permite un proceso de reduccién directa
para la obtencion de arrabio a bajos costos; se beneficia de su cercania a los puertos para el
transporte de los productos elaborados, y se provee de fuentes de energia relativamente
baratas. En al caso de APR, el mineral de hierro se obtiene a varios kilémetros de
profundidad en minas subterraneas; debido a su bajo contenido de hierro (43%) y alto
nivel de impurezas del mineral, el proceso de reduccion resulta altamente costoso; sufre
los sobrecostos de su condicion mediterranea y la deficiencia de la red vial para alcanzar
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los puertos y, ademas, de unos precios de la energia mucho mayores que su similar
venezolana®.

Resumiendo, en el departamento de Boyaca existe una notable especializacion econémica,
representada tanto en el indice de Hoover como en el peso de la actividad metalUrgica y, en
menor grado, de la metalmecanica, en la produccién del Departamento. Esto obedece a la
localizacion de las mas importantes empresas de esta rama industrial, amparadas en la
cercania a las fuentes de las materias primas (caso APR) y de su principal mercado. Sin
embargo, al cambiar de modelo, de cara a las condiciones existentes en otros paises, las
ventajas comparativas del cluster se ven seriamente debilitadas. Eso explica la valoracién
dada a este componente en la matriz de evaluacion de las condiciones existentes para el
desarrollo del cluster.

2.2. La cadena productiva

En esta dimensidn del analisis la indagacion busca establecer si la cadena productiva en la
region estd completa o no, y en qué grado, bajo el supuesto de que entre mas completa e
integrada seran mayores tanto la intensidad en las relaciones empresariales como en los
aprendizajes productivos, y que esto genera una mayor competitividad del cluster.

En tal sentido puede afirmarse que a semejanza de lo que acontece a nivel nacional, en
Boyaca la cadena se encuentra incompleta y desarticulada, solo que estos fendmenos en el
Departamento se sufren con mayor intensidad. En el pais la cadena se encuentra integrada
hacia atrds debido a que cuenta con todas las materias primas requeridas para producir
hierro y acero; también presenta un alto grado de integracion con la industria de la
construccion, la cual copa un 70% de la produccion de la cadena®, mediante la produccién
de hierro y acero estructural que redne las especificaciones requeridas para su utilizacién
en dicho sector, especialmente las provenientes de las regulaciones sismicas. Esta
integracién es, por lo demaés, el resultado de una trayectoria convergente de
industrializacion emparentada con la urbanizacion del pais, especialmente en Bogota, que
marco la dindmica de la cadena.

Aguas abajo, la cadena se encuentra desarticulada. Esto ocurre especialmente en el caso de
los bienes de capital, de la fabricacion de maquinaria y equipo cientifico, y en una alta
proporcion de la produccion metalmecéanica que requiere hierros y aceros con elevadas
especificaciones. Ello se debe, en parte, a las limitaciones derivadas del mineral de hierro

2 En el caso de los productos metélicos importados de Trinidad Tobago, que hoy representan el 10% de las
importaciones totales de dichos productos, estos se benefician de contar con el mineral de hierro y del gas
venezolano como de la reduccidn en los costos de que se deriva de su contigiiedad a los puertos de embarque,
que reducen sus costos frente a la produccion colombiana; ademas gozan de las ventajas otorgadas por la
preferencias arancelarias resultantes de su tratados comerciales en el marco del CARICOM. En este caso el
mercado colombiano aparece como un destino l6gico de su produccion por lo cual constituye un competidor
potencial muy fuerte para las empresas colombianas, y podria superar con creces el 10% de las importaciones
que hoy alcanzan.

® Cifra en la cual coinciden todos los expertos consultados.
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existente en el pais; en parte, a la baja orientacion exportadora concordante con niveles de
proteccion que facilitaban una produccion alejada de los estandares internacionales de
eficiencia y calidad; y en otra parte, aunque menos evidente y comprobable, también
parece estar asociadas al estancamiento en el proceso de profundizacion de la
industrializacion colombiana registrada desde mediados de los 70, la cual se expresa en el
poco desarrollo de la industria de bienes de capital, que de otra forma, habria generado
demandas hierros y aceros que habrian estimulado el desarrollo de este nodo.

De este modo, resulta explicable que a excepcion de la débil articulacion con la industria
automotriz, por la via de la produccion de autopartes, la integracion hacia adelante sea
apenas marginal y que, en consecuencia, la carencia de productos metaltrgicos nacionales
competitivos sea suplida con altos volumenes de productos importados, especialmente
aquellos gque contienen un mayor valor agregado. La importancia de esta desarticulacion se
expresa en el peso de estas importaciones, que superan el 50% del total efectuado por la
industria manufacturera colombiana en su conjunto.

En Boyacd, las caracteristicas existentes a nivel nacional tienen un perfil mas acentuado.
Los niveles de integracion aguas arriba son méas fuertes habida cuenta de la cercania a la
siderurgica de todas las fuentes de sus materias primas criticas —mineral de hierro, carbén y
caliza- para la fabricacion del hierro y el acero®. También es mayor la articulacién
existente con la industria de la construccion, no solo por la cercania a Bogota, su principal
mercado, sino por su alta integracion con la industria del cemento, como quiera que
Acerias Paz de Rio provee “mas de 300.000 toneladas de escoria a la industria cementera”
(Acerias Paz del Rio, 2001), especialmente, a Cementos Paz de Rio. De esta forma “la
region abastece el 47% del mercado de cemento y el 71% del acero estructural” consumido
en el pais®. Pero si se trata solamente de la produccién nacional, la regién abastece del 85%
del hierro y acero elaborados en el pais (Saavedra y Camacho, 2003).

En la regidn existe una importante cantidad de empresas, superior a las 50, dedicadas a la
metalica béasica (especialmente, trefilacion y fundicién), y otra importante cantidad
dedicadas a la actividad metalmecanica. Pero la mayor parte de ellas se dedica a fabricar
bienes destinados a la industria de la construccién y con destino al mercado interno. Aqui
no se encuentra empresas con una clara orientacion exportadora, como sucede con Acesco
en Barranquilla, especializada en la exportacion de laminados en frio, o Metallrgicas
Bogota, ubicada en el Distrito Capital y que tiene decididos objetivos exportadores.

Muy pocas empresas de la regién y, en cualquier caso, en una proporcion inferior a la
existente a nivel nacional, se dedica a producir bienes para las restantes actividades
ubicadas en los nodos finales de la cadena. Entre las que lo hacen se destacan las
proveedoras de la industria automotriz como SOCOFAN (antes SOFASA), AGA y
Carrocerias Tundama, aungue debilitadas por el retiro de la regién de parte sustancial de
las actividades desarrolladas por Sofasa, y la dificil situacion que enfrentan algunas de
estas empresas. De otra parte, la gran cantidad de Mipymes existentes, que explican en

* Seglin datos de Acerfas Paz de Rio (2001), “la mineria de la regién provee 480.000 toneladas anuales de
carbdn y 7.000 toneladas de cal”.
> Cifra proporcionada por un experto entrevistado en la region.
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gran medida el elevado indice de concentracion de establecimientos del CUADRO 4, no
mantiene relaciones importantes con las industrias al final de la cadena.

En sintesis, si bien la cadena en la regién se halla mucho mas integrada en sus eslabones
iniciales, es mas corta que en el ambito nacional. Esto sucede a pesar de la cercania del
complejo siderdrgico a Bogota, su principal y més importante mercado en el pais, que fue
un factor que incidio en la localizacion y expansion de esta industria en el Departamento,
empezando por Acerias Paz del Rio, las otras empresas de fundicion y terminando en las
de transformacion metalmecanica asentadas en él. Adicionalmente, la mayoria de los
empresarios consultados indican que compran materia prima (chatarra) importada y que
este consumo podria incrementarse de ser necesario. Esta percepcion, que comparten los
expertos consultados, sefiala el debilitamiento de las relaciones en la parte final de la
cadena y se convierte, a la vez, en un indicador de que se estan perdiendo las ventajas
derivadas de la cercania a las empresas que estan ubicadas en la parte inicial del
encadenamiento, y de éstas frente a las materias primas basicas. Esto, sin duda, amenaza el
desarrollo y consolidacién del cluster en el nuevo entorno competitivo. De alli la baja nota
asignada a este componente en la matriz de evaluacion del cluster.

2.3. Economias externas y de escala

En este topico se indaga si las empresas que dominan el cluster han generado economias de
escala de manera individual o si, por el contrario, se han producido especializaciones 0 una
densidad de relaciones que hayan generado estas economias de conjunto pero internas al
cumulo de empresas que lo conforman.

Para empezar, debe sefialarse que si bien en la region existe una importante cantidad de
micro y pequefias empresas, este conglomerado de establecimientos se aleja de la nocion
de un distrito industrial marshaliano, caracterizado por el predominio de las Pymes en
cuanto al volumen de produccion, el empleo, el valor agregado, las exportaciones, asi
como en lo referente a una densidad de relaciones interempresariales que den lugar a la
especializacion flexible como fundamento de la competitividad del distrito. Por el
contrario, éste se aproxima al modelo definido como “hub and spoke” en la tipologia
planteada por Markusen (1996). En el predominan claramente APR, una empresa que
articula tanto las actividades extractivas situadas en el origen de la cadena, como una
inmensa cantidad de empresas que se proveen de su principal materia prima para elaborar
productos metalicos bésicos, otras empresas que realizan labores de metalmecanica,
empresas cementeras y del sector automotriz, asi como empresas comercializadoras.

Otra gran empresa que gana cada vez mayor participacion en esta industria en el pais, hasta
superar la produccion de APR, cuando se suman los establecimientos que posee en
diferentes regiones es el grupo DIACO. Este es duefia de Siderdrgica Boyacd, o llamada
Planta de Tuta, la segunda empresa en tamafio en el Departamento pero con un volumen de
produccion similar a APR. Si bien esta empresa fue creada como imitacion del proceso de
laminacion de APR, a partir de la palanquilla obtenida en sus comienzos de aquella;
posteriormente se concentrd en el procesamiento de la chatarra hasta sustituir casi
completamente a APR como proveedor. Si bien su entronque regional fue muy reducido y
en la actualidad es inferior al de APR, esta situacion ha sufrido importantes cambios. A
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partir de los 80°s, el grupo ha generado especializaciones productivas orientadas a generar
economias de escala, efectuando todo el proceso de obtencion de hierro y acero en la
planta de Tuta, los procesos laminacion en SIDEMUNA (Bogotd) y SIMESA (Medellin) y
fundicion de aceros especiales en SIDELPA (Valle). Y en los 90s inicié una serie de
alianzas estratégicas con las otra tres empresas de mayor tamafio del cluster, para
subcontratarse mutuamente algunas partes de sus procesos productivos, y en el terreno de
la comercializacion, desarrollada por Diaco. Ademas cuenta con convenios con la UPTC y
Colciencias para la realizacion de proyectos de desarrollo tecnoldgico.

Ahora bien, s bien el grupo Diaco es el mas grande del pais en esta rama industrial, en lo
referente al tamafio individual de los establecimientos es claro que, de lejos, APR se
constituyd en el mayor complejo siderurgico y en la Unica empresa integrada del pais, con
lo cual alcanz6 una mayor integracion vertical que las restantes empresas colombianas. Sin
embargo, en el ambito internacional ésta es una empresa pequefia. Para mostrarlo basta
compararla con SIDOR, la empresa venezolana cuyos productos compiten con los de APR
en el territorio nacional, su tamafo es bastante pequefio; mientras SIDOR cuenta con una
capacidad potencial de 4.5 millones de toneladas/afio, que se convierten en una produccion
efectiva de 3.3 millones de toneladas anuales, APR cuenta con una capacidad potencial de
380.000 toneladas que se convierten en 270.000 toneladas anuales (en el 2001) de
produccién de hierro y acero. Su produccion es inferior incluso a SIDETUR, la segunda
empresa venezolana, cuya produccion alcanza el millén de toneladas anuales®.

De ese modo, ademas de gozar de ventajas comparativas relativas frente a APR, derivadas
de ser una mina a cielo abierto, de la calidad del mineral de hierro, los costos del transporte
y la energia, SIDOR goza de economias de escala. Eso le permite producir con menores
costos. Le permite compensar, incluso, la desventaja derivada de la proteccion natural que
representa la localizacion mediterranea de Bogota, el principal mercado de APR, para
introducir sus productos en el mercado nacional, los cuales introduce por rio Meta con
reduccién considerable de los costos de transporte. De hecho tal como se sefiald arriba, de
Venezuela provienen el 50% de los hierros y aceros importados.

Puede afirmarse, entonces, que las eventuales ventajas derivadas de la integracion vertical
que ha logrado construir Acerias Paz del Rio, al poder realizar desde la extraccion del
hierro y el carbon hasta la realizacion directa de parte importante de la comercializacion de
sus productos, se ven superadas por las desventajas comparativas y las propias
ineficiencias relativas internas, derivadas no solo de los altos costos de los procesos de
reduccion del mineral de hierro, sino de otros sobrecostos que, como se vera, la aquejan.

Ello explica el uso creciente de productos metallrgicos extranjeros por parte de las
empresas metalmecanicas localizadas, incluso, en la region boyacense. Pero también lo
explica, la escasa integracion de los eslabones finales de la cadena; el bajo desarrollo de la
industria metalmecéanica, de bienes de capital y automotriz; y sobre todo, el aislamiento e
individualismo que caracterizan a las empresas medianas y pequefias’ que operan en la

® Estos datos fueron obtenidos en las entrevistas realizadas con expertos.

" Algo en lo cual coinciden la totalidad de las personas entrevistadas en el &mbito estatal, gremial,
empresarial y académico. Entre las grandes empresas, contrariamente, se presenta espacios comunes de
participacion y encuentro en torno a la actividad productiva.
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region, que contribuye a debilitar las externalidades que podrian provenir del
aprovechamiento de la cercania.

De esta forma, si bien las ventajas derivadas de la cercania a las materias primas basicas y
a los mercados influyd en la localizacion de la inmensa mayoria de empresas del cluster; a
ello también contribuyo la creacion de Acerias Paz del Rio, como proveedor de la principal
materia prima de las otras empresas del sector. Las condiciones favorables existentes en el
periodo de sustitucion de importaciones también se sumaron para estimular el desarrollo de
este conglomerado de empresas, sin embargo, el poco desarrollo de economias de escala y
de externalidades positivas, ante el escaso aprovechamiento de la cercania para generar
sinergias y el minimo desarrollo de los diferentes eslabones de la cadena explican el
estancamiento actual y la incertidumbre sobre la suerte de su futuro.

Por otra parte, la especializacion adelantada al interior del grupo Diaco, ha generado
importantes economias de escala, a tal punto, que la planta de Tuta, produce la misma
cantidad de hierro y acero que APR; adicionalmente, la capacidad de comercializacién
Diaco le ha permitido prestar este servicio a otras empresas del agrupamiento productivo.

En sintesis, las economias de escala logradas por la integracion vertical hacia atras de
APR, y la especializacion productiva de Diaco, permitan otorgarle una valoracion positiva
a estas condiciones del cluster en la matriz de evaluacion. Aunque morigeradas cuando
estas economias se colocan en un contexto internacional. Las externalidades positivas
derivadas de la aglomeracion si bien fueron altos durante un largo periodo de la existencias
del cluster, estas se vieron debilitadas en el contexto postapertura y, como se vera, los
acuerdos interempresariales de mas reciente data todavia son debiles. Por ello la valoracion
de este frete del cluster tine un desarrollo apenas medio (0 neutro en terminos
competitivos).

2.4. Economias de especializacion y de diferenciacion

Esta dimension intenta establecer en qué medida una alta desintegracion vertical, una
elevada especializacion por productos, o la presencia de un desarrollado apoyo por parte de
industrias y servicios conexos contribuye a generar condiciones favorables para el
desarrollo de las empresas del agrupamiento industrial siderargico — metalmecénica en
Boyaca.

En lo referente a la desintegracion vertical, que opera como un mecanismo que contribuye
en gran medida a densificar las relaciones interempresariales y a fortalecer el tejido
empresarial, se encontraron algunos casos pero muy recientes en los cuales alguna empresa
subcontrata la realizacion de una parte de su proceso productivo por parte de otra firma,
con el fin de optimizar su cadena de valor. La incipiente existencia de este tipo de
relaciones empresariales priva, entonces, a este complejo empresarial de gozar de uno de
los mecanismos con mayor incidencia en el desarrollo de cualquier cluster.

Debe aclararse, sin embargo, que Acerias Paz de Rio opera como un nodo que articula
maltiples empresas y actividades tanto hacia adelante y hacia atras mediante relaciones

26
(]
UNIVERSIDAD NACIONAL DE COLOMBIA Q
Facultad de Ciencias Econémicas CID

Centro de Investigaciones para el Desarrollo - CID



econdmicas de larga duracion. Esto sucede, aguas arriba, con los proveedores de carbon y
caliza; igualmente, hacia delante, con las empresas semi-integradas, fundidoras,
conformadoras, etc., a las cuales provee de su principal insumo (palanquilla, alambron,
etc.); también con las empresas cementeras.

En cuanto a la posibilidad de gozar de economias de alcance derivadas de una alta
diversificacion de la produccion, debe sefialarse que, en principio, esta es relativamente
baja debido a la orientacion de este agrupamiento hacia el sector de la construccion. A
nivel de empresa, Acerias Paz de Rio por ejemplo, elabora productos obtenidos de los
procesos de trefilacion y de laminacion en caliente, pero no cuenta con el proceso de
laminacion en frio como Sidor, su similar en Venezuela. En tal sentido, la posibilidad de
gozar en Acerias de menores costos en sus productos debido a las economias de alcance es
menor que en aquella. No obstante, en casos como el del coque, un subproducto que es un
insumo vital para las cementeras se ejemplifica una tipica economia de alcance; algo
parecido sucede con los abonos (fosfatados) y oxigeno que vende.

En relacion con la especializacion (horizontal) de las empresas por productos debe
advertirse que esta es alta. Este fendmeno es mayor en cuanto disminuye el tamafio de los
establecimientos. Sin embargo, la posibilidad de obtener ventajas competitivas de alli,
como cluster, se debilita por varias razones: por el alto individualismo y atomizacién de las
empresas, que dificulta la posibilidad de generar sinergias, por ejemplo, en la distribucion
de sus productos para un mercado externo; por los bajos niveles de competitividad de su
principal proveedor, que se refleja en los costos y calidad de sus insumos criticos; por el
bajo nivel de desarrollo tecnoldgico y, por ende, la baja generacion de valor agregado en
los productos en que estan especializadas las empresas que obtienen sus materias primas de
Acerias Paz del Rio.

Los beneficios derivados de un desarrollado sistema de servicios empresariales son
minimos. La presencia de este tipo de negocios es practicamente inexistente debido, en
buena parte, al poco desarrollo del aparato productivo, razén por la cual no demanda
servicios especializados. Esto genera una especie de circulo vicioso en el cual no existen
servicios avanzados por el poco desarrollo de las actividades productivas y viceversa.
Como se vera, los servicios mas desarrollados se encuentran en la presencia de una
importante institucionalidad que ofrece servicios educativos y también, aunque, en menor
grado, en el area de los servicios publicos.

El bajo desarrollo relativo de los diferentes criterios utilizados como indicadores del grado
de desarrollo del entorno productivo de las empresas que componen este agrupamiento
productivo explican que el valor asignado a este item en la matriz de evaluacion sea apenas
neutro, excepto, en el caso de la conformacion de redes alrededor de APR y la que se
conformo al interior del grupo Diaco.

2.5. Desarrollo tecnolégico y orientacion competitiva de las empresas

En esta dimension del andlisis de las condiciones existentes para el desarrollo de las
capacidades competitivas de este agrupamiento empresarial se indaga por el ambiente para
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el fomento de la rivalidad y la eficiencia de las empresas, asi como la actitud empresarial
frente a la incorporacion del cambio técnico, la innovacion, asi como su orientacion
exportadora. Variables estas que, en el actual contexto competitivo, son fundamentales
para enfrentar con éxitos los desafios del mercado.

En el perfil competitivo del cluster tuvo notable influencia la orientacion de Acerias Paz
del Rio, la empresa que constituye el nodo central de este agrupamiento productivo, hacia
el mercado interno y, més especificamente, hacia la construccion, un tipo de bienes que en
el interior del pais gozan de proteccion natural. A ello se adicionan las condiciones
favorables que produjo el modelo de sustitucion de importaciones, para mantener a estas
empresas relativamente protegidas de la presion de la competencia internacional. Estos
fendmenos, junto con las limitaciones provenientes del mineral de hierro, que impiden
producir aceros de altas especificaciones, incidieron en la muy baja orientacion
exportadora que exhibe el cluster. Incidié también en la débil capacidad para hacer de la
busqueda de la eficiencia y la diferenciacion estratégica las fuentes de la competitividad de
estas empresas. Estas debilidades se hicieron manifiestas de manera abrupta en la década
de los 90 cuando se presentd el efecto combinado de la competencia de las materias primas
(chatarra) y los productos extranjeros que trajo consigo la apertura y la recesion, que afectd
con mayor fuerza a la construccion, el foco de sus esfuerzos comerciales.

La preocupacion por la eficiencia derivada de la competencia de las semi-integradas hacia
APR en los 90, junto con la competencias que par todas representaron las importaciones de
hierro y acero, generaron una preocupacion por mejorar los niveles de eficiencia que se
tradujeron en proyectos de desarrollo tecnoldgico orientados a mejorar la productividad
micro, que se tradujeron en algunas innovaciones (Saavedra y Camacho, 2003 a y 2003b),
y que hacia futuro pueden inducir otras que mejoren la competitividad por costos y precios
de estas empresas.

Este es el caso de APR en la cual existe clara conciencia de los altos costos, derivados por
ejemplo de la pesada carga pensional que enfrenta la empresa, y de los problemas de
eficiencia que la aquejan. De ello se ha encargado, entre otras cosas, la aguda crisis que
actualmente enfrenta y que la ha tenido al borde de su liquidacion. Esto ha ocasionado
esfuerzos notables por ajustar el costo de la némina y ha generado la busqueda de algunos
proyectos de reconversion productiva, entre ellos la produccién de palanquilla mediante el
proceso de colada continua, orientados a mejorar sus niveles de productividad. Sin
embargo, esta conciencia no parece ser patrimonio de buena parte de las empresas del
agrupamiento empresarial.

La basqueda de la calidad no parece estar motivada por una decidida orientacién
estratégica. No parece obedecer a ejercicios de referenciacion competitiva con las
empresas lideres de los mercados internacionales. Obedece méas bien al cumplimiento de
las exigencias del mercado de unos estandares de calidad minimos, para poder participar en
ellos. La calidad buscada no esta vinculada de manera explicita con la diferenciacion de
sus productos que les permita ganar mayor participacion y un mejor posicionamiento en
sus mercados.

Esta situacion es aplicable a otras empresas del sector, especialmente las de menor tamafio,
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las cuales acusan debilidades en su vision y en sus capacidades estratégicas. En ello ha
incidido el acendrado individualismo caracteristico de los empresarios de la region, el cual
no se traduce en una fuerte competencia por los mercados que aguce sus esfuerzos por
elevar los niveles de productividad y el sentido estratégico de sus acciones®. Hecho que
elevaria la productividad conjunta y la competitividad del cluster como un todo.

En lo referente a la tecnologia, APR acusa un importante rezago frente a los estandares
internacionales e, incluso, frente a SIDOR, su mas directo competidor internacional. Y,
segun la percepcion de los expertos consultados, la reconversion tecnoldgica de la empresa
es poco factible, por los grandes costos de la inversion en tecnologia requerida, por la falta
de mineral de hierro de calidad y por el tamafio del mercado. Esta situacion es aplicable a
las empresas semi-integradas, sin desconocer los avances efectuados durante los 90,
especialmente en el caso de las empresas pertenecientes al grupo DIACO. Ademas, las
capacidades para innovar son relativamente bajas, especialmente en cuanto al grado y
alcances de las innovaciones desarrolladas’, y en general, los proyectos adelantados
apuntan a mejorar los niveles de eficiencia de los procesos productivos.

En sintesis, la orientacion competitiva y tecnolégica de las empresas del agrupamiento
productivo metaltrgico y metalmecéanica en la region constituyen uno de los tépicos en los
que se muestran mas debiles. Si bien existen avances y proyectos orientados a las
tecnologias de las empresas, especialmente, en cuanto a la eficiencia de sus procesos
productivos, estos proyectos y mejoras tienen tintes defensivos en la medida en que se
orientan basicamente, a conservar el mercado interno. No apuntan a resolver las
limitaciones de la demanda interna, a través del aumento de las exportaciones y, menos, a
través de la diferenciacion de sus productos, y menos por la via de calidad e innovacion en
los mismos. En este sentido acusan notables debilidades estratégicas. Por ello, la
calificacion otorgada a este tdpico en la matriz que evalla las condiciones existentes para
su desarrollo en los topicos analizados es, en general, negativa.

2.6. Grado de cooperacion

Esta dimensién se orienta a indagar por los grados de cooperacion existentes entre las
empresas del cluster; entre éstas y los servicios de apoyo y conexos , partiendo de la
premisa, que a la densidad del tejido empresarial y la intensidad de las relaciones entre
ellas se adiciona la cooperacion para generar sinergias que fortalecen las capacidades
competitivas individuales y, de esta forma, las del conjunto del cluster.

Este topico es quizas uno de los aspectos menos desarrollados en el cluster. En éste se
registran incipientes niveles de cooperacion, especialmente entre las grandes empresas,
para acometer propositos comunes, articulados en torno a la empresa siderdrgica estatal
APR y al grupo DIACO. De otra parte, se detectan bajos o inexistentes niveles de
cooperacion con las empresas de apoyo y servicios conexos al cluster.

® Esta es una conclusion derivada de las entrevistas realizadas con expertos y empresarios de la region.
% Asi se desprende del estudio adelantado por Saavedra et al., (2003) en tres de las empresas méas importantes
de la actividad metallrgica en el departamento
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El marcado individualismo y desconfianza de los empresarios frente a las instituciones y
entre ellos mismos, aspecto resaltado de manera unanime por los actores regionales
consultados, asi como la poca capacidad para el trabajo en equipo, dificultan la
cooperacion interemprasarial, indispensable para el desarrollo de alianzas estratégicas en la
perspectiva de mejorar la posicion competitiva del cluster. La caracteristica predominante
es la inexistencia de las alianzas estratégicas entre empresas, o algunas bastante recientes.

A pesar de las condiciones descritas, no deben desconocerse experiencias tales como las
prolongadas relaciones de APR con las empresas mineras proveedoras de carbon y los
acuerdos para proveer insumos (en especial el alambron y palanquilla) a empresas
transformadoras metalmecéanicas de la region. Asi mismo, la produccién de coque para la
fabricacion de cemento por parte de Cementos Paz del Rio, constituye un importante
avance en materia de alianza estratégica con la industria de la construccion. También
deben mencionarse los acuerdos generados interior del grupo DIACO, como entre éstas y
las mas importantes empresas metalurgicas de la region (Aceros Sogamoso, Laminados
Andinos y APR) que han dado lugar a procesos de subcontratacion de actividades de la
cadena de valor tanto a nivel de la produccion como de la comercializacion.

En la actualidad existen, en sintesis, contados pero importantes procesos de alianzas entre
las principales empresas de la region, los cuales si bien se encuentran en ciernes, podrian
constituir el comienzo de relaciones mas cooperativas entre las empresas. De otra parte, la
percepcion generalizada acerca de la politizacion clientelista de las instituciones oficiales
dificulta su capacidad de convocatoria para el desarrollo de proyectos concertados en
sintonia con y a favor de los intereses empresariales regionales. A pesar de ello, también
existen algunos proyectos de importancia regional que podrian eventualmente fortalecer las
capacidades competitivas del cluster, liderados por instituciones de caracter intermedio
(hibridos entre lo pablico y lo privado); estos son:

= PRODUCTIVIDAD, organizacion sin &nimo de lucro, constituida a partir de la
iniciativa empresarial privada, cuya principal actividad gira en torno a la
financiacion y el apoyo empresarial de un banco de proyectos econémicamente
viables. Su objetivo central se dirige a la consolidacion del Centro Empresarial de
Boyaca.

= El Centro Red Metalmecanico adelanta un proyecto que agrupa alrededor de 10
pequefias empresas familiares (famiempresas), para desarrollar sus capacidades
productivas.

= Centro Regional de Gestion para la Productividad y la Innovacién de Boyaca
(CREPIB), organizacion privada sin &nimo de lucro en la que participan actores
regionales empresariales, académico e institucionales (COLCIENCIAS) y que tiene
como mision el impulso al desarrollo tecnoldgico y la innovacidn, mediante la
concertacion interinstitucional para la gestion de los recursos.

Debido a lo anterior, la valoracion de los niveles de cooperacion es ligeramente negativa
en la matriz 1; sin que ello signifique desconocer las recientes experiencias de cooperacion
empresarial y los que se adelantan liderados por algunas instituciones de caracter
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intermedio.

2.7. Regulacion y politica publica

En este item se indaga por el papel jugado por las politicas publicas y la regulacion a favor
del avance del cluster en la medida en que, en general, en la mayoria de los estudios de
estos nucleos empresariales en paises en via de desarrollo se ha encontrado que constituyen
mecanismos de estimulo fundamentales para su desarrollo.

La politica pablica fue fundamental en el momento de creacion de la siderurgica estatal,
como que, en el contexto del modelo de desarrollo mediante la sustitucion de
importaciones, el estado contribuyé econdmicamente a su fundacion. En la actualidad pese
a la preocupacion de los ultimos gobiernos por salvar la empresa y el esfuerzo en la
busqueda de socios estratégicos para su reconversion, existe la sensacion de la inexistencia
y falta de pertinencia de las politicas publicas para el sector en la regién, como se
desprende de las entrevistas adelantadas con actores empresariales e institucionales
regionales.

Frente a las politicas publicas y sus agentes regionales se detecta gran desconfianza,
acentuada por la sensacion generalizada de manejos clientelistas en la gestion
administrativa de caracter publica y ain privada (gremios y empresas). Esta situacion
debilita, sin duda, el impacto o la receptividad de su aplicacion, asi como el apoyo
necesario para su desarrollo. Tal es el caso, por ejemplo, del convenio de competitividad
de la cadena metalmecénica, que no opera en una region donde el encadenamiento
configura una marcada especializacién econdmica. Asi mismo, la presencia del CARCE no
es significativa pese a la importancia del sector dentro de la economia boyacense.

Finalmente, se encuentra que algunas politicas para el desarrollo y la promocion
productiva y tecnologica no han logrado entrar en funcionamiento real en la region, como
es el caso del Centro de Desarrollo Empresarial (CDP) o un Centro de Desarrollo
Tecnologico (CDT). Por las razones sefialadas, la valoracion de este item es negativa en la
matriz 1.

2.8. Desarrollo institucional y desarrollo de redes

En esta dimensidn del andlisis se procura establecer el nivel de desarrollo alcanzado por las
redes empresariales, institucionales y de innovacion, que en la literatura sobre el desarrollo
de los clusters se considera generan sinergias y externalidades de vital importancia para su
consolidacion.

La red institucional existente se revela débil cuando se compara su presencia frente a la
importancia del cluster. Esto sucede en gran medida por la falta de presencia regional o la
poca visibilidad de instituciones que en otros espacios juegan un importante rol en su
articulacion., como es el caso de Proexport, Bancoldex, CDT’s, CDP’s, entre otras
entidades. También, existe la sensacion de dispersion y atomizacién de las instituciones
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relacionadas con el cluster. Esta débil presencia institucional es concordante con el bajo el
desarrollo de redes empresariales. Entidades como el CREPIB o PRODUCTIVIDAD
inician su labor en el impulso al desarrollo tecnoldgico, innovacion y gestion eficiente de
los recursos. La labor de las Camaras de Comercio de Tunja, Sogamoso y Duitama, resulta
a todas luces dispersa y marginal.

No obstante lo anterior, tienen importante presencia regional instituciones de educacién de
caracter genérico, como el SENA y las Universidades, que adelantan su labor de apoyo en
aspectos especificos, como la certificacion de calidad de las empresas. EI SENA mantiene
relacion estrecha con APR en términos del aprendizaje en la préctica, que se concreta en
las pasantias de estudiantes en campos tales como la fundicion, metalisteria, electricidad,
entre otros.

La Universidad Pedagdgica y Tecnoldgica de Colombia, por su parte, cred carreras tales
como la ingenieria metalUrgica en la ciudad de Tunja, licenciatura en electromecanica en
Duitama o ingenieria de minas en Sogamoso. Adicionalmente, en fechas recientes se ha
intensificado la relacion de la UPTC con las principales empresas del cluster, APR y
DIACO, a traves de la realizacion de proyectos de investigacion. Entre extos se destaca el
adelantado sobre las caracteristica y calidad del mineral de hierro detectado en Ubala
(Saavedra y Camacho, 2003); el proyecto de desarrollo orientado a complementar la
chatarra con prereducidos de mineral de hierro, para atemperar los efectos del
encarecimiento de esta materia prima.

En sintesis, si bien el desarrollo de la institucionalidad publica y privada es débil, las redes
empresariales configuradas entre APR y las empresas e instituciones con las cuales
sostiene relaciones, asi como las nucleadas por y al interior del grupo Diaco, junto con las
relaciones conformada por las instituciones educativas, entre las que se destaca la UPTC,
indican que en el cluster hay un desarrollo medio de las mismas.

2.9. Competencias laborales

Esta dimension del anélisis indaga por los niveles de desarrollo del capital humano
existente en la region, bien sea como fruto de las trayectorias de aprendizaje resultantes de
la especializaciéon productiva de la region, de la existencia de una oferta de capacitacion
especializada y, lo que de alli se deriva, la existencia de un mercado laboral especializado
en las actividades del cluster en cuestion.

El desarrollo de aprendizaje relacionado con esta actividad productiva ha operado a dos
niveles: el empresarial gerencial y el de la mano de obra. En el primer caso, la posibilidad
de producir en empresas semi-integradas, caso DIACO, y empresas como Indumil,
Vulcano (desaparecida), y de otras empresas surgidas alrededor de APR, crearon
inquietudes y capacidades empresariales materializadas que explican la conformacion del
cluster.

En el segun caso, en general, existe consenso con respecto a la gran capacidad y aplicacion
al trabajo (disciplina) de la mano de obra boyacense. En ello ha sido fundamental la labor
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del SENA en la capacitacién de mano de obra con calificacion especifica en las habilidades
requeridas. Por ejemplo en el campo de la electricidad, la mecéanica, la fundicion, la
metalisteria.

La UPTC, por su parte ofrece los programas de ingenieria metaldrgica en Tunja, de minas
en Sogamoso y de electromecanica en Duitama. Ademas en la escuela de metalurgia de la
UPTC en Tunja, existe un importante grupo de profesores altamente calificado para la
realizacion de investigaciones y de proyectos de desarrollo tecnoldgico para las empresas
del cluster.

Sin embargo, a pesar de los desarrollos existentes en la oferta de recursos humanos a nivel
técnico y profesional, el cluster adolece de carencias en la formacién de recurso humano a
nivel gerencial, tal cual lo revelan las debilidades estratégicas sefialadas con anterioridad.
Debilidad que se revela mayor en las empresas de menor tamafio relativo. Por otra parte, a
la aglomeracion empresarial regional se considera, por algunos expertos, con dificultades
para absorber el recurso humano mas calificado, que se forma en el ambito educativo
regional.

En cuanto a los aprendizajes surgidos de la experiencia productiva (trayectorias), las
caracteristicas anotadas previamente permiten identificar limitaciones en el desarrollo de
habilidades o “skills”, surgidas de la relativa especializacion en la produccion de hierro y
acero, en las cuales se aporta el mas bajo valor agregado dentro de la cadena, y en las
limitaciones existentes para el desarrollo de aceros de mayor calidad y la diferenciacion del
producto. Esto repercute necesariamente en el bajo desarrollo de las curvas de aprendizaje
y el bajo valor agregado de los productos elaborados por las empresas..

En resumen, existe una oferta educativa que podria atender las necesidades de desarrollo
del sector; inclusive, mano de obra suficientemente disciplinada y calificada para atender
los requerimientos técnicos de la produccion. Falta, no obstante, capacitacion en el &mbito
de la gestion y de la gerencia y el ambiente favorable para su promocion y desarrollo, de
acuerdo con lo expresado por los diversos actores entrevistados; ademas las restricciones
existentes para avanzar hacia actividades y productos con mayor valor agregado, dificulta
la conformacién de curvas de aprendizaje mas pronunciadas. Estas consideraciones
explican las valoraciones dadas a los diferentes topicos considerados en esta dimension de
la matriz de evaluacion

2.10. Cultura empresarial

Este item aborda lo relacionado con la existencia de una cultura regional propicia para la
formacion de empresarios y el desarrollo emprearial, asi como para establecer si existe una
percepcion del mercado que identifique a los productos del cluster por la region en la cual
se producen (como el vino chileno) y si estos productos generan identidad regional (como
ocurre con el café en el viejo caldas)-

En el estudio se establecid que existe la sensacion de una importante dindmica empresarial
pero, al mismo tiempo, que algunos rasgos de la cultura empresarial se constituyen en
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obstaculos para su desarrollo. Entre ellos se destacan el acendrado individualismo y
resistencia al cambio existentes especialmente entre empresarios pequefios y medianos. En
general se encuentra muy baja o casi nula cooperacion empresarial y conciencia de los
retos que entrafia un mercado abierto tipo ALCA, el cual es todavia un referente lejano y
poco conocido. Los rezagos de la informalidad, la poca motivacion y la desconfianza entre
empresas y con las instituciones publicas, dan cuenta del precario desarrollo de una cultura
empresarial moderna, caracteristica reconocida por todos.

En cuanto a la identificacion de la region con el producto, existen vestigios que sefialan en
APR un importante baluarte de la identidad regional, especialmente en los municipios
vecinos a su localizacién, en donde constituyd la principal fuente de empleos directos e
indirectos. Sogamoso, por ejemplo se identifica en el contexto regional y nacional como la
“Ciudad del sol y del acero”. Sin embargo, la crisis actual de APR ha generado serias
dudas en el imaginario colectivo sobre su viabilidad e importancia relativa, afectandose de
este modo el rol que los productos siderurgicos cumplieron en la generacion de una
identidad regional.

No obstante, existe el compromiso y la preocupacion por la suerte de esta empresa,
impulsado por el grave problema de desempleo (uno de los mas altos del pais) y sus
consecuencias sociales, mas que por justificacion econémica y la importancia estratégica
para el desarrollo regional, en base a su insercion competitiva en el mercado internacional
planteados en el ambito del ALCA.

Por las razones sefialadas, se percibe una actitud para el desarrollo empresarial que es
ligeramente negativa. Mientras que el debilitamiento de la identificacion regional con la
especializacién productiva en la metalurgia, a raiz de la crisis de APR, le otorgan a este
item un valor medio (o neutro).

2.11. Un balance: el perfil del cluster

Los resultados que arroja el andlisis del conjunto de condiciones existentes en el entorno
regional para el desarrollo del cluster metaldrgico indica que, tal como lo sefiala el valor
global del ejercicio, esto es, 73 puntos sobre un méaximo posible de 120 sefiala un
desarrollo MEDIO de dichas condiciones.

Este nivel de desarrollo es el resultado de un balance entre las diferentes condiciones o
factores que inciden en su consolidacion, tales como las ventajas comparativas resultantes
de la localizacion y la integracion de la cadena productiva, de las economias de
aglomeracion y la orientacion competitiva, asi como el grado de cooperacion entre las
empresas e instituciones especificas vinculadas con su evolucion. Dicho balance indica
que:

I. Para su conformacién y desarrollo ha jugado un papel fundamental ventajas
comparativas ligadas a su cercania a las fuentes de materias primas criticas y a
su mercado objetivo. Estas ventajas comparativas propiciaron una alta
integracion de las actividades productivas que constituyen las fases iniciales del
encadenamiento productivo y una dindmica que desembocd en una elevada
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especializacion regional en la actividad metalGrgica. Estas condiciones
favorables se vieron debilitadas a raiz de la apertura y la crisis de la
construccion; esto se expreso en el aumento sustancial de las importaciones de
su principal materia prima, asi como del hierro y el acero, y de la agudizacion
de la desarticulacion de la cadena hacia delante.

En el cluster se han generado ventajas competitivas en el mercado interno
derivadas de la integracion hacia atras de diferentes actividades que constituyen
la cadena por parte de APR, y hacia delante por el grupo DIACO; a ello se
adicionan las economias derivadas de la obtencidon de subproductos derivados
de la actividad principal de APR y de la especializacion de los diferentes
establecimientos que componen el grupo DIACO. Pero estas g son débiles
frente a las economias de escala y de alcance exigidas por la competencia
existente en los mercados internacionales, como lo ilustra el caso venezolano.

Las amenazas para APR provenientes de las importaciones por parte de las
siderurgicas semi-integradas de su materia prima critica (chatarra) junto con las
provenientes de las importaciones de hierro y acero, no solo desnudd las
debilidades de esta industria sino que produjo esfuerzos de modernizacion y
desarrollo de la eficiencia en sus procesos productivos, que incluyen proyectos
de desarrollo tecnoldgico; estos, sin embargo, no se orientan a generar
productos de mayor valor agregado, que le permitan profundizar la integracion
con las actividades metalmecanicas y de bienes de capital, ni se orientan a
incrementar las exportaciones del cluster. Esto sefiala claras limitaciones
estratégicas en las respuestas de las empresas del cluster a las exigencias del
entorno competitivo.

Existen relaciones comerciales al comienzo de la cadena que conforman una
red empresarial articulada alrededor de APR, también existe una red
empresarial al interior del grupo DIACO que va hasta la comercializacion de
los productos metalurgicos. Pero, en el conjunto delas empresas predomina el
individualismo y la desconfianza frente a las instituciones publicas; los niveles
de cooperacion entre empresas e instituciones son escasos, puntuales e
incipientes.

Existe una trayectoria de aprendizaje resultante de la experiencia productiva y
de la educacién formal a nivel técnico, profesional y también, aunque en menor
grado, en el campo de desarrollo tecnologico. Pero esta formacion de capital
humano se revela débil en el campo gerencial y, ademds, enfrenta las
debilidades de la capacidad de absorcion por parte de las empresas de la mano
de obra capacitada en la region, especialmente aquella que cuenta con mayor
nivel de calificacion. Ademas, las limitaciones estratégicas detectadas afectan la
dindmica de las curvas de aprendizaje productivo y tecnoldgico en el cluster.
Finalmente, existen rasgos culturales que promueven valores y actitudes que
dificultan el desarrollo empresarial. Esto y la crisis de APR, una institucion
emblematica, debilita el papel del producto principal del cluster como fuente de
identidad cultural
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MATRIZ 2. EVALUACION DEL CLUSTER SIDERURGICO METALMECANICO BOYACA

VARIABLE/CRITERIO CALIFICACION|MAXIMO I(T)TERMEDIO (Izl\)lTERMEDIO MINIMO
ORIENTACION ESTRATEGICA Y ESTRATEGIA COMPETITIVA
Formalizacion
Existencia de Plan Estratégico 3,75 5 2,5 1,25 0
Existencia de Objetivos estratégicos 3,75 5 2,5 1,25 0
[ Orientacién Estratégica
Estrategia de eficiencia-costo-precio 12,33 15 10 5 3
Estrategia de DIFERENCIACION de los actuales productos y/o servic 5,67 10 7 4 2
Estrategia de enfoque-segmentacion de mercados 12,67 20 15 10 4
Estrategia de DIVERSIFICACION con nuevos productos y/o servicios 2,67 5 2,5 1,25 1
Estrategia de calidad-certificacion-normalizacion 5,00 5 2,5 1,25 1
Estrategia de servicio al cliente 13,33 15 10 5 3
Estrategia de innovacion-variedad-novedad en producto y/o servicio 4,00 5 2,5 1,25 1
Estrategia Competitiva
Estrategia de eficiencia-costo-precio 5,00 7 5,25 3,5 1
Estrategia de DIFERENCIACION de los actuales productos y/o servic 4,00 7 5,25 3,5 1
Estrategia de enfoque-segmentacion de mercados 5,00 7 5,25 3,5 1
Estrategia de DIVERSIFICACION con nuevos productos y/o servicios 3,67 7 5,25 3,5 1
Estrategia de calidad-certificacion-normalizacion 5,33 7 5,25 3,5 1
Estrategia de servicio al cliente 4,67 7 5,25 3,5 1
Estrategia de innovacién-variedad-novedad en producto y/o servicio 3,67 7 5,25 3,5 1
Alineacion Estratégica
Estrategia de eficiencia-costo-precio 5,00 5 2,5 1,25 0
Estrategia de DIFERENCIACION de los actuales productos y/o servic 3,00 5 2,5 1,25 0
Estrategia de enfoque-segmentacion de mercados 0,00 5 25 1,25 0
Estrategia de DIVERSIFICACION con nuevos productos y/o servicios 3,00 5 2,5 1,25 0
Estrategia de calidad-certificacion-normalizacion 5,00 5 2,5 1,25 0
Estrategia de servicio al cliente 0,00 5 2,5 1,25 0
Estrategia de innovacion-variedad-novedad en producto y/o servicio 5 2,5 1,25 0
Resultado Formalizacién 10 7 3 0
Resultado Alineacién estratégica 5 2,5 1,25 0
RESULTADO FINAL ORIENTACION Y ESTRATEGIA 15 9,5 4,25 0
FUENTES RECURSOS Y CAPACIDADES CRITICAS
Fortalezas y debilidades externas 3,33 66 33 -33 -66
Fortalezas y debilidades internas 16,67 38 19 -19 -38
CAPACIDAD DE MERCADEO Y SERVICIO AL CLIENTE
Organizacion y Estrategia 19,25 30 20 10 0
Précticas y Procesos 60,67 85 85 85 17
Resultados y Desemperfios 41,67 60 45 30 12
RESULTADO CAPACIDAD DE MERCADEO Y SERVICIO AL 175 150 125 29
CAPACIDAD DE PRODUCCION
QOrganizacion y Estrategia
Qrganizacion 20,00 30 20 10 0
Reconocimiento 31,00 40 30 20 8
Resultado Organizacién y Estrategia Produccién 51,00 70 50 30 8
Practicas y Procesos 52,33 115 115 115 23
Resultados y Desemperios 65,67 95 95 95 19
RESULTADO CAPACIDAD DE PRODUCCION 280 260 240 50
CAPACIDAD TECNOLOGICA E INNOVACION
Organizacién y Estrategia 25,75 70 70 70 3
Précticas y Procesos 187,83 330 330 330 66
Resultados y Desemperios 82,67 150 150 150 30
RESULTADO CAPACIDAD TECNOLOGICA E INNOVACION 296,25 550 550 550 99
RESULTADO FINAL CAPACIDAD MICRO 616,62 1124 1021,5 867,25 74

REGULAR
MALO
Fuente: calculos propios
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3. SELECCION DE LAS EMPRESAS NODO O ESTRUCTURANTES

La cadena productiva en el Departamento de Boyaca presenta la doble caracteristica de
estar, por una parte, completamente integrada desde la etapa extractiva de las materias
primas, pasando por las actividades siderurgicas y metalmecanicas dedicadas a la
produccién y comercializacién de bienes destinados a la actividad de la construccion; por
otra, en todos los eslabones y actividades de este encadenamiento productivo se encuentra
Acerias Paz de Rio como la empresa que articula las relaciones empresariales y muchas de
las relaciones institucionales que se generan alrededor de la produccién del cluster®,

En razon de lo anterior, Acerias Paz de Rio, actia como la principal empresa nodo o
estructurante de este complejo empresarial e institucional. Una idea de la importancia tanto
econdmica como institucional y social de esta empresa la arrojan los mismos datos de la
empresa: irriga a la economia boyacense y colombiana con aproximadamente $ 150.000
millones al afio; genera 2400 empleos directos, de ella dependen cerca de 5.2000
pensionados y cerca de 74.000 sus familias dependen y atienden sus necesidades de este
complejo siderurgico (Acerias Paz del Rio, 2001).

Las relaciones de esta empresa con otras empresas y actividades se traducen en que la
mineria de la region le provee 480.000 toneladas de carbdn y 7.000 toneladas de cal al afio,
le compra al Departamento energia eléctrico por valor de $ 6.000 millones anuales;
ademas, le compra servicios y materias primas como transporte, carbon, cal y agua, por
mas de $ 10.000 millones anuales en Boyaca; a ello se adiciona la existencia de cerca de
700 de proveedores nacionales de insumos y servicios para el complejo siderurgico.
Acerias, por su parte, suministra 270.000 toneladas anuales de productos de acero a la
industria y a la construccién; suministra 300.000 toneladas de escoria a la industria
cementera y, ademas, abastece a cerca de 50 empresas trefiladoras, a cerca de 100
empresas metalmecanicas, asi como a 30 empresas figuradoras y comercializadoras de
productos de acero (Ibid). La empresa también produce abonos (fosfatos) y oxigeno.

En lo referente a sus relaciones institucionales la empresa tiene influencia directa sobre la
economia de 27 municipios de Boyaca y proporciona al estado ingreso por concepto de
impuesto, regalias y aportes cercanos a los $30.000 millones anuales; adicionalmente,
ofrece oportunidades de capacitacion a cerca 300 aprendices del Sena, especialmente, y es
objeto de investigaciones por parte de la UPTC.

A esta empresa se agrega la notable presencia en el Departamento del grupo empresarial
Diaco S.A, el cual es propietario de la Planta de Tuta', llamada antes, Siderdrgica de
Boyaca (Sideboy), de Siderurgica del Mufia en Bogota, de Sidelpa en Cali y de Simesa en
Medellin. El grupo posee la empresa seimintegrada para la produccion de acera mas grande

19 Esto sucede no obstante a que la presencia del grupo Diaco, con su planta de Tuta, harfa pensar que éste
tendria una gran capacidad de articulacion de empresas e instituciones alrededor de si, sin embargo esto, no
es asi.

1 Si bien este establecimiento industrial se llama ahora, Planta de Tuta, la continuaremos llamando
indistintamente de este modo o Siderdrgica Boyaca.
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del pais, Siderdrgica Boyaca, con “una produccion aproximada de 250.000 toneladas al
afio” en el afio 2000, tiene una capacidad a la de Acerias Paz de Rio. La produccion del
grupo, con 290.000 toneladas (en el 2000) supera la de Acerias Paz del Rio, cifra que
representa el 42% de la produccién nacional de hierro y acero, mientras que la de Acerias
equivale al 36% (Saavedra y Camacho, 2003). Las relaciones con las empresas del
Departamento no son muy fuertes habida cuenta que su principal materia prima la obtienen
fuera de éste y las relaciones con otras empresas del Departamento si bien son importantes,
son puntuales y en muchas de ellas hasta ahora se estan gestando o estan en ciernes. La
especializacion de las empresas del grupo, por el contrario, tiene por fin lograr economias
de escala en las diferentes actividades. De esta forma Siderlirgica Boyacd se ha
especializado al interior del grupo, encargandose del proceso de fundicion para todo el
grupo, mientras las otras plantas se encargan de la produccién de laminas y perfiles, y
Diaco de las labores de comercializacion.

De esta forma, la Planta de Tuta se constituye en una empresa fundamental para el estudio
del cluster. A estas dos empresas se suman Aceros Sogamoso, con una produccion de
70.000 toneladas anuales y Laminados Andinos con 60.000, para producir cerca del 90%
del hierro y acero del pais toda vez que las fabricas restantes apenas producen 40.000
toneladas anuales (Ramirez, 2002). De esas otras plantas hacen parte una importante
cantidad de mipymes localizadas en el Departamento y dedicadas a la produccion de
bienes metélicos basicos. Entre las empresas que transforman los productos metalicos
bésicos se encuentran: Productora de Alambres Andinos, Indumil, Carrocerias Tundama,
AGA, Socofan, etc.

La operacion en el Departamento de estas grandes, medianas y pequefias empresas
dedicadas a la siderurgica y a la elaboracion de productos metalicos es, de lejos, la mas
importante en el pais como quiera que segun algunos autores generan el 87% de la
produccion nacional (Saavedra y Camacho, 2003), y esto explica el elevado valor del
Indice de Especializacion Economica, y en el hecho que. Por esta razén, como por las
relaciones inter — empresas e institucionales que genera, funge como el eslabon mas
importante de este encadenamiento productivo en el pais. En consecuencia, la seleccién de
las empresas a entrevistadas se realizo entre aquellas que actuan en este nodo de la cadena.
Por la importancia sefiala, se escogieron a Acerias Paz del Rio y a Siderurgica Boyacj;
luego, con el fin de tener un conocimiento mas cercano a la realidad empresarial
imperante, se escogieron otras empresas de tamafio medio y pequefio.

Las empresas seleccionadas para efectos del presente estudio fueron: Aceros Sogamoso,
Paz del Rio, Grupo Diaco (Planta de Tuta), Laminados Andinos, Grapas y Puntillas el
Caballo, Fundiciones Ferrita, Productora de Alambres, Carrocerias Tundama, Carrocerias
AGA, Fundimetales Sogamoso y Fundiherrajes de Colombia.
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4. IDENTIFICACION DEL PERFIL COMPETITIVO DEL(LOS) PRODUCTO(S)
LIDERES

Con el fin de avanzar en la identificacion de las capacidades competitivas del
agrupamiento empresarial estudiado, y de acuerdo con el nodo y las actividades principales
de las empresas seleccionadas, en esta parte del trabajo se establece el perfil competitivo
de los productos metallrgicos producidos en Boyaca, y de algunos productos
metalmecanicos orientados hacia la construccion. Para tal fin, primero se identifican las
caracteristicas generales del producto; luego se identifica la estrategia genérica (costos o
diferenciacion) a la que acuden las empresas para competir, de manera predominante;
finalmente, se identifica el perfil competitivo del producto, aplicando para ello los criterios
e indicadores utilizados para dicho proposito.

4.1. Caracteristicas (competitivas) del producto

Los productos metalicos basicos (como palanquilla, alambre, alambrén, ldminas, perfiles,
etc.) fabricados en el departamento de Boyaca constituyen, en su mayor parte, un bien
intermedio destinado a la construccion. Sus principales materias primas son el hierro, el
carbon y la caliza aunque, para muchas de las empresas de la region, la palanquilla provista
por Acerias Paz del Rio constituye su materia prima esencial. El producto elaborado no es
un bien que presente un alto componente de valor agregado ni de diferenciacién y su
principal mercado, la construccion, no parece requerirlo. Por ello, el precio juega un papel
fundamental dentro de las estrategias (competitivas) genéricas para competir. De alli que
las ventajas comparativas, asi como los niveles de eficiencia alcanzadas en la obtenciéon del
hierro y el acero, constituyan las bases para la supervivencia y el éxito comercial del
producto obtenido.

4.2. El perfil competitivo de los productos metalicos basicos elaborados en Boyaca

Para establecer el perfil competitivo de los productos criticos seleccionados, los productos
metalicos bésicos, se acudid a la aplicacion y valoracion de los diferentes criterios —
indicadores definidos en la Matriz 3. Como puede observarse en éste, los diferentes
atributos del producto que evalta el mercado (el consumidor para su decision de compra)
se agrupan en dos grandes categorias: los asociados a los costos-precios y los asociados a
los niveles de diferenciacion alcanzados.

En el caso de los productos metalicos elaborados en Boyaca, tal como se menciong, el
factor clave para competir es el precio. Esto se debe a los atributos basicos que debe reunir
el producto para competir con éxito en su mercado basico, la construccion, a partir de los
cuales se juzgan las condiciones de produccion existentes en la regién. Estas condiciones
deben examinarse, sin embargo, de cara a las condiciones exigidas por un escenario de
competencia ALCA y la exportacion de algunos de sus productos, asi como para elaborar
productos requeridos para cubran las necesitadas de otras ramas de actividad
metalmecénica.
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MATRIZ 3. Caracterizacion del

perfil competitivo del producto

Dimensiones del Fuentes que Descripcion Valoracion
2 Producto/Servicio 2 generan el perfil 1] 2 3 4|5
%, o %, -
%0 perC|b-|c|/a|sf pc:r el %0 comdpettltlvo del
, usuario/cliente , producto o ;
“ox g servicio Bajo | Neutro Alto
0,8 Precio/Costo
a. Ventajas Recursos
0,4 comparativas abundantes, X
localizacién, otros
b. Economias de |Externalidades
aglomeraciacion. |provenientes de la
Precio justo 0.2 sinergias X
empresariales
c. Eficiencia micro |Mano de obra,
capital, materias
0.4 primas, tecnologia X
Resulatado Puntaje alcanzado = 7 4 3 0O
parcial Valoracion (muy bajo=3, muy alto=15): 0 6 9 12| 15
0,2 Diferenciacion
a. Calidad Conformidad con [ISO, BPM, Normas
Normas Técnicas de
Producto o Servicio X
0,2
Atributos de Desempefio,
Calidad resistencia, X
durabilidad,
confiabilidad.
b. Logistica Accesibilidad A diferentes
canales de X
0,4 distribucion
Oportunidad En la entrega de
. X
pedidos
c. Innovacién Disefio Producto extendido:
embalaje, X
01 empaque, otros
Variedad Eeconomias de X
alcance
c. Servicio Garantias Responsabilidad X
Atencién Capacidad para
prever inquietudes
0,2 de los .
clientes/usuarios y X
capacidad de
solucionar de
problemas
d. Posicionamiento Imagen Percepcién X
Corporativa cliente/usuario
0,1 Imagen del
producto
Marca X
Resulatado Puntaje alcanzado = 38 0] 6 15 12| 5
parcial Valoracion (muy bajo=11, muy alto=55): 0,0 11122 33 44 | 55
BALANCE Puntaje final alcanzado = 45 0]10 18 12| 5
FINAL Valoracion final (muy bajo=14, muy alto=70): 40,2 14 70

FUENTE: Elaboracién propia. *Se establecen en cada caso de acuerdo
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En el primer caso, las condiciones exigidas por el mercado de la construccion para su
principal producto, el hierro y acero estructural, al igual que para los otros productos
basicos que demanda, las exigencias se concentran en el precio y muy poco en altos niveles
de diferenciacion. Por ello se considera que las fortalezas para competir en este mercado,
en el cual se ha especializado buena parte de la produccion del departamento, dependen en
cerca del 80% en sus ventajas en costos, y apenas en un 20% estas fortalezas dependen de
factores asociados a la diferenciacion del producto. Asi lo revela, la ponderacion dada a
estos dos tipos de atributos genéricos en la matriz de valoracion del perfil competitivo del
producto (Ver matriz dos, ponderador 1).

Por lo tanto, el éxito competitivo de las empresas fabricantes del hierro y acero estructural,
asi como de los productos metalicos basicos mas directamente derivados de ellos y cuyo
destino es la construccion, va a depender fundamentalmente de las ventajas comparativas
de que puedan disponer tanto en materia de sus recursos naturales, su localizacion (para
obtener sus materias primas y transferir sus productos a los consumidores), asi como de la
eficiencia en sus procesos productivos.

La cabal adaptacion a este perfil es, sin embargo, problematica. Por un lado, implica
concentrarse en un producto cuya dinamica de expansion va a depender del
comportamiento del mercado interno, ya que dificilmente puede enfrentar en el extranjero
a la competencia externa con posibilidades de éxito y, por otro, esta orientacion no
resuelve un problema sustancial del encadenamiento productivo: la necesidad de avanzar
hacia la produccion de hierros y aceros de mayor calidad, que brinden la posibilidad de
atender las necesidades de las otras ramas — nodo de la actividad metalmecanica, y de
lograr mayores niveles de valor agregado en productos que tengan un mayor perfil
exportador.

4.2.1. Dimension costo — precio del producto.

El principal producto elaborado por el agrupamiento empresarial, el hierro y acero
estructural, requiere de especificaciones que tiene unos estandares comunes y alcanzables
por la generalidad de las empresas que lo fabrican. De este modo, éste es un producto en el
cual se dificulta alcanzar niveles significativos de diferenciacién para competitiva. Por
ello, el precio constituye el factor critico para sobrevivir o alcanzar el éxito en el mercado,
y las ventajas de costos en el factor clave para enfrentar la competencia.

En materia de costos, tal como se ha sefialado, Acerias Paz del Rio, enfrenta a nivel meso
las desventajas derivadas de obtener el mineral de una mina subterrdnea, de los elevados
costos que ocasiona el alto nivel de impureza del mineral de hierro, que encarece los costos
de prerreduccion del metal (para limpiarle las impurezas, hasta obtener un arrabio de la
calidad requerida por el mercado), y de los mayores costos relativos de la energia; a nivel
micro enfrenta las desventajas provenientes de las menores economias de escala, frente a
las compaiiias venezolanas, del atraso tecnoldgico expresado no sélo en la antigtiedad de la
maquinaria y de los procesos productivos, sino de la carencia de algunos de ellos (como el
laminado en frio, o la colada caliente). A ello se adicionan los sobre costos laboras
derivados de la alta carga pensional que debe atender. Todas estos factores le reducen la
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competitividad via costos de la empresa. Y ello viene a repercutir sobre la cantidad de
empresas que utilizan el hierro producido en Acerias, como su materia critica.

Esa reduccion de la competitividad se ha presentado incluso, frente a su competencia
nacional, Diaco, que por un lado acude a la chatarra para obtener sus productos, y solo
tiene que utilizar 250 trabajadores para obtener el mismo nivel de produccidn ello, frente a
los 2700 que utiliza Acerias Paz del Rio*2. Sin embargo, estas empresas han enfrentado la
escasez de y encarecimiento de la chatarra, su principal materia prima, la cual es importada
en un 60% del total consumido -tal como se sefialo-, lo cual las coloca en condiciones para
competir similares a los de Acerias. A su nivel, las restantes empresas semi-intergradas
localizadas en el Departamento enfrentan restricciones semejantes.

Con base en la anterior situacion se puede afirmar que tanto las condiciones meso como las
condiciones micro sefialan que las empresas del sector son poco competitivas en costos
frente a la competencia extranjera, tal como se sefiala en la calificacion dada a ellos en la
matriz 2. Y estos factores son los que méas pesan en la determinacion del perfil competitivo
del producto desde la perspectiva de la eficiencia relativa del cluster, tal cual lo revela el
ponderador 2 de la matriz.

No obstante lo anterior, las ventajas comparativas derivadas de su localizacién
mediterranea, que erige una barrera natural que reduce sensiblemente sus costos de
transporte frente a la competencia y, en menor grado, fenémenos més recientes, como la
devaluacion, también le generan condiciones favorables que le permiten ofrecer sus
productos a precios competitivos. Aln asi, es claro que los hierros y aceros que llegan por
el Rio Meta procedentes de Venezuela, pueden reducir parte sustancial de sus costos de
transporte y competir con los producidos por las empresas ubicadas en Boyaca. Esa
amenaza se refuerza con el inminente aumento de la competencia generado por la entrada
en vigencia del ALCA.

De esta forma, desde una perspectiva estratégica la posicion de las empresas del cluster
estd amenazada; de alli la importancia de los logros de los proyectos encaminados a reducir
los costos y elevar la eficiencia de sus procesos productivos. La reduccion de los costos
proveniente de un eventual éxito en los depositos mineros de Ubala (Cundinamarca), o la
instauracion de los procesos de colada continua, junto con las mejoras en los procesos
administrativos y la reduccién del pasivo pensional, apuntan en tal direccién en Acerias
Paz del Rio. O, la sustitucion de un porcentaje de la chatarra (cercano al 30%) en la Planta
de Tuta mediante el montaje de un proceso de prerreduccion, también busca reducir los
costos.

La respuesta a los desafios mencionados a traves de incrementos en la eficiencia tienen, sin
embargo, rasgos de estrategias claramente defensivas, que de ser exitosas, les permitiria
fortalecer, 0 como minimo, sostener su posicion en el mercado interno. Pero no resuelven
el problema fundamental: su escasa competitividad a nivel internacional. En tal caso, las
barreras naturales se invierten y los costos relativos del transporte, en las condiciones
descritas, reducen a un nivel marginal las posibilidades exportadoras del cluster.

12 Cantidad consignada en la Encuesta diligenciada por empleados de la empresa para el presente trabajo.
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El hecho que ante un entorno amenazante el perfil competitivo del producto se vea
reducido a sostener su competitividad en el mercado interno, dadas las restricciones meso y
micro existentes dificilmente superables, plantea de una parte, la baja calificacion dada a
esta dimension de la competitividad del cluster y, de otra, le plantea muy pocas
posibilidades de desarrollo para el cluster. Esa valoracion dada en la matriz 2 los factores
genéricos costo—precios, por lo demas, tiene un peso relativo bastante alto en la definicion
del perfil competitivo del producto.

4.2.2. Dimension factores de diferenciacion del producto

Como se ha visto en los topicos tratados, las posibilidades de generar ventajas competitivas
asociadas a factores de diferenciacion es minima en el tipo de producto y mercado en el
cual se ha enfocado y especializado la gran mayoria de las empresas del agrupamiento
empresarial dedicado a la produccion de productos metalicos basicos en Boyaca. De alli
gue su baja ponderacién en la matriz 2.

La calidad, que es el principal medio para lograr este tipo de ventajas, esta determinada,
basicamente, con arreglo a las especificaciones prescritas por la ASTM (American Society
for Testing and Materials) y acogidas por la legislacion colombiana que regula las
caracteristicas del acero estructural usado, especialmente, en lo relacionado con las sismo-
resistencia. Estas las cumplen empresas como Acerias Paz del Rio y la Siderurgica Boyaca.
Pero, frente a los productos importados no representa ningiin mecanismo de diferenciacion,
pues ellos también cumplen con suficiencia dichas normas técnicas. Por ello la evaluacion
dada a este punto es apenas media (0 neutra).

Los otros dos atributos relacionados con la calidad, esto es, los relacionados con
desempefio, resistencia, durabilidad, funcionalidad o confiabilidad, tampoco representan
ningun mecanismo que defina algin nivel significativo de diferenciacion. Tampoco los
relacionados con los atributos de estética percibidos por los clientes. De esta forma, en la
matriz de evaluacion (matriz 2) la valoracién dada a este criterio es neutra.

Cuando se mira el mercado interno mas alla de la construccién se encuentra que la calidad
de los productos ofrecidos en la region no cumple con unas condiciones minimas en cuanto
a resistencia, maleabilidad, etc. Esto explica que de las importaciones de acero (800.000
ton/afio), la mayor parte de ellas corresponda a aceros especiales, y que estas
importaciones superen a la produccion nacional. Esto, mas las debilidades anotadas en
cuanto a los costos, explican que incluso empresas de la cadena ubicadas en la cadena
adquieran insumos importados.

Las mayores restricciones para elevar las capacidades competitivas del cluster como un
todo, se aparecen cuando se escudrifia por las posibilidades de avanzar hacia productos de
acero de alto valor agregado. Estas se aparecen reducidas a transformaciones que agregan
poco valor, puesto que para producir aceros de mayor calidad se requiere de un mineral de
hierro de mayor calidad o de tecnologias de elevados costos, que parecen desbordar los
niveles de consumo interno, sobre todo, cuando en las condiciones actuales del mercado ya
existe una notable subutilizacion de la capacidad de planta instalada en las empresas del
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agrupamiento. En cualquier caso, esta posibilidad esta fuera de las expectativas y de la
vision que del futuro del cluster tienen tanto las empresas como los expertos consultados.

En un eventual escenario en el cual el pais quisiera embarcarse en la aventura de producir
aceros especiales, de mayor calidad, con el fin de desarrollar la cadena, es claro que los
elevados costos que ello demandaria obligaria a producir volimenes que desbordarian la
capacidad de absorcion del mercado interno; entonces las exportaciones aparecerian como
una imperiosa necesidad. En tal caso, las plantas tenderian a localizarse en lugares
ventajosos para transportar los productos a los mercados internacionales. Esta situacion
favoreceria el desarrollo de la cadena productiva como un todo pero no al cluster.

Con relacion a la logistica, cabe advertir, que dado el bajo peso de los restantes criterios de
diferenciacion es la que tiene un mayor peso como fuente de diferenciacion; hecho que se
refleja en la ponderacion dada a este factor en la matriz 2. Frente al mismo caben dos
aproximaciones, una, desde la perspectiva del desarrollo micro de este componente de las
capacidades para competir de las empresas y otro desde la perspectiva de su localizacion.

En la gran mayoria de las empresas del cluster no estd desarrollada. Esta es una
caracteristica definida. De esta situacion debe exceptuarse, sin embargo, a Diaco, la cual
dentro de su grupo empresarial se ha especializado en cumplir la funcién comercia y, en
menor grado, a Acerias Paz del Rio que esta vinculada con empresas comercializadoras e
incluso, ella misma adelanta estas labores.

Para una adecuada valoracién de esta dimension de la competitividad del producto se debe
considerar que esta debilidad se revela aguda cuando se contempla la exportacion de los
productos de hierro y acero elaborados en el Departamento, pues en este caso, cobran
especial fuerza las desventajas derivadas de su condicién mediterranea, de las deficiencias
del sistema vial y de transporte en general y, entonces, aqui se encuentra una gran barrera
para las exportaciones de la produccion del cluster.

De cara al mercado interno de la construccion, la cercania de este agrupamiento de
empresas a sus principales insumos (los recursos naturales y la chatarra) asi como a los
mercados, tal como se ha sefialado, constituyen una evidente ventaja para competir. Ello
traduce en unas condiciones relativamente favorables de accesibilidad y oportunidad en la
entrega de los productos. De alli se deriva una valoracion (calificacion) positiva de la
competitividad del producto en la matriz 2 de evaluacién disefiada para el efecto. Sobre
todo, en el entendido que el mercado interno de la construccion, en particular, constituye el
foco estratégico de las empresas del cluster. Esa valoracion se ve disminuida, sin embargo,
por la conversion de dicha localizacion en una notable desventaja de cara a un eventual
aumento de las exportaciones.

La competitividad del producto asociada a las innovaciones realizadas al interior de las
empresas no son muy significativas para el cluster en su conjunto. La innovacion no es una
caracteristica en la que se destaque Acerias Paz del Rio, y las que podrian provenir de los
proyectos en gestacion parecen orientarse a mejorar los niveles de eficiencia existentes.
Ello elevaria el perfil competitivo del producto a nivel interno, pero a nivel de hipotesis,
parece plausible plantear que esto no resolveria el cuello de botella proveniente del tamafio
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del mercado interno, y tampoco alcanzarian para otorgarle al producto generado en la
region competitividad en los mercados internacionales.

Similares conclusiones pueden plantearse para las restantes empresas del cluster. Los
estudios de Saavedra y Camacho (2003 a y 2003 b) muestran que la especializacion
producida al interior del Grupo Diaco le han permitido adelantar innovaciones que se han
traducido en mejoras en los niveles de eficiencia de la planta, y los proyectos en ciernes
apuntan en tal direccién. En cuanto a Aceros Sogamoso, este también a efectuado
importantes avances tecnoldgicos en los afios 90. Pero en ambos casos, las mejoras se
producen en materia de eficiencia y en el tiempo de entrega del producto, y esto no
resuelve el problema de la restriccion que plantea el tamafio del mercado interno. Este es,
pues, un asunto estratégico pendiente de solucion.

Ante las escasas posibilidades de diferenciacion por la via de la calidad las empresas ponen
mucha atencion, como se revela en las encuestas diligenciadas, en las relaciones con sus
clientes. Sin embargo, tal como revela la valoracién dada al item del servicio de la matriz
2, alli no se ha construido todavia una fortaleza competitiva.

El posicionamiento de las empresa del cluster descendio en la década de los 90 ante la
irrupcion del hierro y el acero importado, especialmente en el caso de Acerias Paz del Rio,
afectada sensiblemente por su aguda crisis, la cual generalizé la percepcion de que la
empresa esta afectada por severos problemas de sobre costos que reducen su eficiencia. A
ello debe agregarse la percepcion también generalizada de que el hierro y el acero
procedente de Venezuela es de igual o mejor calidad que el producido en Colombia.
Aunque no asi la de la chatarra (Gutiérrez, 1997). De alli que la valoracion dada en la
matriz 2 a este atributo del perfil competitivo del producto del cluster sea medio.

Sintetizando, el perfil alcanzado por la valoracion del conjunto de los factores asociados a
la diferenciacion del producto del cluster es ligeramente alto, en la determinacion de su
perfil competitivo (ver matriz 2), y en ello tiene mucho que ver los factores de
accesibilidad y oportunidad en la entrega del producto, asociadas a la localizacién de las
empresas en mayor grado que al desarrollo de sus sistemas logisticos y de
comercializacion.

4.3. Un balance competitivo del producto lider del cluster

El perfil competitivo del cluster esta orientado al mercado con estrategias de costo -
precios y con una nula orientacién hacia la diferenciacion. Esta caracteristica, ademas
atraviesa por circunstancias que acentlan esta tendencia. En efecto, la disminucion de
costos laborales y el incremento de la productividad constituyen el nucleo central de la
estrategia competitiva de las empresas en el cluster, ante las amenazas reales que plantean
los productos externos. Pero estan ligadas al mercado interno nacional.

Frente a los actuales desafios competitivos las ventajas comparativas parecen diluirse
como consecuencia de la imposibilidad de generar economias de escala, dadas las
restricciones de sus mercados, y también por los sobrecostos productivos derivados de
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altos costos laborales y la utilizacion del mineral de hierro de baja calidad, que encarece
los procesos productivos en el caso de APR. ElI Grupo DIACO, por su parte, enfrenta el
problema de la escasez y la necesidad de importar su materia prima critica, la chatarra, a un
costo cada vez mayor. Esta tendencia se agudizaria, por lo demas, ante una eventual
recuperacion e incremento acelerado de la demanda.

De este modo, las debilidades tanto meso como micro que inciden en la definicion del
factor costo-precio del producto elaborado por el cluster, determinan en gran medida su
débil del perfil competitivo, tal como lo ilustra el balance final en la matriz 2.

Como alternativas inmediatas a esta problematica se plantean, por supuesto, las estrategias
predominantes por parte de las empresas, concentradas todas en mejorar la eficiencia
productiva via incremento de la utilizacién de la capacidad instalada y compra de
tecnologia incorporada en bienes de capital. Sin embargo, esto no resuelve, su principal
limitacion estratégica, la restriccion proveniente del tamarfio del mercado.

El desarrollo de ventajas competitivas en base a la diferenciacion es insignificante. La
calidad se orienta a la satisfaccion de estandares, en particular los relacionados con las
caracteristicas sismorresistentes de los productos para el mercado de la construccion, pero
no tiene un cardcter estratégico. No se orienta a la generacion de diferenciaciones
competitivas que les permitan encontrar nichos en los mercados internacionales, o
enfrentar a la competencia extranjera en materia de aceros especiales, y asi crecer por la
via de la sustitucion de importaciones.

De otra parte, las alianzas estratégicas entre empresas, principalmente al interior del grupo
Diaco, tienden a mejorar la oportunidad y accesibilidad a sus productos; aspectos positivos
a resaltar atendiendo al desarrollo de la logistica de distribucion.

En términos de innovacion, ni siquiera se intenta entrar en el mercado de los aceros de
altas especificaciones y calidad, diferenciandose por el mayor valor agregado de sus
productos. Estas carencias se suplen en la actualidad con importaciones. Esa es una
alternativa que, sin embargo, brindaria posibilidades de mayor integracion de la cadena y
se convertiria en un mecanismo facilitador del proceso de industrializacion, sobre la base
del desarrollo de la industria de bienes de capital. Pero, los elevados niveles de capital, los
tamafios de planta que desbordan el mercado interno, junto con barreras tecnoldgicas
derivadas de la calidad del mineral de hierro disponible en el pais constituyen obstaculos
dificiles de superar. Por ello, es plausible pensar, que en las actuales circunstancias, la
condicion de importador neto del sector metalmecanico tenderia a incrementarse ante las
amenazas provenientes de la puesta en vigencia del ALCA.

La estrategia que parece que prima en los proyectos y expectativas de las empresas,
orientadas a la disminucién de costos bien podria neutralizar los ataques de los
competidores, pero tiene rasgos claramente defensivos y tal como esta concebida no puede
cambiar el perfil competitivo del cluster, pues de tener éxito no parece que pueda elevar en
grado significativo las exportaciones de hierros y aceros desde Boyaca.

En sintesis, los proyectos en proceso pueden resolver en buena medida los problemas del
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mercado interno, pero no el problema estratégico del desarrollo de ventajas competitivas
del cluster como el mecanismo para la promocion de exportaciones y, por esa Vvia,
contribuir a mejorar el nivel de ingreso y la calidad de vida en la region. En un contexto
ALCA, dadas las caracteristicas mediterraneas de la localizacion del cluster, la funcion de
las barreras naturales se revierte y se convierte, mas bien en un obstaculo para incrementar
las exportaciones. En tal escenario, en las condiciones existentes, el desarrollo de las
exportaciones de estos productos se vislumbra mas viable desde las zonas costeras del pais.
Buscar alternativas a esa situacion se constituye, de esta manera, en el principal reto que
enfrenta el cluster.
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5. ELABORACION DE ESTUDIOS MONOGRAFICOS EN EMPRESAS DEL
CLUSTER

A partir de encuestas aplicadas en empresas del cluster y de la informacién obtenida en
entrevistas concedidas por expertos y dirigentes del sector publico y privado, en esta parte
del estudio se analizan las capacidades competitivas existentes a nivel micro. Para ello se
definié la metodologia, presentada al inicio del estudio, que aporta una serie de preguntas—
indicadores que permiten evaluar los recursos y capacidades para competir existentes en
cada una de las empresas encuestadas.

Tal como lo indica la MATRIZ 3, la metodologia evalda la consistencia estratégica, los
factores criticos tanto internos como externos para competir, las capacidades de
comercializacién, de produccion y tecnoldgicas de las empresas. De estos componentes
estratégicos y funcionales de la competitividad empresarial se efectuard una breve
presentacion de los resultados arrojados por la encuesta.

La consistencia estratégica es relativamente alta, todas las empresas cuentan con plan
estratégico orientados hacia la eficiencia precio/costo, como se ha sefialado previamente,
soportadas en servicio al cliente, certificacion de la calidad y normalizacion; consistente
con los resultados del analisis meso en el sentido de que enfrentan una fuerte competencia,
sobretodo con los competidores extranjeros (Venezuela) en el mercado interno.

Con esta estrategia se busca incrementar las ventas en base a la reduccion de costos y
mejorar las relaciones con clientes y proveedores, en general con buenos resultados, sobre
todo por la concordancia entre objetivos propuestos y practicas desarrolladas.

5.1. Fortalezas y debilidades competitivas derivadas del entorno

En general, la percepcion que se tiene en las empresas frente al entorno se puede
considerar neutra con respecto al funcionamiento del cluster. De acuerdo con los
resultados de las encuestas, la tasa de cambio juega, en las actuales circunstancias un papel
importante en la competitividad del cluster. Por el contrario, el pago de impuestos se
considera que juega un papel negativo para la actividad del cluster.

En relacién con la infraestructuras, se considera que la provisién y acceso a los servicios de
internet, se destaca como un factor positivo entre las de caracter basico. En cuanto a las de
caracter institucional, la promocion de la competencia es positiva para el cluster. Por el
contrario, existe una valoracion bastante negativa frente al efecto de la corrupcion politica
y, en el caso de las empresas exportadoras del sector metalmecanico, se percibe como
extremadamente negativo el papel de la imagen del pais.
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5.2. Fortalezas y debilidades (factores criticos) internas

Las empresas encuestadas consideran que las capacidades micro son los principales
factores determinantes de las fortalezas competitivas del cluster, especialmente, en lo
relacionado con el cumplimiento de las normas de calidad, a las cuales procuran ajustar su
produccion. Los factores asociados a la cercania a los mercados también juegan un papel
positivo, al sefialar que las oportunidades de la entrega constituye una fortaleza
competitiva.

En todos los casos, se percibe a la buena reputacion e imagen de que gozan las empresas
como la principal fortaleza con que cuentan para competir. Destacan, igualmente, la
preocupacion por brindarle un buen servicio al cliente, la flexibilidad de sus procesos de
produccidon -aunque esta es una capacidad menos resaltada en el caso APR-, y los
desarrollo efectuados en los sistemas de informacion

En general, en las empresas existe una percepcion muy negativa frente al costo y la calidad
de las materias primas de origen extranjero. Hecho que contrasta con la percepcién que
existe en el mercado en general acerca de la calidad del hierro y acero importado de
Venezuela.

5.3. Las capacidades de comercializaciéon

Esta actividad se presenta como una capacidad funcional que se encuentra bien organizada
en las empresas estudiadas en la medida en que cuenta con un buen nivel de desarrollo
formal. Esta cuenta con ejercicios de planeacion y de programacion cuya ejecucion es
monitoreada. Sin embargo, las practicas y las realizaciones muestran que no se acude a
estrategias mas evolucionadas, como la subcontratacién, ni a una orientacion decidida
hacia los mercados internacionales, que exigen mayores capacidades estratégicas y
logisticas para colocar sus productos.

Como factor positivo se registra el desarrollo de la logistica de abastecimiento y ventas
desarrollada por las empresas grandes del cluster (APR y DIACO), al igual que la
evolucion registrada en las mejoras en el servicio al cliente, oportunidad de entrega del
producto o prestacion de servicios, practicas de las empresas del cluster encuestadas.

5.4. Las capacidades de produccién

La evaluacion hecha de las capacidades de produccién en las empresas encuestadas arroja
una calificacion de regular. En éstas se cuenta con programas de produccion a los cuales se
hace seguimiento mediante indicadores de gestion, que resultan, en opinién de los
encuestados, en mayor eficiencia en la reduccién de costos, la confiablilidad y oportunidad
en la entrega de los productos, lo cual consideran constituye una de las fortalezas
estratégicas del cluster. De manera complementaria, las empresas adelantan programas de
calidad total como una manera de optimizar los procesos productivos.
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No obstante, los incrementos en la productividad y el rendimiento laboral en la fabricacion
de productos normalizados se orienta fundamentalmente a mantener la participacion en un
mercado, el de la construccion, restringido en tamafio y en sus posibilidades de demandar
productos de alto valor agregado. Lo cual explica sin duda el nivel medio de desarrollo que
el cluster presenta en materias tan importantes como la generacion de economias de escala
y de especializacion.

En sintesis, las capacidades de produccién existentes se han fortalecido en materia de
lograr fabricar productos ajustados a los requerimientos de normas técnicas nacionales y
extranjeras. Pero en el cluster no se destacan por alcanzar niveles de eficiencia
concordantes con las exigencias del mercado internacional.

5.5.  Las capacidades tecnoldgicas

En primer término, no se detecta mayor preocupacion en las empresas del cluster
encuestadas por la innovacion en productos y procesos, no obstante la gran experiencia
acumulada en la fabricacion de productos siderdrgicos. Situacion que se atenla en la
medida en que aumenta el tamario de las empresas. En efecto, en estas se detecta mayor
preocupacion por adelantar planes de desarrollo tecnoldgico, al igual que se registra
adquisicion de tecnologia para la diferenciacion en la composicién quimica de los
productos y para el montaje de procesos mas eficientes. Del mismo modo, se avanza en la
sistematizacion de los procesos administrativos y, en menor grado, de los procesos
productivos. Tendencias que buscan dar respuesta a las necesidades impuestas por la dura
y creciente competencia en el mercado del hierro y acero bésico.

Como hecho positivo también se registra la preocupacion manifiesta por adquirir
informacidn actualizada sobre el mercado y los avances tecnoldgicos del sector, como se
deduce de las encuestas efectuadas. No sucede lo mismo con los resultados exhibidos
como consecuencia de las actividades desplegadas para el desarrollo tecnolégico al interior
de las empresas, y en particular, las de innovacion. El caracter aislado de estas iniciativas,
asi como su impacto econdmico restringido, resultan en una calificacion de regular a las
capacidades tecnologicas del cluster en la matriz 3.

5.6.  Conclusiones

La percepcion existente entre las empresas encuestadas en el cluster es que los factores
criticos para competir provenientes del entorno juegan un papel neutro; la percepcion
predominante es que competitividad descansa de manera preponderante en las capacidades
micro, desarrolladas en una larga experiencia productiva, manifiestas, por ejemplo, en la
las capacidades de comercializacion y en la flexibilidad productiva. Hecho considerado
importante en las metalrgicas semi-integradas, especialmente, al interior de las empresas
del grupo DIACO.

En general, el conjunto de practicas que caracterizan la innovacion y las capacidades
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tecnoldgicas son de escaso impacto, y se restringe a la adquisicion de maquinaria para las
mejoras en la productividad. Situacion que dista de la percepcion de la innovacion como
una ventaja competitiva duradera.

En un mercado de productos estandarizados, se juega a lograr las certificaciones y al
cumplimiento de los estandares, en conjuncion de los esfuerzos dirigidos al incremento de
la eficiencia productiva, ligada a los grandes proyectos y no como resultado del ejercicio
cotidiano del analisis de reduccion de costos.

En este panorama es importante destacar, sin embargo, las mejoras logradas en el propésito
de tornar mas eficientes los canales de comercializacion y la preocupacién manifiesta por
mejorar la atencién a los clientes.

La valoracion conjunta de la forma de organizacion, asi como de las capacidades y logros
alcanzados en cada uno de las capacidades funcionales analizadas sefialan un nivel de
desarrollo medio — alto, tal como lo ilustra el “resultado final de la capacidad micro” en la
matriz 3.
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ANEXO 1. El indice de especializacion regional

El Indice de Especializacion Regional (le) o de Hoover establece la relacion entre la
participacion del valor agregado sectorial (rama) relativa al total del valor agregado
industrial regional y la participacion del valor agregado del sector (rama), en el ambito
nacional, relativa al valor agregado industria total nacional. La especializacion regional,
también puede ser medida en términos del nimero de empresas, produccion y empleo.

Calculado con la siguiente formula:

(VArama) Departamento
(VA industria ) Departamento

(VArama) Nacional ’
(VA industria) Nacional

le =

segun lo cual,
le> 1, alta especializacion
le< 1, baja especializacion
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