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RESUMEN

El presente documento contiene la formulacién del plan estratégico de la
Empresa Potencia y Tecnologias Incorporadas S.A. en el periodo comprendido
entre 2014 — 2018, donde se sintetizan los elementos fundamentales para
definir alternativas futuras de crecimiento y desarrollo de ventajas competitivas
sostenibles de la empresa. Se trata por tanto de un esfuerzo para articular con
la contribucion de los colaboradores de la compafiia, la ruta a seguir en el
planteamiento de las préximas perspectivas organizacionales desde la éptica
de la planeacion estratégica.

PALABRAS CLAVE

Plan Estratégico, Ventaja Competitiva, Posicionamiento, Stakeholder,
Benchmarking, Adaptacion, Entorno, Futuro, Estrategia.
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ABSTRACT

This document contains the formulation of the strategic plan of the Company
Power Incorporated Technologies S.A. in the period 2014 - 2018, where the
basic elements are synthesized to define future growth and development of
sustainable competitive advantages of the company alternatives. It is therefore
an effort to articulate with the contribution of the employees of the company, the
way forward in the approach to the next organizational perspectives from the
point of strategic planning.

KEY WORDS

Strategic  Plan, Competitive ~ Advantage, Positioning, Stakeholder,
Benchmarking, Adaptation, Environment, Future, Strategy.
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INTRODUCCION

El Sector Eléctrico en Colombia inici6 su evolucion desde 1920
aproximadamente, en donde inversionistas privados constituyen las primeras
empresas para la generacion, distribucion y comercializacion de energia
eléctrica a nivel municipal de manera descentralizada, hecho que enmarca un
cambio y desarrollo del sector el cual se enfocaria, hacia la construcciéon de
sistemas eléctricos para los municipios a través de concesiones. En este
panorama, se vinculan gran cantidad de companias para la constitucion de
electrificadoras, alumbrado publico, abastecimiento de equipos y servicios
propios para el desarrollo del sector y en general, el suministro de energia
hacia interiores industriales y domésticos.

Desde sus inicios hasta hoy, el Sector Eléctrico ha sufrido diversos ajustes por
parte del gobierno nacional con el propésito de lograr actividades mas
productivas y posicionarlo como un sector competitivo que pueda suplir las
necesidades de Energia Eléctrica a nivel nacional e internacional, que
contribuya al crecimiento del PIB y continle siendo una fuente de ingresos
representativa para el Estado en materia de Inversion Extranjera Directa y
cuentas fiscales. Para su desarrollo y buen funcionamiento, hacen parte del
sector Eléctrico aquellas empresas ubicadas en el sub sector de Bienes
Conexos y Servicios, las cuales son las encargadas de los suministros de
equipos Yy servicios de ingenieria requeridos para la productividad,
infraestructura, sostenibilidad e internacionalizacién del sector en general.

En este sub sector de Bienes Conexos y Servicios del Sector Eléctrico se ubica
Potencia y Tecnologias Incorporadas SA, empresa para la cual se desarrolla el
siguiente Plan Estratégico a la luz de las dinamicas de transformacion de la
empresa y del sector mismo que permita conformar un andlisis del entorno, el
sector y caracterizaciéon interna, con el fin de visionar la compafiia en este
contexto y los retos que debe afrontar en el futuro entendiendo que sin el
desarrollo de politicas y estrategias, la empresa continuara atendiendo
situaciones del dia a dia sin una vision clara de su continuidad a largo plazo
para sus directivos y funcionarios que la conforman.

El presente plan estratégico, que abarca el periodo 2014-2018, es el ajuste de
los recursos y competencias particulares de PTI para lograr afianzar las
relaciones que ha construido en los mercados donde cuenta con mas
experiencia y que ha atendido hasta ahora con éxito con el fin de consolidar su
posicién con base en el conocimiento que tiene de los complejos y variados
comportamientos que se observan en el mercado, considerando que su
consumidor estratégico engloba el rubro de las electrificadoras nacionales. Asi,
ha extendido sus operaciones a toda la Infraestructura del Sector Eléctrico
mediante la incursién progresiva a diferentes mercados desarrollando nuevas
capacidades que le permitan ganar la confianza de nuevos clientes.
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Es también, un desarrollo que busca armonizar la vision de la compania con los
planes operativos de forma planificada para mantener la posiciéon de mercado
alcanzada desde el periodo 2012 hasta la fecha lo cual ha devenido en
cambios importantes para la empresa como el crecimiento de su nomina y su
volumen de operaciones, mediante el direccionamiento de su estrategia hacia
la proteccion y creacion de valor a partir de la situacion actual, teniendo en
cuenta la capacidad estratégica de la Organizacion, su ventaja competitiva y
las expectativas de las partes interesadas, donde garantizar la sostenibilidad de
la ventaja competitiva dependera de que tan valiosas sean las capacidades
estratégicas para los clientes e incluso la posibilidad de cambiar continuamente
dichas capacidades para jugar en condiciones dinamicas de mercado.

El Plan Estratégico de la empresa Potencia y Tecnologias Incorporadas SA
presenta 11 capitulos organizados de la siguiente manera:

En el primer capitulo se presenta la metodologia a aplicar para el desarrollo del
Plan Estratégico. En este capitulo se expone la formulacion del problema,
objetivo general y especificos, Estado del Arte, Marco de Referencia (el cual
incluye el marco metodolégico basado sobre el Manual de Direccion
Estratégica de Gerry Johnson, Kevan Scholes y Richard Whittington y el
desarrollo de 4 etapas: Posicion Estratégica, Decisiones Estratégicas,
Formulacion de la Estrategia y Formulacion del Sistema de Implementacion,
seguimiento y Evaluacion), tipo y método de estudio, fuentes de recoleccion de
informacién y resultados esperados pretendiendo entre otras cosas, que el
documento constituya una herramienta de gestiéon administrativa que arroje
resultados positivos al crecimiento de la compafia objeto de estudio y foco del
plan estratégico.

El segundo capitulo hace una breve descripcion de la empresa, su evolucion y
los rasgos generales que la conforman en la actualidad como su mision, vision,
politica de calidad y el portafolio de productos y servicios a través de la
representacion de firmas extranjeras. Se destaca el crecimiento positivo que ha
tenido la compania desde su creacion en el afio 2000 hasta la fecha en materia
de cifras, la apertura de oficinas en Bogota que ayudé a consolidar su posicion
en el mercado, las certificaciones ISO 9001, 14001 y OSHAS vigentes, su
inclusion en el ranking de las 500 empresas con mayor facturacion a nivel
nacional del 2012 y su calificacion como Usuario Aduanero Permanente en
2013 como logros importantes corporativos.

Los capitulos tercero y cuarto hacen referencia a los analisis de los entornos y
del sector respectivamente en donde se realiza un ejercicio analitico de diez
entornos (economico, politico, demografico, local, medio ambiental, etc.) que
arroja la Matriz Integrada del Entorno la cual muestra de forma sistematizada y
ordenada las variables claves mas importantes influyentes para la organizacion
y se realiza un diagnéstico primario que servira de base para la toma de
decisiones y definicién de estrategias. Por otro lado, el analisis del sector se
refiere a la situacion del sector eléctrico, su evolucion y situacién actual
describiendo un panorama en el cual el sector pese a las crisis sufridas en sus
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inicios y mas recientemente los afios 1991-1992 se ha logrado consolidar como
un motor importante de crecimiento econdémico del pais aportando al
crecimiento del producto interno bruto y contribuyendo a los ingresos fiscales
del Estado de manera significativa. Se resalta asi su impacto positivo para el
pais como también la necesidad de diversificar la oferta de fuentes eléctricas
debido a su vulnerabilidad a externalidades climatolégicas como los fenémenos
del nifio 6 la nifna.

Los capitulos cinco y seis presentan la aplicacion del Diamante Competitivo y
Cinco Fuerzas de Michel Porter para el sector eléctrico colombiano los cuales
indican que éste se encuentra en una etapa importante de desarrollo lo cual es
positivo para empresas como PTI SA dado que contribuyen al fortalecimiento y
crecimiento del sector al proveer los bienes y servicios conexos requeridos
para su funcionamiento y productividad. El analisis de las cinco fuerzas
concluye entre otros elementos, que existen cantidad limitada de proveedores
en el sector eléctrico con un alto poder de negociaciéon sobre los otros agentes
que participan en el mercado; aunque es el Estado quién vigila los pecios de la
energia y el suministro, se pueden presentar situaciones de manipulacion de
precios por parte de los oferentes lo cual no garantiza que en el momento, el
mercado tenga el mejor precio para los consumidores y mas competitivo.
Adicionalmente, se hace referencia a la alta dependencia que tiene Colombia
en la generacion de energia hidraulica dado que los productos sustitutos no
alcanzan a ser viables para la generacion de energia que requiere el pais en
términos de oferta y costos, en este sentido, el poder de sustitucion sigue
siendo moderado.

El capitulo siete desarrolla el benchmarking competitivo considerando por
sugerencia de la Gerencia de PTI SA las empresas para analisis : DIGITRON,
HMV INGENIEROS Y GERS en donde se evidencian los factores claves de
éxito para cada firma y se construye la Matriz del Perfil Competitivo y Radares
de valor y Valor Sopesado y se compara cada empresa con Potencia y
Tecnologias Incorporadas SA con el propdsito de que los resultados del
analisis constituyan igualmente herramientas para la toma de decisiones y
elaboracion de estrategias organizacionales.

El capitulo ocho describe el analisis situacional interno de Potencia y
Tecnologias Incorporadas SA: se realiza el diagnostico del proceso
administrativo y el analisis de la situacion de la empresa desde todas las areas
que la componen para concluir en la elaboracion de la Matriz DOFA
organizacional la cual se encuentra basada en la informacion recopilada en
este capitulo y en los anteriores relativos al entorno, sector y herramientas
competitivas.

Del capitulo nueve al once, el documento incluye el desarrollo del Plan
Estratégico para la compania. Entre otros elementos, se presenta una
actualizacion de la declaracion de la mision y la vision de la compania, acorde
con las actividades que se estan desarrollando en cuanto al papel facilitador
que protagoniza PTI en proyectos de Ingenieria.
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Igualmente, comprende la reestructuracion sugerida de los procesos en lo
referente a la re organizaciéon de sus componentes desde la dimension
gerencial, misional y de apoyo, de modo que se valore correctamente la razon
de ser de la Organizacién. El Mapa Estratégico, El Cuadro de Mando Integral,
la Formulacion del Plan de Accion y Mejoramiento y las sugerencias y
recomendaciones hacen parte de los capitulos mencionados para cerrar el Plan
Estratégico para la compania.

Las entrevistas a Directivos y funcionarios de la organizacion, observacion,
documentos internos de la empresa y consulta externa constituyeron parte
fundamental para el levantamiento de informacion y andlisis de datos
consignados en el presente documento para optar por el Titulo de Magister en
Administracién de la Universidad del Valle. |
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1. METODOLOGIA

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En la economia del siglo XXI, en donde los avances tecnolégicos, flujo de
capital, talento humano e inversiones, constituyen los escenarios sobre los
cuales las organizaciones deben moverse y consolidar sus objetos de negocios
y posicion en los mercados, se tienen nuevos retos empresariales dado el
aumento intensivo del flujo comercial de bienes y servicios en el mundo, siendo
el alcance de la competitividad empresarial y desarrollo sostenible, uno de los
objetivos que enmarcan la gestion administrativa actualmente.

El logro de altos indices de productividad y eficiencia ya no son suficientes para
garantizar una sostenibilidad a largo plazo en el entorno cada vez mas
cambiante. Bajo este esquema, las organizaciones tienen la necesidad y
responsabilidad, de establecer planes estratégicos dentro de los cuales se
enmarcaran los objetivos de la organizacion en un periodo de tiempo y las
estrategias siguientes para la consecucion de los mismos. En esta construccion
del plan estratégico, las empresas deben pasar por procesos de diagnéstico
organizacional, identificacion de una matriz DOFA para la identificacion de
debilidades internas y oportunidades que se generen en el entorno y una
caracterizacion total empresarial que les permita construir herramientas
eficaces enfocadas hacia la consecucion de sus metas.

En el caso especifico de este proyecto de investigacion, la empresa objeto de
estudio pertenece al sector Eléctrico subsector de servicios conexos a la
energia eléctrica y se dedica a la ingenieria, consultoria, montaje, pruebas,
puesta en servicio, importacion y distribucion de equipos eléctricos,
electronicos y de telecomunicaciones. Ademas, es representante exclusiva de
importantes firmas internacionales en venta de los equipos mencionados
anteriormente, Licencias de software para analisis de sistemas eléctricos,
equipos de potencia, telecomunicaciones y automatizacion.

Actualmente la compafia cuenta con una administracion enfocada hacia los
procesos, en donde la puesta en marcha de las actividades operativas acorde
con una meta de ventas establecida previamente, constituye una de las
herramientas a considerar para medir el nivel de competitividad de la
organizacion. Sin embargo, la empresa no cuenta con un plan estratégico
articulado de manera integral que le permita a la gestion administrativa y sus
colaboradores en general, tener unos lineamientos claros sobre los cuales
enfocar las acciones encaminadas al cumplimiento de los objetivos
organizacionales; el disefio de estrategias y planes de accién se generan
desde la Gerencia General a través de la consecucién de negocios rentables
para la compafia que se pueden gestionar en el dia a dia, mas no hacen parte
de un trazo del rumbo de la compafiia en un periodo de tiempo determinado,
con el cual ademas, se podrian generar planes de accion para situaciones
futuras previstas desde la situacion actual. Las estrategias y acciones actuales
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de la organizacién se dan en respuesta a las necesidades que van
apareciendo y se ajustan a las situaciones particulares que vivencia la
organizacion en el ejercicio de su actividad comercial.

En este sentido, la compafiia no cuenta con un direccionamiento estratégico
claro, el cual sea conocido por todos sus integrantes de tal manera que se
puedan articular las areas funcionales de la organizaciéon mediante estrategias
establecidas para el alcance de los objetivos corporativos.

Se trata entonces de transformar la organizacién y elaborar el plan estratégico
el cual servira como herramienta con la cual la gestion administrativa podra
generar toma de decisiones enfocada y generar estrategias formales después
de haber realizado todo un compilado de analisis de diferentes factores y
alinear a toda la organizacién en una misma direccion.

1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

¢ Qué factores se debe considerar para formular el plan estratégico de la
empresa Potencia y Tecnologias Incorporadas S.A. 2014-20187?

1.3 JUSTIFICACION

Historicamente, las empresas han buscado métodos y estrategias para
mantener y/o mejorar su situacion en los mercados en donde tienen injerencia
sus operaciones, sin embargo, en algunos casos, las organizaciones no
consideran la elaboracién de un plan estratégico que pueda orientar la accién
corporativa de manera integral como un factor de éxito de donde se puedan
identificar oportunidades de ventajas competitivas y estrategias para hacer de
ellas, una realidad organizacional.

El fundamento tedrico respecto a casos organizacionales exitosos, suele
asociar dicho éxito empresarial, a factores como exploracion de nuevos
mercados, ventajas competitivas, eficiencia y eficacia en los procesos. Sin
embargo, las organizaciones mismas han demostrado que lo anterior deriva de
una planeacion estratégica bien disefiada desde la cupula de la compaiia la
cual se transmite a todos sus colaboradores y el disefio de estrategias que
alinean la accion organizacional dentro de este esquema enfocado al logro.

Retomando esta importante perspectiva de planeacion estratégica como un
factor claro de éxito organizacional y con el animo de apoyar el crecimiento y
desarrollo sostenible de Ila compafila POTENCIA Y TECNOLOGIAS
INCORPORADAS SA, se presenta esta propuesta de investigacion enfocada
hacia la formulacion del plan estratégico para la empresa a través de la
consideracion y analisis de factores estratégicos teniendo en cuenta que las
organizaciones involucradas en el sector eléctrico, generalmente compiten en
el mercado a través del ofrecimiento de servicios similares a sus clientes en
todo lo relacionado a equipos Eléctricos, Electronicos y de
Telecomunicaciones. Entonces ¢como lograr diferenciarse y mantenerse en el
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mercado logrando reconocimiento y ventajas competitivas sostenidas que
permitan la perdurabilidad de la organizacion a largo plazo? Siendo servicios
similares y para no caer en el disefio de estrategias transitorias, como
manipulacion de precios, es importante considerar la elaboracién y puesta en
marcha de un plan estratégico tendiente a la consecucion de servicios de
calidad vy diferenciadores para sus clientes y rentabilidad para sus integrantes.

En este sentido, la investigacion se orienta a la consideracién de factores que
permitan la formulacion de un plan estratégico para la organizacién objeto de
estudio, realizando una aproximacion entre fundamentos teéricos vy el caso
empirico, buscando llegar a un resultado que pueda brindar de alguna manera,
un aporte importante a la compania.

Se trata por lo tanto de unificar la orientacién de la empresa adoptando una
gestion administrativa basada en un plan estratégico que muestre las
estrategias que permitiran un crecimiento sostenido de la organizacion bajo
parametros de eficiencia, productividad y rentabilidad para todos sus
integrantes — stakeholders y de esta forma, dejar de operar con actividades de
dia a dia ajustando las acciones segun las situaciones que se presenten.

1.4 OBJETIVOS
1.4.1 Objetivo General

Formular el Plan Estratégico de la empresa POTENCIA Y TECNOLOGIAS
INCORPORADAS S.A para el periodo 2014-2018.

1.4.2 Objetivos Especificos

* Realizar un diagndstico general de la empresa PTI S.A. y su entorno que
permita caracterizar su dinamica organizacional y su posicidon
competitiva en el mercado.

* Formular la estrategia, objetivos estratégicos, lineas de accion y politicas
de la empresa.

* Establecer los mecanismos de implementacion, seguimiento y control del
plan estratégico.

1.5 ESTADO DEL ARTE

Segun “El Manual de direccion Estratégica de Gerry Johnson; Kevan Scholes;
Richard Whittington (2010)”, los origenes del estudio sobre la estrategia se
pueden remontar a una serie de grandes influencias. Segun Johnson, la
primera tiene que ver con la tarea de director general la cual tomd forma en los
cursos de politica empresarial impartidos en universidades como Harvard
desde la década de los sesenta. La pregunta constantemente planteada en
este contexto era: ;qué haria si asumiera el cargo de CEO de esta o aquella
organizacion? Johnson indica que “El planteamiento partia de la experiencia y
el sentido comun de los ejecutivos, y no tanto de la teoria o de la investigacion.
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La docencia estaba dominada por los intentos de reproducir situaciones reales
del mundo empresarial en el aula mediante una masiva exposicién del alumno
a casos de estudio sobre problemas estratégicos.”

Siguiendo con el texto de Johnson, el autor indica que “paralelamente se
desarrollé en las décadas de los sesenta y setenta la influencia de manuales
sobre planificacion estratégica, en donde el énfasis se ponia en intentar
analizar las diversas influencias sobre el bienestar de la organizacion, de tal
forma que se pudieran identificar las oportunidades o amenazas para el
desarrollo futuro”; adoptaba la forma de planteamientos muy sistematizados de
la planificacion: incorporando técnicas y conceptos de la investigacion operativa
y un pensamiento analitico, el cual supone, segun Johnson que “los directivos
pueden, y deben comprender todo lo que les sea posible sobre el mundo de su
organizacion; y que, al hacerlo, sabran tomar decisiones 6ptimas sobre el
futuro de la misma. Este planteamiento tuvo una gran influencia y dio lugar a la
creacion de departamentos especializados en planificaciéon estratégica en las
organizaciones, del sector publico y privado, en especial, en la década de los
setenta.

Posteriormente estos dos planteamientos fueron objeto de importantes criticas
por parte de diversos autores. Asi, se desarroll6 un creciente cuerpo de
investigacion académico que abordaba muchas cuestiones estratégicas clave,
el cual empezé a ser mas influyente de cara al planteamiento del tema en
donde se enfatizaba en cémo debian estudiar, tanto los alumnos como los
directivos, la tematica de la estrategia y que es lo que tenian que hacer en la
practica. Normalmente, indicaba Johnson en el Manual de Direccion
Estratégica, los académicos analizaban la evidencia empirica sobre las
relaciones entre el rendimiento financiero y las estrategias aplicadas por las
organizaciones en cuanto a, el desarrollo del producto, la entrada en los
mercados, la diversificacion y las decisiones relacionadas con la estructura de
la organizacion e infirieron, que los directivos se beneficiaban de las lecciones
que extraian de esta investigacién para tomar decisiones estratégicas mas
sabias.

En esta misma linea de investigacion administrativa, los académicos
empezaron a cuestionar como enfrentar situaciones de turbulencia en las
organizaciones y entonces aparecen publicaciones tales como “La Era de la
Turbulencia (Greenspan, 2008)”, “Opciones de Comercio en Mercados
Turbulentos (Schover, 2010)”, “Liderando cambios en Tiempos Turbulentos
(Lawson, 2010)” las cuales propendian por buscar maneras de afrontar dichos
fenémenos.

Otros autores incluyendo a Quinn y Mintzberg afirmaban que el mundo no era,
sencillamente tan obvio: “su complejidad y su incertidumbre implicaban que era
imposible analizarlo todo y predecir el futuro, por lo que era inuatil buscar
decisiones optimas. Era necesario aceptar una falta de claridad en el mundo de
la Organizacion”. Esto implicaba, segun Mintzberg, que habia que asumir que
los directivos tomaban decisiones tanto relacionadas con la experiencia
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colectiva e individual, o con las politicas de la organizacion, la historia y la
cultura como la estrategia. Como prueba de este argumento, Quinn y
Mintzberg, sefalaban la naturaleza adaptativa de como se desarrollaban las
estrategias organizacionales y afirmaban que seria util pasar mas tiempo
intentando comprender los procesos directivos para la toma de decisiones dada
la complejidad de la direccion estratégica en la realidad de su contexto social,
politico y cultural. Mintzberg sefialaba que “la visiéon ortodoxa afirma que estas
restricciones sociales, politicas y culturales de los directivos dan lugar a
decisiones suboptimas, a inercias y, tal vez, a un menor rendimiento”,

Paralelamente, a partir de la década de los ochenta, el trabajo de Michael
Porter, seguido en la década de los noventa por teorias de la empresa basada
en los recursos (Hamel y Prahald), se convirtieron en una gran influencia sobre
la que se construyeron los marcos conceptuales clave para la estrategia.
Ambos planteamientos partian de la ciencia econémica para sus analisis y
postulados.

Mas recientemente otros autores, incluyendo Stacey, Brown y Eisenhardt, han
puesto en duda este planteamiento. Sugieren que “las organizaciones no son
tan distintas de los organismos vivos dado que no se limitan a planificar y
analizar; viven, experimentan, interpretan y entre ellos hay suficiente diversidad
y variedad como para permitirles reaccionar a sus entornos cambiantes
mediante la innovacion y el cambio”. Estos autores afirmaron que los directivos
utilizan sus habilidades y sus sentidos en un mundo complejo de relaciones
sociales en el entorno y dentro de su organizacion de una forma muy parecida.
Ademas, Stacey, Brown y Eisenhardt argumentan en este sentido, que “esto
explica mejor como se adaptan las organizaciones en entornos que cambian
rapidamente, como surgen nuevas ideas e innovaciones y, por tanto, como se
producen transformaciones estratégicas mas significativas.” |

1.6 MARCO DE REFERENCIA
1.6.1 Marco Conceptual

El concepto de Estrategia segun dice el profesor Hugo Alberto Rodriguez
perteneciente al Centro de Estudios Empresariales para la Perdurabilidad
(CEEP) de la Universidad del Rosario en el documento de investigacion titulado
¢ Qué estudia la Estrategia?' “es utilizado por diferentes disciplinas y ciencias
para explicar los fendmenos que ocurren al interior de ellas. Entonces es una
nocion que aparece mencionada desde el Antiguo Testamento —con la
aparicién de la palabra en el &mbito militar en el caso de Sun Tzu- y cuenta con
una continua y dinamica evolucion semantica en el ambito practico y
académico (Backer, 1980). Desde su concepcion en el arte militar de dirigir,
entendiendo que la estrategia consiste segun el Diccionario de la Lengua
Espafiola en la gestion de la coordinacion del trabajo cooperativo orientado,
esto es, el desarrollo del ejercicio del poder para mantener el control en la
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asignacion de recursos y poseer nuevos territorios en posiciones privilegiadas
que faciliten doblegar al contrario y tomar dominio y propiedad de nuevos
recursos; el termino se incorpora en la actividad econdmica de las
organizaciones después de la Segunda Guerra Mundial, a través de los
escritos de Von Newmann y Morgenstern (Bracker, 1980), pero seria su
nacimiento formal en la Escuela de Negocios de Harvard en las décadas de
1950 y 1960, cuando, gracias a la preocupaciéon por estudiar las formas de
direccion de comparias como General Motors, Estandar Oil, Duppont y Sears,
o de compafiias japonesas como Honda y Toyota; las escuelas de negocios
norteamericanas comienzan a impartir cursos de Business Policy. Desde ese
momento, el por g& unas organizaciones son mejores que otras a pesar de
convivir en el mismo entorno ya era parte de la reflexion tedrica de las
facultades de administracion.

Sin embargo, es necesario regresar a autores clasicos de la administracion
para buscar los origenes de la estrategia. La estrategia ha descansado en el
espiritu de las obras clasicas de la administracién como la de Barnard y su
concepcién de la cooperacion, y Selznick y su concepcién de la competencia
(Spender, 1999; Mintzberg, 1990; Mintzberg y Lampel, 1999). Desde la primera
concepcion que aparece en la literatura de la gestion y la gerencia, provista por
Drucker en su obra ‘La practica de la gestion’ de 1954 (Bracker, 1980: 220), la
estrategia se fundamenta en el analisis de la situacién presente, la definicion de
qué son los recursos y qué deberian ser y la creacion de los cambios
considerados necesarios para lograr el futuro deseado.

Desde la obra clasica de la estrategia “Estrategia y estructura” de Chandler,
pasando por Ansoff y Andrews, quienes en especial “sugieren que las
organizaciones obtienen ventajas competitivas sostenibles al implementar
estrategias que explotan sus fortalezas internas respondiendo a las
oportunidades del entorno, también neutralizan las amenazas externas y
compensan las debilidades internas” (Sanabria 2004: 18), hasta las visiones
contemporaneas de Porter y Grant, la evolucion en la concepcion de la
estrategia no goza actualmente de un consenso general por los académicos y
los administradores (Sanabria, 2005).

Una corriente de pensamiento en la estrategia asume que el desempefio de la
firma depende de las condiciones del mercado. Desde el trabajo de Bain
(1951), al que Porter (1980, 1985) complementé notablemente, esta corriente
permite analizar el panorama de las interacciones de las firmas con el entorno
para crear una ventaja competitiva (Sanabria, 2004). De otra parte, y siguiendo
la tradicion schumpeteriana, otros investigadores se han concentrado en las
ventajas internas que tiene una compafia para generar una posicion que le
represente nuevas formas de competir y alterar el equilibrio del mercado
(Sanabria, 2004).

La estrategia descansa sobre la nocion de competitividad, la cual esta asociada

en la literatura a los escritos de Ricardo, Schumpeter y Penrose. La
competitividad, desde la concepcion de la teoria basada en los recursos,
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deviene de la capacidad de relacionar recursos para alcanzar mejores
desempefios y rentabilidades, donde la innovacion y la imposibilidad de
imitacion que residen en las competencias y capacidades unicas de la
organizacion, son la base para asegurar la supervivencia y mejores
desempefios (Grant, 1999).

La vision basada en los recursos, que tiene sus raices en el pensamiento de
Penrose y la concepcion estratégica de Andrews, fue propuesta por Wernerfelt
(1984: 179) para analizar las “firmas en términos de los recursos en vez de en
términos de sus productos”, con el fin de crear barreras y definir su posicién
competitiva. Esta orientacion tedrica ofrece una alternativa conceptual que
permite orientar el analisis de las relaciones entre recursos, competencias,
capacidades, ventaja competitiva, y rentabilidades en el tiempo (Grant, 1999).
Los trabajos clasicos sobre los recursos como Rumelt (1984) y la
heterogeneidad de los recursos, Barney (1986) sobre la cultura y su
intransferibilidad, Teece (1987) sobre innovacién y apropiabilidad, Prahalad y
Hamel (1990) sobre competencias centrales y Peteraf (1993) sobre las piedras
angulares de las ventajas competitivas, abrieron paso para que se revitalizaran
las ideas de Penrose sobre la coordinacion de los recursos (Spender, 1999;
Grant, 1999; Rugman y Verbeke, 2002; Sanabria, 2005).

La estrategia ha descansado en la idea de la planeacién y es este uno de los
puntos mas algidos en la discusion ya que tanto administradores como
investigadores no saben a ciencia cierta si realmente la planeacion incide o no
en el desempernio de las firmas, en especial por dos fendmenos importantes. De
una parte, la proliferacion de consultores y el isomorfismo en términos de la
planeacion de las industrias (Powell, 1992; Christensen, 1997), imposibilitaria la
diferenciacion y de, otra parte, la direccion estratégica que deviene de los
tiempos de turbulencia (Ansoff, 1991, citando a Drucker, 1980; Zajac, Kraatz y
Bresser, 2000, Grant, 2003), han fomentado el debate sobre la real utilidad de
la planeacion en la diferenciacion y el desempefio de las organizaciones.

Los académicos en la ultima década del siglo pasado cuestionaron arduamente
la falta de un paradigma dominante que realmente ayudara a las
organizaciones a prosperar, y a la teoria, a explicar y predecir. Por ejemplo
Rumelt, Schendel y Teece (1994: 1) aseguran que “in Kuhnian terms, perhaps
strategic management is pre-paradigmatic”’, mientras que Prahalad y Hamel
(1994: 5), anunciando que las antiguas recetas de distincion como la calidad
total, la reingenieria, el empoderamiento y otras modas empresariales ya no
funcionan mas, afirman que “in the absence of a consistent and useful strategy
paradigm that they can use, managers appear to have embraced attention to
‘implementation’ as their saviour, more or less abandoning strategy as either
unimportant or uninteresting. Academics continue to search for new
approaches”.

La planeacion estratégica ha demostrado en varios casos que a nivel

corporativo puede causar serias catastrofes (Grant, 1999; Collins, y
Mongemery, 1999). De esta forma, los académicos han enfocado sus criticas
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en los rituales de calendario (Grant, 2003, citando a Hamel, 1996) que impiden
a los administradores y sus organizaciones desarrollar un proceso de
aprovechamiento dinamico de sus recursos y capacidades para hacer frente a
los tiempos cambiantes (Grant, 2003).

Desde la vision basada en los recursos, Grant (2003) demuestra que no es
disyuntiva la planeacién de largo plazo con el ajuste estratégico. Describe
cémo las grandes corporaciones contindan trabajando sobre planes de largo
plazo como prescribe la literatura clasica en estrategia, pero han cambiado
sustancialmente sus formas y estructuras para desarrollar el proceso
estratégico y lograr un mejor desempeno. Encuentra que la estrategia tiene
lugar en sistemas mas informales, de corta duracién, enfocados en una meta, y
concentrados en los resultados financieros como reflejo de la creacion de valor,
en los que se destaca la participacion de los mandos medios. Pero asegura
que aun es poco lo que sabemos empiricamente del proceso estratégico real
en las organizaciones, de la incidencia de los tiempos de turbulencia y de cémo
opera el conocimiento como recurso esencial para crear y sostener una ventaja
competitiva.

Finalmente se puede indicar que el concepto se encuentra en construccion.
Para Rimel (1991) estrategia es acerca de la direccion de las organizaciones y
especificamente de las budines firmas; Al respecto, Porter (1996-1999) en “Wat
is strategy” y “On Competittion” establece que la estrategia se trata de la
generacion de valor mediante integracion de actividades. Se refiere en dicho
texto a la generacion de ventajas unicas y dificilmente imitables.”

1.6.2 Marco Teoérico

Las teorias sobre el tema de Estrategia mas influyentes, descansan en los
autores descritos en el mapa conceptual que se muestra a continuacion:
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Figura 1: Mapa Conceptual de Autores de Estrategia
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Fuente: Ramos Rodriguez y Ruiz Navarro (2004)

De estos autores, se destacan para el presente estudio los planteamientos
efectuados por el profesor Michael Porter, por un lado, al ser el pionero en el
campo de la estrategia competitiva de las organizaciones cuando propuso que
habia tres estrategias “genéricas” distintas que podian usar las organizaciones
para lograr una ventaja competitiva. Eran las siguientes: “liderazgo en costes”,
“diferenciacion” y “segmentacion”. Durante los veinte afios siguientes hubo un
gran debate sobre qué significaban exactamente estas categorias. En concreto,
muchos confundian el liderazgo en costos de Porter con unos precios
reducidos. Para eliminar del estudio estas confusiones se utilizaran las
estrategias genéricas para competir en el mercado, andlogas a las utilizadas
por Bowman y D’aveni. Estas estrategias parten del principio de que las
organizaciones logran ventaja competitiva ofreciendo a sus clientes lo que
quieren o necesitan, mejor o mas eficazmente que los otros competidores. Es
un punto de partida con el que Porter se mostraria de acuerdo, y el reloj
estratégico engloba las categorias de de Porter de Diferenciacion y
segmentacion junto con el precio.

Suponiendo que hay una serie de proveedores segun dice el manual de
Direccion Estratégica (2010), los clientes elegiran la oferta que van a aceptar
en funcion de su percepcion del valor que obtienen por su dinero. Se trata de
una combinacion del precio y de las ventajas del producto/servicio percibidos
por el cliente en cada oferta. Puesto que las posiciones en el “Reloj
Estratégico” representan distintas posiciones en el mercado donde los clientes
(o clientes potenciales) tienen distintos “requisitos” en cuanto al valor que
obtienen por su dinero, también representa un conjunto de estrategias
genéricas para lograr una ventaja competitiva. El analisis de cada una de estas
estrategias también destacara la importancia de los costos de wuna
Organizacion, sobre todo respecto a los competidores, ya que es una
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consideracion estratégica de todas las estrategias del reloj, no solo en las que
ponen énfasis en un precio reducido.

Figura 2: El reloj estratégico: Opciones de la Estrategia Competitiva

Elevadas

A Diferenciacion

- Diferenciacion
Hibridas segmentada

del producto/servicio precio

Ventajas percibidas Bajo 2 - \

«8in filigranas» .
Estrategias
destinadas
al fracaso

Y

Reducidas

Bajo e = Alto

Precio

Fuente: Manual de Direccién Estratégica (2010)

Puesto que las estrategias giran en torno al “planteamiento del mercado”, es
importante segun el manual, cuales son los factores criticos de éxito en cada
posicion del reloj. Los clientes en las posiciones 1 y 2 se preocupan
especialmente por el precio, pero solo si las ventajas del producto/servicio
satisfacen sus requisitos umbral. Esto suele significar que los clientes ponen el
énfasis en la funcionalidad mas que en el servicio o en cuestiones mas
estéticas, como el disefio o empaque. Por el contrario, los clientes en la
posicién 5 del reloj exigen un producto o servicio particularizado, y estan
dispuestos a pagar una prima en el precio por ese privilegio. Sin embargo, en
cualquier mercado en particular es improbable que el volumen de demanda se
distribuya de forma uniforme entre las distintas posiciones del reloj. En los
mercados de bienes mas primarios, la demanda se centra sustancialmente en
las posiciones 1y 2.

Asi pues, el reloj estratégico es un concepto importante para ayudar a
comprender los requisitos cambiantes de los mercados y las elecciones que se
pueden hacer.

Por otro lado, sobre el tema de direcciones sobre el desarrollo de la Estrategia
se utilizara como referencia para el presente estudio, la adaptacion efectuada
por los autores del manual de Direccién Estratégica (2010) de la matriz
producto/mercado de Ansoff la cual brinda las opciones estratégicas de que
dispone la Organizacién en cuanto a los productos y la cobertura de mercado.
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Figura 3: Matriz producto/mercado
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Fuente: Manual de Direccién Estratégica (2010)

En cuanto a la teoria base para el control de gestion, se reflexiona sobre el
Cuadro de Mando Integral acuiado por el profesor de Harvard Dr. Robert
Kaplan en conjunto con David Norton, el cual se considera una herramienta
para movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento de la misién, a través de
canalizar las estrategias, habilidades y conocimientos especificos de los
colaboradores en la organizacion hacia el logro de metas estratégicas de largo
plazo. Permite tanto guiar el desempefo actual como el desempefio futuro,
utilizando medidas en cuatro categorias; 1) desempeno financiero, 2)
conocimiento del cliente, 3) procesos internos y 4) procesos de aprendizaje y
crecimiento, para alinear iniciativas individuales, organizacionales y
transdepartamentales e identifica procesos enteramente nuevos para cumplir
con objetivos del cliente y accionistas. EI CMI es también un sistema de control
estratégico de gestiébn que apunta a construir indicadores de desempefio
claves, adecuados a la naturaleza de la empresa, al tipo de informaciéon de
gestion estratégica que requieren los ejecutivos y a los roles que estos deben
desempefiar; dichos indicadores claves de desempefio se construyen
balanceados en medidas de costo, calidad y tiempo, y permiten monitorear
continua y sinérgicamente el cumplimiento de los objetivos estratégicos y de
roles definidos inicialmente. En suma, el CMI traduce la Mision y estrategia de
una organizacion en un conjunto de medidas de actuacion que proporcionan la
estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion estratégica.

La investigacion elaborada sobre las diferentes teorias arroja gran cantidad de
ideas en torno a la Estrategia, sin embargo, sera la mezcla de las teorias que
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se enunciaron, mas algunas otras estipuladas en el manual de Direccion
Estratégica de Johnson (2010) las que permitirdn una mejor reflexion sobre la
forma de plantear la estrategia de Potencia y Tecnologias Incorporadas S.A.

1.6.3 Marco Metodolégico

El desarrollo de la estrategia como un proceso de disefio estara basado en la
metodologia del Manual de direccion Estratégica de Gerry Johnson, Kevan
Scholes y Richard Whittington con apoyo de los planteamientos de
Administracion Estratégica de Jose Ramon Gallardo Hernandez y la guia de
Planeacion Estratégica de Marta Perez Castafio de la Universidad del Valle
(1990), el cual se desarrollara en 4 etapas:

1.6.3.1 La Posicién Estratégica: En este primer momento se buscara una
comprension integra de la empresa, su entorno, las expectativas y propositos
de los Stakeholders; sus aspectos organizacionales, financieros, accionistas,
empleados, sector, competidores, clientes y demas stakeholders asi:

e Se describira en términos generales los productos, segmentos de
mercado atendidos por la empresa, su tamafio, su estructura, volumenes
de operacion y capital.

* Se elaborara un anadlisis del entorno con base en la adaptacion
elaborada por el Docente Benjamin Betancourt del marco PESTEL,
identificando fendmenos y situaciones relevantes que se constituyen en
problemas del contexto entorno al comportamiento de la empresa. En
este punto se tendran en cuenta las diferentes dimensiones relacionadas
y pertinentes segun la naturaleza de la organizacion. Asi mismo, se
realizara una seleccién de variables que pueden afectar el futuro de la
organizacion y se elaborarda una “Matriz de andlisis integrada del
entorno” y una “Matriz de perfil competitivo”

* Se realizara la presentacion del sector en el que se encuentra la
empresa.

* Se aplicara la Metodologia de Analisis “Diamante Competitivo” de M.
Porter.

e Se realizara un analisis de las 5 Fuerzas Competitivas

e Se realizara el analisis de Benchmarking con los competidores mas
influyentes del sector.

* Se hara un Diagnostico completo de la Organizacion a partir de la guia
de Marta Perez Castafio de la Universidad del Valle.

1.6.3.2 Decisiones Estratégicas (Analisis Estratégico): Esta dimension
implica la comprension de las bases subyacentes para la estrategia futura y de
las opciones para desarrollar la estrategia, tanto en funcion de la direcciéon en
que esta debe moverse como de los métodos de desarrollo.

* Se evaluaran las opciones de las direcciones y métodos de desarrollo de
las estrategias utilizando las matrices EFI (Evaluacion Factores
Internos), EFE (Evaluacion de factores externos), resumiendo los
resultados y cruzando los diferentes factores en la matriz DOFA
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(Debilidades, Oportunidades, Fortalezas, Amenazas) y la Matriz de
Importancia y Gobernabilidad.

1.6.3.3 Formulacion de la Estrategia: Luego de contar con un amplio
conocimiento de la empresa y su entorno, se realizara la formulaciéon del plan
estratégico que comprende los siguientes puntos:

* La declaracién de la mision y la vision.

* La estrategia general.

* Definir en forma clara y precisa en forma de objetivos especificos como
se pretende lograr la estrategia general.

» Establecer las metas para cada uno de los objetivos propuestos.

* Definir las lineas de accién estratégica por cada uno de los objetivos
especificos.

* Establecer las politicas empresariales (lineamientos) para el logro de los
objetivos.

1.6.3.4 Formulacion del sistema de implementacidon, seguimiento y
evaluacion: En esta instancia se pretende definir como se hara operativo el
plan estratégico y en un segundo momento se estableceran las pautas de
monitoreo del plan estratégico dentro de la gestion para medir el desempefio y
evaluar cuantitativamente el progreso hacia el logro de las metas propuestas
para con esto, asentar y guiar discusiones e influenciar decisiones dentro de la
organizacion asi:

* En el marco de la herramienta del BSC (Balanced Scorecard) o Cuadro
de mando integral de Robert Kaplan y David Norton que muestra
continuamente cuando una compafia y sus empleados alcanzan los
resultados definidos por el plan estratégico, se enmarcara la estrategia
propuesta para la empresa.

* Se estableceran los Obijetivos, caracteristicas del sistema de Control y
areas claves de comportamiento, la evaluacion del comportamiento y lo
Organizacién para hacer control definiendo la periodicidad de
seguimiento, la dinamica de la reunion, asistentes y métodos para
establecer correctivos.

1.7 TIPO DE ESTUDIO

Teniendo como ruta los pasos descritos anteriormente, se abordara la
investigacion desde una perspectiva descriptiva ya que se utilizaran criterios
sistematicos que permitirdn poner de manifiesto la estructura y comportamiento
de la organizacién objeto de analisis.

1.8 METODO DE ESTUDIO

Método de analisis y sintesis: se atraviesa un proceso que permite conocer la
realidad de lo que sucede con la dinamica de la organizacion iniciando con el
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analisis de los elementos mas simples y faciles de conocer para ascender poco
a poco al conocimiento de lo mas complejo.

1.9 FUENTES Y TECNICAS DE RECOLECCION DE INFORMACION

* Fuentes Primarias
Esta integrada por la informacién de primera mano obtenida de los archivos de
la empresa, recopilada en forma directa a través de documentos y entrevistas
realizadas a los diferentes lideres de departamento.

* Fuentes Secundarias
Esta conformada por la informacién escrita que ya ha sido recopilada por otras
personas. Dentro de este grupo se encuentra la documentacién de tipo
historica, legal, tedrica y conceptual que se pueda hallar en la red, las
bibliotecas, o los grupos de investigacion dedicados a cada uno de los temas
de relevancia.

* Técnicas para recoleccion de informacion

Cuestionarios, entrevistas y analisis documental (para las fuentes primarias): se
establece debido a que fundamentalmente se requiere recabar informacion en
forma verbal, a través de preguntas determinantes, lo cual brinda una excelente
oportunidad para establecer una corriente de simpatia con el personal sensible
al tema de investigacion, asi como también para obtener datos que no estan
disponibles de ningun otra forma. Son valiosas las opiniones, comentarios,
ideas o sugerencia en relacibn a como se podria desarrollar un tema en
especial; a veces es la mejor forma para conocer la actividad propia de la
organizacion y ademas permite descubrir rapidamente malos entendidos, falsas
expectativas o incluso resistencia potencial para las aplicaciones de desarrollo
de nuevas teorias o iniciativas, corroborando lo dicho con lo escrito en los
documentos de la empresa.

Investigacion Documental (Para las fuentes secundarias): Permite hacer una
indagacion profunda de los temas sensibles de analisis. Se utilizara para
recopilar informacién sobre teorias, historia, conceptos, trabajos similares, etc.

1.10 RESULTADOS ESPERADOS

e Un documento que sirva como herramienta de planeacion estratégica
para la empresa PTI S.A.

* Un documento que sirva para reafirmar la planeacion estratégica y la
cultura del PHVA (Planear, Hacer, Verificar, Actuar) en la empresa PTI
S.A.

e Una herramienta de gestion administrativa que arroje resultados
positivos en el crecimiento de PTI S.A.

* Un documento acorde a las expectativas de los Directivos de PTI y el
equipo de Investigacion de la Facultad de Administracion de la
Universidad del Valle.

* Un documento que entregue de la forma mas confiable posible la
informacién extractada en el curso de una investigacion que abarca
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diversos temas de indole administrativa y que puedan beneficiar a la
comunidad en el grado de innovaciébn que se alcance en su
planteamiento.

e Un trabajo que aporte nuevos conocimientos al tema de planeacion
estratégica y que contribuya en la edificacion de sus fundamentos como
pilar esencial de la gestion administrativa.

* Un ftrabajo lo suficientemente bien elaborado para la comunidad
académica que permita optar al titulo de Magister en Administracion de
la Universidad del Valle.

1.11 IMPACTOS SOCIALES, CIENTIFICOS Y AMBIENTALES

La organizacién constituyendo un ente social como lo es, dada su estructura e
interaccion con la sociedad, tiene un importante impacto en el entorno en
donde aloca sus actividades derivadas de su objeto de negocio. Este impacto
puede ser de caracter econdmico, politico y social, puesto la organizacién se
moviliza entre todos los escenarios para garantizar su permanencia y
prosperidad.
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2. CARACTERIZACION DE LA EMPRESA POTENCIA Y TECNOLOGIAS
INCORPORADAS S.A.

2.1 FUNDACION- ANTECEDENTES

El ingeniero Wilson Montes y Jairo Naranjo en la época de los 90 en que el
sector eléctrico y de construccidon, se encontraba en auge mantenian
individualmente negocios independientes dedicados exclusivamente a
comercializar equipos eléctricos y electronicos a través de la representacion
exclusiva de firmas internacionales, los cuales tenian un buen good will en el
mercado local. Cabe anotar que, desde esa época, los ingenieros cada uno en
las empresas que fundaron, se encontraban compitiendo con grandes
corporaciones de la talla de Asea Brown Boveri ABB, Siemens, Gers, Disico y
diversas firmas de consultoria de ingenieria ya posicionadas en el mercado
nacional y con gran acogida por parte de los clientes.

Desde el pre-grado ambos ingenieros compartieron las aulas de la Universidad
del Valle en la carrera de Ingenieria Eléctrica, como comparieros de clase en
donde pudieron establecer buenas relaciones que les permitiria en un futuro,
aunar esfuerzos y construir una sociedad empresarial.

Una vez obtenido el titulo profesional como Ingenieros Eléctricos, ambos
ingenieros se vincularon al sector industrial a través de contratos laborales en
diferentes empresas. El ingeniero Wilson Montes estuvo vinculado a empresas
tales como CHIDRAL, Propal, SIDELPA apoyando el desarrollo de proyectos
importantes en mantenimiento eléctrico e instrumentacion. Después de
encontrarse por varios afos laborando en el sector industrial, el ingeniero
Wilson Montes decide fundar sus propias firmas de ingenieria TABLETCOL e
IDDEA las cuales se especializaban en tableros, subestaciones eléctricas y
ejecucion de proyectos. Por su lado el ingeniero Jairo Naranjo comenzaria su
carrera laboral trabajando en compafiias de consultoria, sector eléctrico y
tecnologico como Integral SA, Motores SA, ABB, y en el afio 1989 fundaria su
empresa propia llamada ONATEC que desarrollaria actividades comerciales y
de ingenieria a lo largo de casi 10 afios.

Durante la crisis que sufrié6 Colombia durante los afios 1996 - 1998 se produce
una caida abrupta del crecimiento econdmico y con ello, un retroceso en la
industria eléctrica, ingenieria e inversiones en el sector de construccion,
situacion que afectdé negativamente a todas las empresas que prestaban
diferentes servicios a estas industrias por cuanto el consumo interno cae
ocasionando dos periodos de recesion en la economia colombiana en donde
muchas empresas nacionales desaparecieron.

Como resultado de esa crisis que perdurd hasta el afio 2000 con cifras
incipientes de crecimiento economico y la dificil situacién por la cual pasaba la
industria nacional, los ingenieros se contactan nuevamente en el afio 1998 con
el firme propdsito de hacerle frente en conjunto a la situacion coyuntural y
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apostarle a la creacion de una nueva organizacion que combinara el
conocimiento y experticia que ambos habian adquirido hasta ese entonces en
su vida profesional por separado.

Como resultado de voluntades comunes se funda en el afio 2000 una nueva
compainia con la razén social POTENCIA' Y TECNOLOGIAS LTDA ubicada en
la Calle 13 No 39-29 Barrio Alambra en la cual los ingenieros construyen una
nueva sociedad comercial que les permitiria atender a los clientes de las
compaiias que ambos tenian por separado, dar a conocer a la nueva firma
empresarial y realizar un fuerte mercadeo para la consecucion de nuevos
clientes lo que impulsaria la nueva empresa constituida hacia el crecimiento y
posicionamiento actual.

El nombre de Potencia y tecnologias incorporadas es inspirado por el nombre
de POWER TECHNOLOGY INC el cual era un software de electromagnetismo
propiedad de una empresa estadounidense la cual en ese momento era
competencia de ETAP, software que comercializaba ya ONATEC desde el afio
1996. Los ingenieros deciden adecuarlo para la nueva razon social de la
empresa indicando la traduccién al espafiol y adicionando al final LTDA por la
naturaleza de la sociedad.

Se mantuvieron y reforzaron las relaciones internacionales ya establecidas
desde ONATEC por el ingeniero Jairo Naranjo gracias a los contactos que
establecié durante su vinculo laboral en ABB y se consiguieron en conjunto
nuevas representaciones importantes como Noja Power, Esitas, Emek, Lifasa
internacional, las cuales son de vital importancia para el desarrollo de los
negocios actuales de la compania.

En 2008 la compariia modifica el tipo de sociedad constituida a sociedad
anonima y ajusta su razéon social a POTENCIA Y TECNOLOGIAS
INCORPORADAS S.A. Este cambio que se da para evidenciar mayor solvencia
economica, capacidad financiera y resultados del crecimiento sostenido que
estaba sufriendo la empresa ante los clientes, proveedores y Stakeholders en
general. Asi mismo, ocurre un cambio de sede para ampliar infraestructura y
desarrollar nuevos negocios.

2.2 PANORAMA ACTUAL

POTENCIA Y TECNOLOGIAS INCORPORADAS S.A. (PTI S.A.) Es una firma
dedicada a la Ingenieria, consultoria, montaje, pruebas, puesta en servicio,
importacion y distribucion, ademas de ser representante de importantes firmas
a nivel internacional en los temas de software para analisis de sistemas
eléctricos, equipos para sistemas de potencia, telecomunicaciones y
automatizacion. Se especializa en automatizacion de redes y subestaciones de
AT/MT, construccion de subestaciones y redes AT/MT/BT, consultoria en
estudios de sistemas de potencia, calidad de energia, pruebas y mediciones,
sistemas de puesta a tierra y apantallamiento, capacitaciones.
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Las electrificadoras a nivel nacional y otras empresas que requieran los
equipos comercializados por PTI S.A. constituyen la mayoria de los clientes a
los que se enfoca el esfuerzo de ventas que se realizan en un 90% en
licitaciones y proyectos, y para el comercio al por mayor y por menor en un
10%.

Entre sus principales clientes se encuentran las electrificadoras EMCALI,
CHEC, EMPRESA DE ENERGIA DE CUNDINAMARCA EEC,
ELECTRICARIBE, CODENSA, EMPRESA DE ENERGIA DE BOYACA,
EMPRESA DE ENERGIA DEL QUINDIO, ELECTRIFICADORA DE
SANTANDER, EPSA, EPM, EMSA, y los clientes Industriales INGENIO
MAYAGUEZ, CEMENTOS ARGOS, UNILEVER, MAGNETRON, ACERIAS
PAZ DEL RIO, ECOPETROL y CERRO MATOSO.

Figura 4 Clientes de PTI
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Fuente: Potencia y Tecnologias Incorporadas S.A. (2014)

En el afio 2012 PTI SA apertura oficina en la ciudad de Bogota como una
necesidad estratégica en funcién de atender clientes y proveedores de una
manera mas personalizada y efectiva, a la par de generar una mayor presencia
en el mercado local. La sede de Bogota permitié facilidad operativa y de
infraestructura para el desarrollo del proyecto actual que la compafiia desarrolla
para CODENSA en dicha ciudad.

PTI S.A. cuenta con 47 empleados, los cuales se encuentran distribuidos en la

sede principal ubicada en la ciudad de Santiago de Cali y en Bogota; 29 y 18
funcionarios respectivamente. En Ecuador se encuentran constituidos en

36



materia documental y con razén social POTENCIA Y TECNOLOGIAS
INCORPORADAS ECUADOR S.A. POTEINECU, con la expectativa de
inaugurar sede e iniciar operaciones durante 2014.

Entre los momentos de éxito que ha tenido PTl y que han permitido consolidar
la base de su crecimiento actual y proyecciones a futuro, se puede destacar el
primer negocio de instalaciones de telefonia para una empresa de
telecomunicaciones reconocida a nivel local, venta de instalaciones eléctricas
para hospitales, consecucion de representacion exclusiva de re conectadores
marca NOJA lo que consolidé el negocio de venta de estos equipos para PTl a
nivel nacional y constituye el mayor ingreso del negocio de la compafiia y la
consolidacion de las relaciones internacionales y consecucion de
representaciones exclusivas de nuevas firmas.

PTI SA se consolidé como una de las 500 empresas con mayor facturacién a
nivel regional durante 2012 lo cual reflejo su crecimiento destacado en el
mercado local y su busqueda continua de la conquista a nivel regional.

Entre las dificultades con las cuales se ha encontrado la compafiia se puede
mencionar el tema de ser una PYME y competir con grandes firmas
multinacionales en la prestacion de equipos, suministros y puesta en marcha
de proyectos y pese a esto, lograr consolidarse en un mercado con
competencia cada vez mas agresiva. Ademas, en los primeros afios de inicio
de operaciones comerciales y de servicio, para la organizacion se dificulto la
negociacion con bancos, proveedores nacionales e internacionales, conseguir
créditos y tener recaudo de cartera con clientes de hasta 120 dias (condiciones
que aun prevalecen para algunos clientes), construir patrimonio sélido y
sustentable y a la par, generar crecimiento del mismo que se viera reflejado en
el incremento del bienestar de todos los que pertenecian a la empresa. Dichas
situaciones dificiles se lograron superar con la construccion de confianza,
credibilidad, esfuerzo y dedicacion con la contribucion de todos los integrantes
de PTI SA. La empresa tiene como valor agregado el cumplimiento de todas las
especificaciones técnicas requeridas por los clientes, diversos servicios
integrales de ingenieria, experiencia del personal calificado y calidad de
trabajo, precios, soporte técnico durante el cierre de negocios y post — venta,
ademas del ofrecimiento de productos de alta tecnologia para la industrias que
constituyen sus principales compradores.

Figura 5: Certificaciones de PTI
S.A.
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Fuente: Fuente: Potencia y Tecnologias Incorporadas S.A. (2014)
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La empresa ha sido certificada en todos sus procesos en la norma ISO 9001 en
2008, ISO 14001 en 2004 y OSHAS 18001 en 2007 , lo cual brinda total
confianza a sus clientes para encomendarle sus actividades de puesta en
funcionamiento de equipos, asesorias y consultorias en todo tipo de proyectos
relacionados con el sector eléctrico, petrolero e industrial.

En 2013 la empresa se califica como Usuario Permanente Aduanero ante la
DIAN, al cumplir ciertos requisitos exigidos por la aduana para tal fin, lo que
significa el desarrollo de operaciones confiables de comercio exterior,
operaciones contables y a nivel tributario. Este logro posiciona a la compafiia
entre las grandes empresas a nivel nacional que cuentan con esta calificaciéon y
obtienen beneficios como crédito para el pago de impuestos de las
importaciones a 30 dias, reduccion de inspecciones fisicas en las aduanas de
Nacionalizaciéon anclado por lo tanto a una reduccién de costos en la cadena
logistica y precios competitivos de venta.

2.3 RASGOS GENERALES DEL CONTEXTO EN QUE LA EMPRESA EXISTE

* En el ambito nacional:

En cuanto a la organizacion y su articulacion con las actividades locales de
procesos en areas geograficas, se ve que en la ciudad de Cali se concentra la
mayoria de actividades de la organizacion relacionadas con ventas, mercadeo
y consecucion de contratos/ Licitaciones. La oficina de Bogota atiende a
clientes y proveedores cercanos geograficamente y el proyecto de CODENSA
principalmente. Una vez los proyectos se encuentran adjudicados a PTI SA, los
ingenieros encargados viajan a la puesta en marcha de obras del proyecto
asignado a ciudades como Sogamoso, Yopal, Armenia, Bogotd, Villavicencio,
Barranquilla dado que las electrificadoras comunmente se encuentran ubicadas
en dichas ciudades.

* En el ambito internacional:
En Ecuador se encuentran constituidos en materia documental y con razén
social Potencia Y Tecnologias Incorporadas Ecuador S.A. POTEINECU, con la
expectativa de inaugurar sede e iniciar operaciones durante 2014.

2.4 OBJETO SOCIAL

Compra, venta, intermediacion, importacion, exportacion, suministro, promocion
y distribucion, comercializacién, agenciamiento comercial y publicitario y la
representacion de cualquier clase de bienes muebles, inmuebles y servicios,
incluyendo la asesoria técnica directa o indirectamente con personas naturales
0 juridicas, nacionales 6 extranjeras, incluyendo la promocion e implementacion
de empresas industriales, comerciales, financieras, agropecuarias, mineras de
construccion y finca raiz, electrénica y de computacion, publicitaria y de servicio
en todos los campos. En desarrollo y enajenacion del objeto principal, la
sociedad podra realizar las siguientes actividades: a) la inversion en bienes
muebles 6 inmuebles urbanos y/o rurales y la adquisicion de unos y otros con
el fin de explotarlos de acuerdo a la naturaleza y destilacion de los mismos, al
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igual que la administracién, arrendamientos, gravamen y/o enajenacion de sus
bienes muebles ¢ inmuebles; b) inversién de fondos financieros, valores
bursatiles y partes de interés en sociedades comerciales asi como la
negociacion de toda clase de derechos; c) la compra, venta, distribucion,
importacion y/o exportacion de articulos necesarios parra el sector comercial de
servicios, de bienes de capital, el transporte y el comercio en general; d) la
representacion y agenciamiento de firmas nacionales y/o extranjeras; e) la
participacion directa o como asociada en el negocio de fabricacion, produccion,
distribucion y venta de toda clase de productos; f) dar o tomar dineros en
especie en mutuo; g) gestionar patentes de inversion, registros marcarios o de
nombres y celebrar contratos relacionados con la propiedad industrial; h)
celebrar contratos de cuenta corriente; i) girar, endosar, cobrar, protestar y
pagar toda clase de titulos valores; j) ejecutar los actos y celebrar los contratos
de naturaleza civil, laboral, fiscal, administrativos, tendientes a desarrollar el
objeto social; k) en fin, realizar toda genero de actos licitos sea o no de
comercio que se relacionen con el objeto social.

2.5 MISION

P.T.I S.A. es una Organizacién con talento humano competente, dedicada al
suministro de equipos y Soluciones de alta tecnologia, sensibles con la
proteccién del Medio Ambiente, para Empresas comprometidas con sistemas
confiables y eficientes, brindando consultoria, montaje y puesta en servicio, de
Proyectos para todos los sectores involucrados en el desarrollo de la
infraestructura eléctrica, electronica y de telecomunicaciones de Colombia,
Latinoamérica y su area de influencia.

2.6 VISION

En el afio 2014 PTI quiere ser reconocido como una de las mejores empresas
de soporte tecnoldgico para las grandes organizaciones del sector eléctrico,
industrial, minero, energético y de comunicaciones del mercado Colombiano y
regional. Con personal integral competente para lograr el mejoramiento
continuo, la eficiencia y calidad requeridos que permitan consolidar las lineas
de productos y alternativas manteniendo la competitividad y compatibilidad con
el ahorro de energia y el cuidado del medio ambiente.

2.7 POLITICA DE CALIDAD

PTI SA se compromete a satisfacer integralmente las necesidades de nuestros
clientes, cumpliendo con sus expectativas en soluciones y productos de ultima
tecnologia, para las aéreas de energia, automatizacion y telecomunicaciones;
mediante el fortalecimiento de alianzas con empresas orientadas a la
investigacion y desarrollo, el mejoramiento continuo, el adecuado control de los
procesos y el desarrollo integral del ser humano; conservando los altos
estandares de calidad y seguridad que garanticen un margen de rentabilidad
que fomente el crecimiento, la sostenibilidad en el largo plazo y contribuya al
desarrollo social, tecnolégico y econdémico del pais.
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Se espera la consolidacion en negocios de automatizacion, telecomunicaciones
y real time.

2.8 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Figura 6: Estructura Organizacional de PTI 2014
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Fuente: Potencia y Tecnologias Incorporadas S.A. (2014)

PTI S.A. maneja un tipo de estructura funcional donde se establece la Gerencia
General como linea jerarquica de mando central a nivel organizacional, y
diversas areas sujetas a esta linea que a su vez tienen a su cargo los procesos
y el personal de cada area especifica.

Las relaciones de subordinacion se encuentran determinadas por una
estructura piramidal; el personal del area de operativa debe reportar sus
actividades hacia los cargos de rango medio y estos a su vez, deben
suministrar informacién e informes de resultados a la Gerencia General
conformada por los dos ingenieros. Aquellos cargos que no se encuentran
dentro del area operativa como personal de cafeteria, Revisor Fiscal, reportan
directamente a la Gerencia.

El 90% del personal en PTI S.A., se encuentra concentrado en el Area de
Ingenieria, consultoria, proyectos, automatizacion y telecomunicaciones
definiendo éstas como las areas en donde se ejecutan las actividades propias
del objeto de negocio de la organizaciéon, como consecucion y mantenimiento
de clientes, ventas, mercadeo, soporte técnico y ejecucién de proyectos. El
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10% restante corresponde a las areas de Staff 6 asesoria como administracion
y recursos humanos, Contabilidad y Logistica.

2.9 PERFIL DE LOS EMPLEADOS

El perfil de los empleados se encuentra caracterizado en su mayoria por
personas entre 20 y 40 afios de edad. De éstos, el area operativa cuenta con el
personal mas joven; de 20 - 25 afios, mientras que las areas de Ingenieria,
ventas, consultoria, proyectos, automatizacion, telecomunicaciones
administracion, contabilidad y Logistica con personal de mas edad y
experiencia.

Casi el 53% de los empleados de la organizacion tiene formacion académica
profesional en materia de Ingeniera Eléctrica, Electrénica y Redes. El personal
restante 47% corresponde a profesionales en carreras administrativas,
contables y de comercio exterior. Del personal de ingenieria, en su mayoria
todos obedecen a profesionales ya graduados de instituciones locales
universitarias reconocidas y en algunos casos, ya cuentan con estudios
superiores de posgrado finalizados 6 en curso. De igual manera aplica este tipo
de formacion para el personal del restante de areas que conforman la
organizacion.

2.10 CULTURA ORGANIZACIONAL

PTI SA es una compafiia en donde desde la Gerencia se hace alusion a la
importancia de valores como la honestidad, lealtad, perseverancia,
compromiso; la Gerencia aprecia a las personas que quieren progresar, se
abre espacios a profesionales que quieren crecer y se considera a la
organizacion como una empresa seria que brinda soluciones integrales.

Desde la gerencia se tiene el ideal de formar empleados desde su interior, que
sean capaces de direccionar la compania hacia el éxito y crecimiento constante
y que cuenten con una entrega hacia la organizacién y el cumplimiento de las
metas establecidas.

Actualmente, el tipo de estructura de la organizacién hace que todo gire
alrededor de los socios y la toma de decisiones se desplieguen en su mayoria
de abajo hacia arriba, sin embargo, ellos se encuentran conscientes de que
debe existir un relevo generacional que puedan aportar nuevas ideas al
direccionamiento estratégico de la compafia y toma de decisiones efectivas
que aseguren el crecimiento sostenible en el largo plazo.

PTI S.A. cultiva al interior de la organizacioén, perspectivas de competitividad y
excelente servicio, las cuales hacen parte de las herramientas para la
diferenciacion de la compafiia del restante de empresas que ejecutan
actividades similares o iguales en el mercado. La capacitacion técnica
permanente a sus empleados y clientes, a través de los programas de
capacitacion que se realizan en el afio y proveedores internacionales que le
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prestan a la compafia dicho servicio de training hacen parte de los programas
de formacién al personal de alta calidad. Asi mismo, desde la Gerencia se
apoyan iniciativas de formacién académica que provengan de los empleados
siempre y cuando las mismas contribuyan al mejoramiento del desarrollo de su
cargo y por ende, incrementen su conocimiento y productividad en la
organizacion.

La eficiencia hace parte de su cultura organizacional; se cultiva con la medicion
continua de la productividad a través de indicadores por area, los cuales, son
revisados anualmente por la Gerencia General y los colaboradores en conjunto
para validar resultados obtenidos, sin embargo, no se comparan con un patron
de medicién por area previamente establecido, a excepcion del prondstico de
ventas anual que si se proyecta a inicio de afio y se compara con el resultado
final. Casi todos los procesos que se llevan a cabo son medidos, cuantificados
y documentados como requerimiento de los sistemas de calidad vigentes en la
organizacion.

2.11 REPRESENTACIONES

PTI cuenta con una variedad de equipos de Ultima tecnologia en temas de:
telecomunicaciones, medicion, alta tensién, smart grid, control y automatizacion
mediante la representacion de marcas de talla internacional como las que se
referencian a continuacion:

Figura 7: Marcas que representa PTl en Colombia

4
v etap o
etap = RealTime rayer Nosa Power

Q@

¥

. o AD
& vesa» 5 emek

o HD:= AR

m @ CAHARIN HYOSUNG fiz—

Fuente: Potencia y Tecnologias Incorporadas S.A. (2014)
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2.12 PORTAFOLIO DE PRODUCTOS?

1. Aisladores (ARP, ZIBO)

Aisladores de 15kV a 69kV: en silicona Aisladores de distribucion de 15kV a
69kV son moldeados a partir de un exclusivo caucho de silicona. Los herrajes
son de acero fundido, galvanizado con resistencia de fuerza 20000 a 30000
libras. Estos aisladores han sido para cumplir todas las normas ANSI, IEC y
CEA

Aisladores tipo Campana: Estos aisladores son exclusivos ya que estan hechos
con una base de nylon y un escudo de silicona externa. ARP tiene la una
patente sobre la base de estos elementos. Los aisladores tipo campana ofrece
mayor resistencia al calor en los voltajes amplificada que la mayoria de los
productos de la competencia, debido a la temperatura de fusion mas alto de
Nylon 66. Esta revestido de goma de silicona de alta tensidon con resistencia a
temperaturas sostenidas superiores a 500 °F.

2. Software (Marca OTI)

ETAP. Es la plataforma de analisis mas detallada en el mercado, empleada en
el disefio, simulacion, operacion, control, optimizacion y automatizacién en
sistemas de generacioén, transmision y distribucion de energia. ETAP ofrece
software compuesto por una suite de soluciones completamente integradas
para aplicaciones relacionadas con arco eléctrico, flujo de potencia, corto
circuito, coordinacion de relés, capacidad en cableados, estabilidad transitoria,
entre otros. Su funcionalidad modular puede ser personalizada para ajustarse a
las necesidades de cualquier compafia, desde pequefios hasta grandes
sistemas de energia.

Las compafiias de electricidad en el mundo utilizan ETAP para el disefio,
analisis, mantenimiento y operacién de los sistemas eléctricos de potencia.

2 Tomado de la Pagina de la Empresa http://pti-sa.com.co/productos
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3. Cajas de Maniobra (Marca Traer)

CAJAS DE MANIOBRA SERIE 800/805. Las cajas de maniobra con
interruptores rompe-carga de vacio, de acceso sencillo o doble (serie 800 y
serie 805 respectivamente), estan disefiados para ser equipos de bajo perfil
que no requieren mantenimiento y ser usados cara contener cualquier
interrupcion de ruptura de carga dentro de una botella de vacio, de forma que
el aislamiento nunca se ve perjudicado durante su operacion. Los tanques y los
recintos de las cajas de maniobra son fabricados en acero inoxidable #304 y
pintados en el exterior. Estos equipos estan disefiados para enfrentar toda
variedad de necesidades en aplicaciones residenciales, comerciales,
industriales y eléctricas de la actualidad, gracias a su fabricacion personalizada
y flexible siguiendo las especificaciones de los clientes.

CAJAS DE MANIOBRA SUMERGIBLES. Estas cajas de maniobras de vacio
compactas, fabricadas en acero inoxidable #304, estan disefiadas para ser
totalmente sumergidas con acceso en la parte superior o montadas para
acceso lateral en bovedas subterraneas. Las opciones de control estan
disefiadas para permitir el uso de un solo cable conectado al interruptor para
activarlo o desactivarlo de manera segura, lo que significa una operacion libre
de poleas desde cualquier lugar. Los operadores de motor AC o DC estan
disponibles con control de botdén, ATO o SCADA y las camaras de aislamiento
estan disponibles con SF6 o aceite. Igualmente, los equipos en si pueden ser
fabricados de forma personalizada para satisfacer las necesidades y
especificaciones de los clientes.

4. Re conectador de Circuito Automatico (Marca NOJA)
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Equipo que permite configurar esquemas de automatizaciéon de sistemas de
distribucién (DSA), aislamiento de las zonas falladas y restauracion rapida y
segura del suministro de energia. Se tienen dos tipos de re conectadores
basicamente OSM 15 -27 y OSM 38.

Re conectador de Circuito Automatico OSM15 y OSM27. Estan disefiados para
utilizarse en aplicaciones, tales como, lineas de distribucién y sub-estaciones
con voltajes de 15kV y 27kV respectivamente.

El Re conectador eléctrico con control micro procesado OSM emplea
interruptores de vacio dentro de un envolvente de policarbonato, alojados en el
interior de un tanque de acero inoxidable. Esto asegura el maximo rendimiento
en cuanto a tiempo de vida y productividad, mediante un arreglo de aislamiento
completo.

Re conectador de Circuito Automatico OSM38. Estan disefiados para utilizarse
en aplicaciones, tales como, lineas de distribucién y sub-estaciones con
voltajes de hasta 38 KV.

5. Transformadores de Medida, Corriente, Instrumentacion, de
Distribucion, de Potencia (Marca Emek, Esitas, Canadian Electrical
Services, Hyosung)

Instrumentacion en AT: Ttransformadores de corriente en aceite hasta 500 Kv,
Transformadores de voltaje inductivo hasta 500 Kv, Transformadores de voltaje
capacitivo hasta 420 Kv, Transformadores tipo interior y exterior de resina
epoxica hasta 72,5kV y Seccionadores hasta de 245kV, de funcionamiento
manual o motorizado con o sin interruptor de puesta a tierra hasta 2000
amperios.

Instrumentacion en MT/BT. Transformadores de instrumentacion para BT y MT,
con aislamiento seco (resina epodxica) y en aceite.

De distribucion. Transformadores Sumergibles de 75 hasta 5000 kVA HV: 2.4kv
Hasta 34.5kV LV: 120/240 — 600Y/347
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6. Condensadores y Baterias de Condensadores (Marca Lifasa)

Fijas y automaticas para tensiones a partir de 1000v y de potencia desde pocos
kvar en una sola unidad trifasica o monofasica hasta equipos de elevadas
potencias en Mvar para las tensiones mas elevadas de las redes de AT
presentes en todo el mundo.

7. Detectores de Voltaje y productos para gestion y seguridad eléctrica
(Marca HD Electric)

a \ LM
Linea completa de instrumentos y equipos para monitoreo, control, medida y
registro en sistemas de distribucion y transmision de energia eléctrica, equipos
de seguridad eléctrica, detectores personales de voltaje, detectores
electronicos de voltaje, voltimetros digitales y analogos, detectores de fase,
indicadores digitales de voltaje, medidores de capacitancia, equipos para
pruebas de transformadores y capacitores.
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8. Equipos de deteccion y medicion (Marca Gridsense)

Desarrollo de soluciones de monitoreo innovadoras, practicos y rentables para
el sector eléctrico. Ofrece una gama de soluciones con dispositivos portatiles
resistentes y potentes sistemas de monitoreo, Integrando capacidades de
medicion y deteccidén avanzada con las comunicaciones remotas y tecnologias
informaticas.

9. Comunicaciéon GPRS/EDGE/3G (Marca Viola Systems)

Gateway, Routers, Servidores UTM de VPNS para conectividad inalambrica
usando tecnologias de comunicacion celular GPRS/ EDGE/ UMTS/LTE
evitando cortes de conexién habilitando una comunicacién confiable, segura y
de alta disponibilidad.
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10. Conversores y repetidores de seriales, Conversores de Medio,
Servidores de Seriales, Switches Industriales (Marca B&B Electronics)

Productos de comunicacion para aplicaciones comerciales e industriales,
fuentes de poder, equipos de interconexion.

11. Equipos para monitoreo de Redes (Marca Spinlab)
Instrumentos de pruebas integrales de circuitos de medicién (CTS-PTS-
Medidor y cableado) que detecta los 32 modos de la falla del circuito eléctrico

del medidor al presionar un boton.

12. Conversores de Protocolos, Software de configuracion,
concentradores de datos (Marca Kalkitech)

Los convertidores de protocolo de Kalkitech, familia SYNC, son equipos de
gran robustez probados bajo la norma IEC 61850-3 para la integracion de
equipos en campo a su centro de control por medio de los mas modernos y



estandares protocolos de comunicacion industrial (DNP3, IEC 60870-5-104,
IEC 61850, Modbus, ICCP, entre otros). La familia SYNC provee el mas amplio
abanico de soluciones del mercado, ajustdndose a la medida de los
requerimientos de cada cliente.

Este proveedor ademas ofrece soluciones basadas en estandares de control,
comunicaciones y computacion en la industria de la energia. Apoya a las
empresas en el desarrollo e instalacion de productos y sistemas inteligentes
que miden, monitorizan, controlan, administran y optimizan el flujo de energia
a través de toda la cadena de produccion.

13. Instrumentos de prueba y medicion (Marca ISA)
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Se manejan instrumentos de prueba para relés de proteccion como DRTS66,
medidores de energia, transductores y analizadores de calidad, analizador de
interruptores CBA 1000/2000, ademas de equipos de inyecciéon secundaria,
equipos de prueba de transformadores y equipos de prueba para
mantenimiento y puesta en servicio de subestaciones.

14. Indicadores de Falla y sistemas de control remoto (Marca Nortroll)
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Indicadores de falla y sistemas de control remoto para redes de transmision y
distribucion, las cuales se suministran a diferentes empresas del sector
eléctrico mundial. Los equipos detectan fallas y ademas, la ausencia y
presencia de tensidon cumpliendo con los ultimos requisitos, estandares y
normatividad colombiana.

2.13 PORTAFOLIO DE SERVICIOS?®

1. Disefios
* Disefo, ingenieria y consultoria
e Construccion, Remodelacion, ampliacion y mantenimiento de redes y
subestaciones eléctricas MT/BT
» Disefo y construccion de sistemas de puesta a tierra y apantallamiento
e Compensacion capacitora MT/BT
2. Pruebas
* Pruebas y puesta en servicio de relés, interruptores y capacitores
* Mediciones de: resistividad de terreno, resistencia de puesta a tierra,
resistencia de aislamiento, niveles de iluminacion, niveles de ruido.
3. Capacitaciones
* En simulaciones en sistemas de potencia
* Proteccion de arco
* Protocolos y redes de comunicacion Industriales
4. Automatizacion y telecomunicaciones
* Soluciones en automatizacion y telecomunicaciones
* Disefo e implementacion de soluciones de comunicacion en: Protocolos
industriales de comunicacién abiertos, manejo de la red de datos en
aplicaciones SCADA, concentracion de datos/conversion de protocolos,
telemetria, tele gestion y telecontrol.
5. Estudios
» Estudios y consultoria en sistemas de potencia (Modelado de sistemas
AC, analisis de flujo de carga, Deslastre de carga — Load Shedding,
ubicacién optima de capacitores, estabilidad transitoria, analisis de corto
circuito, Analisis de Arce Flash, analisis de arranque de motores,
coordinacion de protecciones y secuencia de operacion
* Estudios de calidad de Energia

2.14. CONCLUSIONES CARACTERIZACION DE LA EMPRESA POTENCIA
Y TECNOLOGIAS INCORPORADAS SA.

La empresa Potencia y Tecnologias Incorporadas SA considerada como una
PYME segun la ley 590 de 2000 y sus modificaciones (Ley 905 de 2004), ha
presentado un crecimiento positivo desde su creacion en el afio 2000 hasta la
fecha, el cual se ha sostenido e incrementado en los ultimos afios segun las
cifras de sus estados financieros; se presentan niumeros de ventas crecientes y
niveles de endeudamiento sustentables con los ingresos de la compania.

% Tomado de la Pagina de la empresa PTI http://pti-sa.com.co/servicios
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La compania inicia con la razén social Potencia y Tecnologias Incorporadas
LTDA, sin embargo, con el fin de evidenciar ante los diferentes clientes,
proveedores y stakeholders la solvencia econémica y capacidad financiera, se
modifica el tipo de sociedad de LTDA a Andnima con la sigla SA en el ano
2008.

El crecimiento de POTENCIA Y TECNOLOGIAS INCORPORADAS S.A ha sido
constante y en el afio de 2012 apertura oficina en la ciudad de Bogota como
una necesidad estratégica en funcion de atender clientes y proveedores de una
manera mas personalizada y efectiva. Adicionalmente en Ecuador se
encuentran constituidos en materia documental y con razén social POTENCIA
Y TECNOLOGIAS INCORPORADAS ECUADOR S.A. POTEINECU, con la
expectativa de inaugurar sede e iniciar operaciones durante 2015.

POTENCIA Y TECNOLOGIAS INCORPORADAS S.A es una firma dedicada a
la Ingenieria, consultoria, montaje, pruebas, puesta en servicio, importacion y
distribucién, ademas de ser representante de importantes firmas a nivel
internacional en los temas de software para analisis de sistemas eléctricos,
equipos para sistemas de potencia, telecomunicaciones y automatizacion. Se
constituye en una empresa que brinda servicios de ingenieria al sector eléctrico
petrolero e industrial siendo asociado de negocio de dichos sectores y
compainias que los conforman.

La compania cubre la demanda del mercado en solicitudes correspondientes a
requerimientos de equipos, generalmente, a graves de licitaciones y proyectos
por parte de electrificadoras a nivel nacional 6 empresas del sector industrial.
Adicionalmente se encuentra certificada en todos los procesos de la norma
ISO9001, ISO 14001 y OSHAS lo cual brinda total confianza a sus clientes
para encomendarle sus actividades de puesta en funcionamiento de equipos,
asesorias y consultorias en todo tipo de proyectos relacionados con el sector
eléctrico, petrolero e industrial.

En el sub sector de Bienes y Servicios conexos del sector eléctrico, la
compaiiia se ha logrado consolidar y competir con grandes firmas de talla
internacional como Schneider, ABB, Siemens captando importantes clientes a
nivel nacional como CODENSA ENDESA, CHEC, Empresa Energia de Pereira,
con quienes PTI SA ha construido relaciones comerciales y de confianza a
largo plazo.

La apertura de oficinas en Bogota y Ecuador ayudd a consolidar su posicion en
el mercado, las certificaciones ISO 9001, 14001 y OSHAS vigentes a la fecha,
su inclusién en el ranking de las 500 empresas con mayor facturacion a nivel
nacional del 2012 y su calificacion como Usuario Aduanero Permanente en
2013 en donde la Aduana valora a la empresa como un agente confiable de
comercio exterior, operaciones contables y a nivel tributario, otorgandole
beneficios como crédito para el pago de impuestos de las importaciones a 30
dias, se destacan como logros importantes corporativos. |
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3. ANALISIS DEL ENTORNO

A partir de los afios sesenta del siglo XX, segun indica Benjamin Betancourt en
el libro Entorno Organizacional Analisis y Diagnostico (2011), se aprecia que el
concepto de las organizaciones ha cambiado ya que se ha vuelto mas
complejo, inestable y poco predecible, lo cual configura desafios especificos
para las empresas actuales que se vinculan simultaneamente con espacios
geograficos, politicos y culturas diversas. Entender la organizacion como un
sistema abierto y que interactua constantemente con el medio permite detectar
aquellos factores que benefician al sistema asi como también los que podrian
afectar al punto de hacerlo desaparecer.

La intencién del capitulo que se aborda a continuacién es la de relacionar la
empresa Potencia y Tecnologia Incorporadas S.A. con su medio ambiente; el
cual esta conformado por diversas capas que al ser analizadas e identificadas
permitiran conocer cdmo se encuentra la organizacién en relaciéon con su
ambiente.

3.1 DIMENSIONES DEL ENTORNO

3.1.1 Entorno Local

Atendiendo a que la sede principal de PTlI S.A se encuentra localizada en
Santiago de Cali (COL), y a que la mayor parte de las operaciones que realiza,
se efectian en el Departamento del Valle del Cauca se entendera éste
departamento como el entorno local.

Departamento del Valle del Cauca:
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Aspectos generales:4 Ubicado en Colombia, Sur América, el Valle del Cauca
es una de las regiones mas ricas y de mayor desarrollo de la Republica de
Colombia. Esta ubicado en el suroccidente del pais y tiene costas sobre el
Océano Pacifico, en una extension de 200 kildmetros, donde se encuentra
ubicado el puerto de Buenaventura, el mas importante del pais, por el inmenso
movimiento de carga importacion y exportacion que por alli se registra. Tiene
una superficie total de 21.195 KM 2 que representa el 1.5% del territorio
nacional, su poblacion para el afio de 1993 era de 3.474.695 habitantes, para
una densidad de 156.9 habitantes por KM2.El Valle del Cauca tiene
caracteristicas climaticas variadas, siendo los 25 grados centigrados la
temperatura promedio, para un altura de 1000m sobre el nivel del mar. La
region del litoral pacifico presenta precipitaciones pluviales que llegan a los
5000 mm al afo.

Figura 8: Aspectos generales del Valle del Cauca

Variables e indicadores Valle Pais
Extension territorial (Km2) 22.140 1.141.748
, —_ 43  municipios 648 ] 1.102 Municipios 8.053
Numero de municipios, 2008 ANM ANM
Poblacion Proyectada 2012- 4.474 369 46.581.823

DANE (hab)

A.N.M = Areas No Municipales
Fuente: Oficina de estudios econémico MINCit (2013)

El departamento cuenta administrativamente con 42 municipios, siendo su
capital Santiago de Cali, que dista 484 Km. de Santafé de Bogota, capital del
pais. El 81.85% de la poblaciéon vallecaucana se concentra en los centros
urbanos y el 18.2% en las areas rurales. Topograficamente el relieve cuenta
con tres regiones naturales: La region montafiosa dominada por las cordilleras
Central y Occidental. La region del valle del Rio Cauca que se extiende a
ambos costados del mismo, con 22 Kildbmetros de ancho en su parte sur y de 6
a 8 Km. en la norte, constituye una de las zonas agricolas mas importantes del
pais. Por ultimo la regién de la costa pacifica, polo de exportacion y fuente de
rigueza pesquera por medio del puerto de Buenaventura, principal vitrina de
Colombia en el Océano pacifico.

Posicion Geografica:

Latitud: al norte: Cerro de Tatama 5° 00' 30". Al Sur La Balsa: 3° 05' 35"
Longitud: Al Este. Paramo de Barragan. 75° 41' 32", al oeste Bocas del Naya
77°00' 33"

Altitud: Farallones de Cali: 4.080 m Sobre el nivel del Mar.

* Tomado de la pagina http://es.wikipedia.org/wiki/Valle_del_Cauca en complemento con la
informacion relacionada en la pagina de la Gobernacion del Valle y el portal Valledelcauca.com
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3.1.1.1 Infraestructura: A continuacion se muestra la composicion de la
Infraestructura del Valle del Cauca:

Portuaria: El puerto de Buenaventura es el principal puerto de Colombia sobre
el Océano Pacifico y el unico puerto polivalente de Colombia, posee
terminaciones especializadas en graneles, contenedores, liquidos, sdlidos, etc.
La ciudad de Buenaventura se ubica orillas del Océano Pacifico y se enlaza
con aproximadamente 203 puertos maritimos en todo el mundo, el Puerto de
Buenaventura moviliza el 82% del comercio exterior en Colombia.

Vial y ferroviaria: El departamento de Valle del Cauca posee un desarrollo vial
importante que es consecuencia de su ubicacién sobre el Océano Pacifico y su
integracion comercial con el mundo. En el departamento existen 8.300 km de
vias de las cuales 690 km son de autopistas de doble calzada que conectan al
Valle del Cauca con Colombia. La via panamericana atraviesa todo el
departamento y lo conecta con varios paises de América. La red férrea del
Valle del Cauca cuenta con 500 km vy facilita el transporte desde el Puerto de
Buenaventura a Bogota y Medellin.

Aeroportuaria: En el Valle del Cauca hay cinco aeropuertos en operacion
actualmente. El aeropuerto mas importante del departamento es el Aeropuerto
Alfonso Bonilla Aragéon de Palmira siendo el tercero en importancia en
Colombia después del Dorado (Bogota) y José Maria Cérdova (Medellin). Otros
aeropuertos que estan actualmente en operacion en el departamento son el
Aeropuerto Gerardo Tobar Lopez de Buenaventura, el Aeropuerto de Santa
Ana de Cartago, el Aeropuerto Heriberto Gil Martinez en Tulua.

Las zonas francas existentes en el Valle del Cauca son:
Zona franca del Pacifico, Zona franca Palmaseca, Celpa, Parque sur

3.1.1.2 Telecomunicaciones: El departamento del Valle del Cauca ha
desarrollado una alta infraestructura en telecomunicaciones siendo una de las
mejores de Colombia. El departamento cuenta con 4.500 km de fibra o6ptica a
nivel de nodos de transmision y con 18 canales distribuidos en 4 anillos. Las
ciudades en el departamento cuentan con una amplia oferta en servicios de
Internet y telefonia, existen 11 empresas proveedoras de telefonia con
1’500,000 lineas y mas de 900,000 estan en servicio. En servicios de internet
hay mas de 23 empresas proveedoras de este servicio que cuentan con una
capacidad de mas de 175,000 Mbps.

3.1.1.3 Demografia: Mas del 86% de la poblacién vive en ciudades y
cabeceras municipales. La cobertura de servicios publicos es de las mas altas
del pais, destacandose la electrificacion, las vias y la educacion. La poblacion
del departamento es sumamente variada, y se acentua mas en los extremos
del mismo. En el norte del departamento hay influencia paisa especialmente en
los municipios alejados de la vertiente del rio Cauca como El Aguila, Versalles,
Ulloa, Alcala, Sevilla y Caicedonia el acento predominante es paisa, mientras
que en el centro, oriente y sur del departamento se concentra
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preponderantemente la poblacion Vallecaucana raizal. Los afro descendientes
son mayoria en Buenaventura. Santiago de Cali, es un caso especial, puesto
que una cuarta parte de la poblacion no nacié en esta ciudad, (conservando
fundamentalmente su esencia del cali-viejo Vallecaucano), lo que convierte a
Cali en territorio de inmigrantes. Esto es debido a que como inmenso eje
economico y puente de conexion del sur del pais, recibe habitantes no sélo del
Valle del Cauca, sino de los departamentos del Choco, Cauca y Narifio,
especialmente

3.1.1.4 Turismo: El turismo se hace se presente en toda la geografia
Vallecaucana, (Cali, Pacifico, centro y norte vallecaucanos), con énfasis en la
construccion del Centro de Eventos Valle del Pacifico, el cual ha sido
fundamental en el desarrollo de la industria turistica del suroccidente
colombiano.

3.1.1.5 Economia : A comienzos del siglo XX se establecen los cimientos de la
poderosa industria Vallecaucana, con importantes empresas como Carvajal y
Cementos del Valle, ademas del "cluster" azucarero, con ingenios como
Mayagiiez, Manuelita, Rio paila castilla, Providencia etc. Casi empezando la
década de 1940 se da una gran inversion de capital extranjero (principalmente
estadounidense) con el establecimiento de muchas fabricas y multinacionales.
Ejemplos de esto son Croydon en 1937, Cartén Colombia en 1941, Good Year
y Colgate-Palmolive en 1941, Gillete, Johnson & Johnson. Muchos laboratorios
farmacéuticos se crean en el Valle del Cauca entre 1940 y 1980, como Tecno
quimicas, Bayer, Baxter, Lafrancol, J.G.B., Recamier, etc., ademas de
empresas manufactureras como Colombina, Harinera del Valle, Rica Rondo,
Fanalca, Centelsa, Baterias M.A.C., Plasticos Rimax, Productos Yupi, etc., y
grandes superficies como Almacenes La 14.

El departamento es reconocido por su industria azucarera, la cual provee los
mercados de Colombia y paises cercanos. El azucar es obtenida de los
grandes sembrados de cafa de azucar, la cual fue traida al departamento por
Sebastian de Belalcazar, obteniendo unos de los mayores rendimientos por
hectarea a nivel mundial, debido a la industrializacién y economia de escala
que se aplica en la zona Vallecaucana.

También se destaca la produccién industrial de la ciudad de Yumbo (capital
industrial de Colombia), donde se encuentran numerosas empresas,
especialmente de papel , quimica y de cemento y la produccién agroindustrial
que circunda a las ciudades de Palmira, Tulua, Buga, Cartago y Zarzal,
ademas de la importantisima produccion cafetera y fruticola de Sevilla,
Caicedonia y demas poblaciones norte vallecaucanas.

El puerto de Buenaventura es el principal puerto de Colombia sobre el Océano
Pacifico, permitiendo la entrada y salida de productos y siendo de gran
importancia para la economia del departamento y del pais, ademas de ser via
primordial para la ya establecida Alianza del Pacifico, asociacion econdémica de
primer orden que tiene al Valle del Cauca como principal protagonista.
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El departamento tiene la mejor red vial del pais, al contar con el mayor nimero
de kildbmetros de autopistas del pais destacandose la autopista Cali - Palmira -
Cerrito - Guacari - Buga; la llamada doble calzada Buga, Tulua, La Paila
(considerado el tramo mas moderno de autopista en Colombia); la autopista La
Paila - Zarzal - Cartago - Cerritos - Pereira (Risaralda); la Autopista Cali -
Yumbo; Cali - Jamundi - Santander de Quilichao (Cauca); y la Autopista Buga -
Loboguerrero — Buenaventura. Y cuenta con muchas de sus vias secundarias y
terciarias en buen estado.

Variables del entorno Local:

VARIABLES A/O |AM |am |om |OM

Reconocimiento del departamento por su (0] X
industria azucarera, la cual provee los
mercados de Colombia y paises cercanos.

Establecimiento de muchas fabricas y| O X
multinacionales. Ejemplos de esto son
Croydon en 1937, Carton Colombia en 1941,
Good Year y Colgate-Palmolive en 1941,
Gillete, Johnson & Johnson. Muchos
laboratorios farmacéuticos se crean en el
Valle del Cauca entre 1940 y 1980, como
Tecno quimicas, Bayer, Baxter, Lafrancol,
J.G.B., Recamier, etc., ademas de empresas
manufactureras como Colombina, Harinera
del Valle, Rica Rondo, Fanalca, Centelsa,
Baterias M.A.C., Plasticos Rimax, Productos
Yupi, etc., y grandes superficies como
Almacenes La 14.

Clima y Temperatura Agradable (0] X

Alto indice de poblacién proveniente de otras A X
regiones del pais, compuesta en su mayoria
por comunidades afro descendientes.
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3.1.2 Entorno Socio-Cultural

Segun Jérdbme Bindé, Director de la Oficina de Analisis y Prevision de la
UNESCO en el texto del informe "Siglo XXI: tentativa de identificacion de
algunas grandes tendencias" presentado por la mencionada oficina al "Equipo
Especial del Consejo Ejecutivo sobre la UNESCO en el siglo XXI" se puede ver
que® el mundo del siglo XXI sera cada vez mas desigual e inseguro porque los
problemas derivados de la superpoblaciéon agudizaran los efectos
medioambientales y complicaran la gestion politica, si bien el creciente
protagonismo social de la mujer, unido al pluralismo cultural que engendran las
nuevas tecnologias, pueden impulsar una masiva accién educativa que
humanice la mundializacion.

El informe indica, segun Bindé, que se han identificado diez tendencias en el
mundo que podrian constituir otros tantos desafios para la comunidad
internacional y las organizaciones e instituciones multilaterales en los primeros
decenios del presente siglo; “un esfuerzo por identificar las tendencias que,
actualmente en germen, parece que proseguiran e incluso se reforzaran al
menos en los primeros decenios del siglo XXI: entre unas y otras parecen
existir ya numerosos nexos y pasarelas, que igualmente se ha procurado
destacar”, indica Bindé.

Tendencia 1: Transformacion radical de la sociedad®

En este aspecto, Bindé resalta del informe, que el auge de la tercera revolucion
industrial, la continuacién de la mundializacion y la profundizacion de sus
repercusiones estan transformando radicalmente la sociedad; “el principal
riesgo es el de que surja una "sociedad disociada" y de que aumenten las
desigualdades entre los paises y dentro de ellos”. La ventaja potencial es la de
contar con medios técnicos para lograr "la libre circulacion de las ideas por
medio de la palabra y de la imagen", uno de los objetivos primordiales de la
UNESCO, y promover la educacién a distancia.

Tendencia 2: Polarizacién extrema’

Pobreza, desigualdades y exclusién: ;hacia una agravacion de las tendencias?
En palabras de Bindé que retoma del informe “no cabe duda de que se han
producido progresos considerables en materia de desarrollo humano. Sin
embargo, la mitad de la humanidad trata de sobrevivir en la pobreza con menos
de 2 ddlares al dia”. El reporte anota que el 70% de los pobres son mujeres y
dos tercios de estos pobres no han cumplido 15 afos. La proporcion del
ingreso del 20% mas rico en comparaciéon con la del 20% mas pobre paso6 de
30 frente a 1 en 1960 a 74 frente a 1 en 1997; estas cifras son corroboradas
por el Banco Mundial en su “Informe Anual” de 2013 en donde se indica

* Tomado del estudio “Siglo XXI: tentativa de identificacion de algunas grandes
tendencias" presentado por la mencionada oficina al "Equipo Especial del
Consejo Ejecutivo sobre la UNESCO en el siglo XXI

® Ibid.

" Ibid.
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ademas, que las tasas de pobreza absoluta son mas bajas en los centros
urbanos: 11,6%, versus 29,4% en zonas rurales, donde en 2010 vivia el 76%
de los pobres del mundo en desarrollo. En este sentido, se destaca en el
informe que “La urbanizacion esta ayudando a sacar a las personas de la
pobreza y a promover el avance hacia los ODM, pero sin un manejo adecuado,
también puede generar un crecimiento descontrolado de los barrios de
tugurios, contaminacion y delincuencia”, anota Jos Verbeek, principal autor del
ISM y economista principal del Banco Mundial.

Para Bindé, se cuestiona entonces si la democracia y la paz, y las escuelas, el
Estado-Nacion o la ciudad pueden sobrevivir a esta polarizacién extrema y a
los fendmenos de secesion urbana, tecnolégica y cultural que genera.

Tendencia 3: Mayores amenazas a la paz®

El informe menciona (y Bindé hace referencia a ello), la aparicion de nuevas
amenazas para la paz, la seguridad y los derechos humanos: nuevas formas
de violencia y conflictos tienden a generalizarse por debajo o mas alla del nivel
del Estado (aumento del numero de enfrentamientos infra-estatales y de
conflictos interétnicos o intercomunitarios, resurgimiento del racismo, la
xenofobia, las formas extremas del nacionalismo e intolerancia religiosa,
aumento del terrorismo y del crimen organizado, violencia "virtual" en el
ciberespacio). El informe anota los siguientes cuestionamientos al respecto,
¢,como se puede asegurar que los dividendos de la paz se utilicen en el siglo
XXI, para construir un desarrollo humano sostenible? El concepto de seguridad
se ha ampliado: por encima y mas alla de la proteccion del Estado en el futuro
¢,no deberia abarcar la seguridad econdémica, social, ecolégica, cultural y
humana y la seguridad mundial? Actualmente las amenazas van mas alla de
las fronteras, lo que requiere una accién coordinada en los planos regional y
mundial que reconozca que la construccion de la paz y la seguridad requeriran
que se examinen todas las nuevas dimensiones de la seguridad humana y la
promocion eficaz de todos los derechos humanos, concluye Bindé respecto a
esta tendencia que menciona el informe.

La revista Semana en su articulo “Economia Mundial al borde la Crisis” Octubre
de 2014 hace referencia a las amenazas actuales a la paz que traspasan
limites y radicalizan aun mas formas de nacionalismo, conflictos religiosos y
presiones geopoliticas: “El origen del problema esta en Europa y tiene que ver
con el advenimiento de una nueva recesion en el continente que los dirigentes
no han podido neutralizar. El segundo, con las tensiones geopoliticas en el
mundo, en especial el animo expansionista ruso en Ucrania y las guerras del
Medio Oriente. Y el tercero, con el creciente panico que ha provocado el virus
del ébola y la incapacidad que estan mostrando los gobiernos para contenerlo”.

Tendencia 4: Agudizacién demografica®
Parafraseando a Bindé, él indica que la agudizacion de los problemas
vinculados con el crecimiento de la poblacion, la transicion demografica, las

8 Ibid. p. 50
® Ibid. p. 50
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amenazas para la salud y la urbanizacion masiva se estan acelerando. El
informe menciona que aunque probablemente no haya, en consecuencia, una
"explosiéon demografica”, la poblacion del planeta seguirda aumentando
rapidamente, aunque no se puede excluir que hacia el afio 2050 supere apenas
los 8.000 millones de personas. El informe también sehala que la poblacion
mundial estd envejeciendo y su distribucion geografica también esta
cambiando, al igual que las causas de la mortalidad; “Tal vez también se esté
al borde de una crisis mundial provocada por las nuevas enfermedades y por
otras que han vuelto a aparecer” indica Bindé en el estudio “Siglo XXI: tentativa
de identificacién de algunas grandes tendencias". Para resolver todos estos
problemas de poblaciéon y de salud publica, el informe sefiala que es esencial
considerar prioritaria la educacion, y en particular la de las nifias. El crecimiento
demografico mundial también esta acompafado por la urbanizacion masiva,
acelerado por los cambios econdmicos y sociales, que origina desafios sin
precedentes (la pobreza y la exclusidon urbana; la secesiéon urbana; los
problemas ambientales; el acceso a los recursos naturales y culturales; el
derecho a la vivienda; los nuevos problemas de la ciudadania urbana y la
retraccion del espacio publico). Si estas tendencias no se modifican, segin los
resultados que arroja el estudio citado, en los proximos 40 afios habra que
construir el equivalente de 1.000 ciudades de 3 millones de habitantes cada
una, vale decir, casi tantas ciudades como las que existen hoy en dia. Este
crecimiento urbano se concentrard esencialmente en las ciudades del
Sur. También es probable que la exclusion urbana se vea reforzada por el
fenomeno del "apartheid" urbano que prolifera en numerosas regiones del
mundo. ¢ Como volver a crear la urbanidad y la civilidad? ;Como integrar a los
marginados? son los cuestionamientos que plantea Bindé en este sentido.
Tendencia 5: Mayor deterioro medioambiental™

Respecto a esta tendencia que menciona el informe, Bindé indica que el rapido
deterioro del medio ambiente del planeta, causado por el calentamiento del
clima, modos de consumo no sostenible, antiguas y nuevas formas de
contaminacion (contaminacion del aire, del agua, del suelo, del océano,
contaminacion quimica e invisible) y la reduccion sin precedentes de la
biodiversidad de los ecosistemas planetarios constituyen los resultados del
evidente dafio ambiental actual. Bindé resume con base en el informe los
principales desafios en este ambito de la siguiente manera: el calentamiento
del clima mundial; el agua, la reduccion de la capa de ozono; la desertificacion;
la deforestacion; la contaminacion de los océanos y los cambios de los
ecosistemas marinos y de las corrientes oceanicas en todo el mundo; la
contaminacion quimica y la "contaminacion invisible", asi como la reduccién sin
precedentes de la biodiversidad. Por otro lado, el informe anota que favorecer
el progreso de la ciencia y los conocimientos relacionados con el medio
ambiente, fomentar en los sistemas educativos una ensefianza ambiental y
contribuir a la construccion de una ética del futuro podrian considerarse tareas
prioritarias.

% bid. p. 50
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Tendencia 6: Crece el abismo digital*

El desarrollo de la sociedad de la informacion: el surgimiento, a diferentes
ritmos en las diversas partes del mundo, de una sociedad de la informacién da
lugar a grandes esperanzas en cuanto al acceso al conocimiento. El informe
menciona que respecto a lo anterior, la humanidad tendra que asumir un gran
desafio: el que plantea la distribucion desigual del acceso de los paises
desarrollados y los paises en desarrollo e incluso dentro de los paises. “En
realidad, el 80% de la poblaciéon del planeta no tiene acceso a instalaciones
basicas de telecomunicaciones y solo el 2,4% tiene acceso a Internet. En este
sentido, la ciber-cultura debe estar acompafada por una ciber-ética”, menciona
Bindé en el informe presentado.

Tendencia 7: La mundializacién se deshumaniza™

Bindé sefala la evolucion probable de la democracia y los regimenes de
gestion publica e internacional o regional: la comunidad internacional debera
afrontar cada vez con mas frecuencia problemas mundiales que solo se
pueden resolver a escala mundial. Ademas, el autor plantea que ante un
mercado crecientemente mundializado ¢se avanzara hacia formas mas
desarrolladas de democracia internacional? ;Se transformara la
democratizacion -definida como un proceso conducente a una sociedad mas
abierta y participativa y menos autoritaria- en un fenémeno auténticamente
mundial? El informe indica que tanto dentro de los Estados como en el plano
internacional, el poder de la sociedad civil y de los nuevos actores no
gubernamentales parece aumentar. Finalmente Bindé concluye con el siguiente
cuestionamiento, en el siglo XXI| se debe dar respuesta a una pregunta decisiva
¢,como civilizar y humanizar la mundializacion?

Tendencia 8: Mayor protagonismo de la mujer®

El incremento del papel de las mujeres y las nuevas perspectivas en materia de
igualdad entre los sexos (educacion, participacion y representacion en todos
los ambitos de actividad): los progresos en materia de igualdad entre hombres
y mujeres no siempre guardan relacion con la riqueza de un pais, ni con su
nivel de desarrollo humano. Para Bindé, esto significa que para combatir las
disparidades en este sentido no basta con depender exclusivamente del
crecimiento de la renta nacional. Si bien es cierto que se han alcanzado
considerables progresos en los ultimos decenios, especialmente en el campo
de la educacion, esos avances Uultimamente se topan con determinadas
"barreras invisibles" extremadamente resistentes, no sélo en los ambitos de la
educacion y la salud publica sino también en lo que se refiere a la pobreza, el
trabajo, el acceso a puestos en los que se adoptan decisiones politicas y los
derechos relacionados con la propiedad, la herencia, el casamiento y el
divorcio. Como aspecto negativo, Bindé menciona que la mujer sigue siendo
victima de diversas formas de persecucion y opresion moral y fisica.

" Ibid. p. 50
2 |bid. p. 50
" Ibid. p. 50
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Particularmente en Colombia, el rol de la mujer en cargos directivos se ha
incrementado en los ultimos afios ocupando personal femenino el 53.1% de
estos cargos segun un informe de la Organizacion Internacional del Trabajo
OIT. “Segun la OIT, es el segundo pais del mundo con mayor nimero de
personal femenino en cargos directivos” (Tomado de: Revista Portafolio Articulo
“En qué cargos las mujeres estan mandando en Colombia”.

Tendencia 9: Pluralidad cultural y digital™

El autor menciona en este apartado, los nuevos encuentros entre las culturas:
el pluralismo, la diversidad y la creatividad culturales ante el auge del mundo de
las redes, de la tecnologia y de la mundializacion. “Las nuevas tecnologias
tendran repercusiones considerables en los libros, la palabra escrita, la
informacién y el pluralismo linguistico. ¢Seran estos encuentros que
promueven positivos y creativos u hostiles y destructivos? ;Favoreceran la
hegemonia de una o mas culturas o incluso la homogeneizacion cultural que
algunos temen? ;Exacerbaran las diferencias culturales y provocaran la
aparicion de nuevas fragmentaciones culturales? ; Cémo restablecer un vinculo
entre el espacio cada vez mas abierto de la economia y el mundo a menudo
excesivamente cerrado y fragmentado de las culturas? ;No estara la
"tecnologizacion" de la cultura presagiando la desaparicion de los modos
tradicionales de producciéon y de transmision de la cultura? ;Anunciara la
aparicion de una "sociedad programada"? ;De que manera garantizar el
acceso de todos a la cultura y a todas las culturas cuando, actualmente, mas
de las dos terceras partes de las redes son privadas? ¢ Cual sera el impacto de
las nuevas tecnologias en los libros y en la lectura? ;Como evolucionara la
nocién del patrimonio que se ha ampliado considerablemente en los ultimos
decenios?, son cuestionamientos que plantea Bindé respecto a esta tendencia.

Tendencia 10: EI hombre domestica al hombre'®

“El incremento de las capacidades de la ciencia y de la técnica y los nuevos
problemas éticos: la creciente influencia de la ciencia y la tecnologia junto con
la formacion de poderosas alianzas industriales probablemente sea un
importante factor en la configuracion del siglo XXI”, destaca Bindé. El autor
menciona que los progresos de la ciencia y la tecnologia encierran la promesa
de considerables avances en muchos ambitos, sin embargo, estos adelantos
también plantean interrogantes e inquietudes éticas. Para Bindé, la primera se
refiere a las tecnologias aplicadas a los seres vivos: ¢No conducira la
capacidad de "artificializar" la naturaleza, de manipular las especies -incluso, al
ser humano- al "mundo feliz "que predijo Aldoux Huxley y a una situacion
inadmisible éticamente en la que el hombre domestique al hombre? Pero
ademas, ¢cuales son las repercusiones de esos adelantos en la biosfera y en
el medio ambiente del planeta? Desde la perspectiva del autor, para hacer
frente a estos problemas, “la sociedad debera seguir intensificando su accién
en los ambitos de la ética del futuro y la bioética.” |

" Ibid. p. 50
" Ibid. p. 50
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Variables del entorno Socio-Cultural:

VARIABLES AM |am |om | OM

Transformacion radical de la sociedad

Polarizacion extrema

Mayores amenazas a la paz

Agudizaciéon demografica

Mayor deterioro medioambiental

El desarrollo de la sociedad de la informacion

Crecimiento del abismo Digital

ol » o » o| » » o>
o
>

La evolucion probable de la democracia y los
regimenes de gestidén publica e internacional
o regional

o
>

Mayor protagonismo de la mujer

@)
X

Pluralidad cultural y digital

El incremento de las capacidades de la|A X
ciencia y de la técnica y los nuevos
problemas éticos

Fuente: Los Autores
3.1.3 Entorno Medioambiental

Segun articulo de Alberto Romero Titulado “Las grandes contradicciones de la
actualidad”'® se puede decir que la pobreza y la falta de oportunidades de
trabajo se han convertido en factor de permanente presiéon sobre el medio
ambiente. La ampliacion innecesaria de la frontera agricola, debido a la
inadecuada distribucion de la propiedad territorial, ha aumentado
alarmantemente el proceso de deforestacion y desertificacion; el manejo
inadecuado de recursos naturales como la tierra y las fuentes de agua, han ido
erosionando los suelos y agotando las fuentes hidricas, provocando el aumento
en los costos de produccion agropecuaria y encareciendo el suministro de agua
potable. La industrializacion contaminante, principalmente en los paises mas
ricos, y el acelerado proceso urbanizador (con el consiguiente aumento del
parque automotor), han incrementado la emision de gases, los cuales han ido
destruyendo la capa de ozono del planeta, provocando serios desajustes en el
comportamiento del clima, lo que a su vez ha provocado el aumento de
desastres naturales, altamente costosos en términos econdémicos y sociales.
Este proceso ha estado asociado al modelo consumista de desarrollo, liderado
por los paises tecnolégicamente mas desarrollados.

'® Tomado de la Enciclopedia Virtual EUMED
http://www.eumed.net/cursecon/libreria/arglobal/242.htm
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América Latina y el Caribe: El lider en energia limpia y eficiente"”

Ameérica Latina y el Caribe siguen siendo unas de las regiones que utilizan
energia mas eficiente del mundo, medido por la proporcion del producto interno
bruto para el uso de energia. Paises de América Latina en promedio utilizan
7,70 ddlares de la produccion por kilogramo de energia equivalente de aceite
usado en 2010. Peru, Colombia, Panama, Costa Rica y Uruguay fueron los
usuarios de energia mas eficientes de la regidon. La energia limpia a partir de
fuentes de energia que no contienen carbono, que consiste en energias
alternativas (geotérmica, solar e hidroeléctrica) y la energia nuclear, también
esta en la subida, que representan el 9,2 por ciento del consumo mundial de
energia en 2010, pero un 10,4 por ciento en América Latina y el Caribe, de alto
entre las regiones en desarrollo. El aumento de las emisiones de didxido de
carbono se redujo, pero las emisiones de la regidon aun se elevaron mas del 57
por ciento entre 1990 y 2009. México, Brasil, la Republica Bolivariana de
Venezuela, Argentina y Colombia fueron los principales emisores.

Figura 9: Uso de Fuentes de Energia de los Continentes

Energy use, 2010 (%)
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Source: Online tables 3.6 and 3.8.

Fuente: World Development Indicators 2013 del Banco Mundial

Figura 10: Indicadores Ambientales para Colombia 2013

Improved
water emissions
source . |
marine areas Per capita
%oftotal | Percapita | % of total micrograms per milion | kilograms of
territorial area | cubic meters| population cublcmeter | metrictons |oll equivalent

2010

Colombia 47 20.5 5, 7 7 71.2

Fuente. World Development Indicators 2013 del Banco Mundial

7 Fuente: Banco Mundial
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Variables del entorno Medio Ambiental:

VARIABLES A/O | AM am |om | OM
En la mayor parte de las regiones del mundo | O X
se espera que la proporcion de la energia

proveniente de fuentes renovables

comercializadas aumente en los afos

venideros.

Se predicen los mayores aumentos en la| O X
demanda de energia en Asia por su elevado

crecimiento en materia industrial.

Entre los factores antrépicos de las|A X
emisiones, el uso de los combustibles fosiles

es el que ejerce la mayor influencia en el

clima, estimandose que representa el 57 por

ciento de las emisiones de gases de efecto

invernadero.

Perdida de diversidad A X
Fragmentacion de ecosistemas A X
Afectacion del recurso forestal A X
Afectacion de la fauna acuatica A X
Afectacion de la fauna terrestre A X

La industrializacion contaminante A X
Cambio Climatico A X
Agotamiento de las fuentes de combustibles | O X
fésiles

Manejo inadecuado de recursos naturales | A X

como la tierra y las fuentes de agua

Fuente: Los Autores

3.1.4 Entorno Econémico

Segun la revista Semana'® se puede decir que el afio 2013 terminé despejado
y con alentadoras perspectivas para 2014. “El dato mas importante se conocié
cuando el DANE divulgo los resultados del Producto Interno Bruto (PIB) para el
tercer trimestre del afio 2013. Segun el informe del DANE, La economia se
expandié en un 5,1 por ciento, una cifra muy superior a la que esperaba el
consenso de los analistas. Es, ademas, la economia que mas esta creciendo
en América Latina, superando a los socios de la Alianza del Pacifico, Chile,

18 Tomado y Adaptado del articulo “Un buen afio para la economia” Revista Semana edicion
digital http://www.semana.com/economia/articulo/balance-de-la-economia-colombiana-en-

2013/369104-3
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Peru y México. A su vez, el pais ocupa el puesto 15 —en crecimiento— en una
muestra de 75 naciones.

Otra variable que ha mostrado un buen desempefo es el empleo. En octubre
de 2013 se alcanzo una tasa del 7,8 por ciento para el ambito nacional. Esta es
la mas baja desde que se hacen estadisticas mensuales sobre el mercado
laboral. A escala urbana, es decir en las 13 principales ciudades, la tasa esta
en el 8,7 por ciento, la mas baja desde 1995. Para Noviembre de 2014 esta
cifra alcanzo el 7.7 % segun el reporte del DANE “Principales Indicadores Del
Mercado Laboral”.

Hay otro indicador que es clave en materia econdmica y que termina en 2013
en niveles historicos. Se trata de la tasa de inversion, es decir el porcentaje del
PIB que el pais reinvierte. Esta llegé al 28,4 por ciento, la mas alta en medio
siglo y la segunda en la region.

Por su parte, el flujo de inversion Extranjera Directa (IED) ascendio al 30 de
noviembre de 2013 a 15.171 millones de ddlares, de los cuales poco mas de
12.000 millones fueron al sector de mineria y petréleo. El abanico de buenas
cifras macro lo cierran la inflacion, que se encuentra en el nivel mas bajo en
décadas, y el ddlar, que alzé vuelo y esta por encima de los 1.940 pesos, algo
que les da tranquilidad a los empresarios exportadores.

Esta posicion macroecondmica tan solida es lo que explica que durante el
presente afo las tres mas importantes agencias de riesgos —Fitch, Moody’s y
Standard & Poor's— hayan aumentado la calificacion para Colombia. Cabe
recordar que el pais regreso al grado de inversién en 2011.

Segun el articulo de la revista Semana, existen varios elementos para destacar
dentro del buen desempefo econdémico. El primero tiene que ver con un
crecimiento mas homogéneo. El pais venia registrando un desbalance
preocupante en favor de una sola actividad —la minero-energética— y en
detrimento de otras. Ahora se observa segun las cifras de crecimiento de los
sectores, un crecimiento mas equilibrado.

El articulo citado indica que “el PIB comenzo a ser jalonado en el 2013 por la
construccién, que crecio el 21,3 por ciento en su conjunto. Esto es el resultado
de las obras civiles, que variaron el 18,6 por ciento, y de edificaciones, con un
24,8 por ciento. Lo que se esta mostrando es que comenzaron a dar frutos las
politicas publicas, tanto el programa de las 100.000 viviendas gratis como el
subsidio a la tasa de interés que ha dinamizado el crédito de vivienda. Segun lo
indicado por el ministro de vivienda para la revista SEMANA, Luis Felipe
Henao, este sector es el que jalona la economia “logrando multiplicar por
cuatro el crecimiento del PIB impulsando muchas otras actividades como la
industria del cemento, del vidrio y otra serie de proveedores”, agrega Henao.

Este crecimiento positivo del sector de la construccion y su gran contribucion al
PIB continua para el afio 2014 en donde para el tercer trimestre del afio creci
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un 12.7% liderando el la expansiéon del PIB colombiano, segun el Boletin
Técnico del DAN “Cuentas Trimestrales — Colombia Producto Interno Bruto
(PIB), Tercer Trimestre de 2014”

Al lado de la construccion, sobresale el sector agropecuario en el 2013.
Paraddjicamente, en uno de los afos mas complejos para el campo, marcado
por las protestas, los paros, los bajos precios y la débil rentabilidad, la
agricultura se convirtio en la segunda actividad mas dinamica segun los
informes del PIB del DANE. “Se expandié el 6,6 por ciento, siendo el café el
motor con una tasa del 41,6 por ciento, la segunda mayor registrada desde
20117, segun el articulo de SEMANA, sin embargo, la situacién no se mantuvo
para 2014, en donde al tercer trimestre sélo creci6é 3.6% comparado con 5.2%
para el mismo periodo de 2013 (Fuente: Informe Coyuntura Econdmica,
Fedesarrollo, Junio 2014)

Otro hecho importante para destacar es que la fuerza que esta moviendo la
economia es interna. Segun “El Informe Econémico del Banco de la Republica,
2014”, el consumo del gobierno esta creciendo a tasas del 5,7 por ciento y el
de los hogares al 4 por ciento. Lo anterior se considera por Banco Republica y
entidades privadas como Fedesarrollo y ANIF, como una situacion positiva en
donde el crecimiento del PIB se impulsa desde el interior con el consumo final
del gobierno.

El articulo de la revista SEMANA menciona como punto a destacar que “dentro
del consumo de las familias sobresalen las compras de bienes durables, que se
aceleraron durante el tercer trimestre del afio. Segun los entendidos, esto tiene
que ver con el mejor comportamiento del ingreso y un mayor nivel de
confianza”.

Un elemento adicional que ha contribuido al mejor desempefo econémico es la
tasa de cambio, que a principios de 2013 constituyé un aspecto negativo para
el gobierno, los agricultores y los industriales. El Ministerio de Hacienda en
representacion del ejecutivo y el Banco de la Republica, ayudados
principalmente por factores externos, lograron colocar el dolar a niveles
superiores de $ 2000 pesos. Cabe anotar que si bien es cierto el gobierno
nacional y sus entidades adscritas velaron por llegar a una cotizacion del délar
que superara la barrera de $ 2000 pesos, son las externalidades como la caida
abrupta de los precios del petréleo y la recuperacion de la economia
estadounidense las situaciones que han influenciado mayormente para que hoy
dia la tasa de cambio haya superado la barrera de $ 2.400 y aunque éste
escenario puede ser positivo para la industria exportadora, también representa
una importante disminucion en los ingresos fiscales debido a la disminucion del
precio del petroleo, dado que mas del 54% de las exportaciones colombianas
siguen siendo de ese rubro, segun el informe de Exportaciones del DANE,
Noviembre 2014. Para Diciembre de 2014, segun datos de la revista La
Republica, el peso colombiano era el mas devaluado en América Latina por el
dolar alto.
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Otra variable macro para destacar es la inflaciéon, que esta en el nivel mas bajo
desde 1955 segun los datos registrados por Banco Republica y el DANE.
Respecto a la inflacién, el articulo de la revista SEMANA indica que “aunque a
algunos les empieza a inquietar que sea inferior al 2 por ciento, por debajo de
la meta del Banco de la Republica (entre el 2 y el 4 por ciento), otros
consideran que no hay riesgos de deflacion (inflacion negativa) pues el
comportamiento de los precios responde mas a las presiones de oferta sobre
los alimentos, pues hubo muy buen clima para las cosechas. Por otro lado, una
inflacion muy baja, con crecimiento, podria tener una reduccion importante de
la pobreza medida por ingresos”.

Pese al comportamiento positivo de la economia colombiana en 2013 y los
datos registrados hasta el tercer trimestre del 2014, el pais aun debe afrontar
muchos retos en materia econdmica. La industria es el principal. En este sector
debe encontrarse el foco de atencion de las politicas publicas. Respecto a lo
anterior, Fedesarrollo cree que el sector ya habria llegado al punto de quiebre y
comenzaria a andar en territorios positivo desde 2014 en adelante.

La confianza industrial, segun la encuesta de Fedesarrollo, se ubicé en terreno
ligeramente positivo. Por otro lado, el hecho de que las importaciones de
bienes de capital para la industria presentaran un crecimiento del 5,8 por ciento
en octubre estaria mostrando que la industria estara recuperando su senda de
crecimiento en los proximos meses. |

Variables del entorno Econémico:

VARIABLES AIO |AM |am |om |OM
Comportamiento del PIB. (0] X
Deterioro de la produccion industrial y de las | A X

ventas al comercio al por menor.

Las tres mas importantes agencias de riesgos | O X

—Fitch, Moody’s y Standard & Poor's— han
aumentado la calificacién para Colombia.

Crecimiento Homogéneo de todos Ilos|O X
sectores de la economia Colombiana.

El flujo de inversion directa de Colombia en el | O X
exterior.

En 2014 la tendencia serd mas hacia la| O X
devaluacion del peso que hacia la

revaluacion.

La inflacion, la cual esta en el nivel mas bajo | O X
desde 1955.

La fuerza que esta moviendo la economia | O X
Colombiana es interna.

Confianza en niveles altos. (0] X
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Record maximo en la deuda externa. A X

Desaceleracion de la Industria. A X

Baja tasa de desempleo. En octubre 2013 se | O X
alcanzé una tasa del 7,8 por ciento para el
ambito nacional.

Fuente: Los Autores

3.1.5 Entorno Tecnologico

Segun el articulo “Globalizacién y Pobreza”'®, “a lo largo de la historia las
innovaciones tecnoldgicas han provocado cambios cualitativos de gran
envergadura en la estructura socioeconémica de los paises. Muy diferente ha
sido el mundo después de la Revolucion Industrial del siglo XVIII, gracias a la
permanente innovacion tecnoldgica; al punto que ésta ultima se constituye en
condicion indispensable para el progreso econémico y social. No obstante, no
todos los paises se han beneficiado por igual de los adelantos tecnoldgicos,
pues estos ultimos han contribuido a profundizar las desigualdades entre las
naciones; a intensificar el desarrollo desigual de la economia a nivel mundial; a
aumentar la brecha entre paises ricos y pobres.

Tal ha sido la importancia del cambio tecnolégico en la transformacion
estructural de las economias, que mas de la tercera parte del comercio mundial
esta conformado por bienes que no existian al finalizar la segunda guerra
mundial. Estos bienes corresponden a los campos de la electronica, las
telecomunicaciones, la informatica y la biotecnologia. Este nuevo patrén
tecnolégico ha modificado sustancialmente el contenido de la division
internacional del trabajo, pues la especializaciéon y las ventajas comparativas
dependen cada vez mas de la capacidad de innovar, adaptar, adoptar, imitar o
mejorar tecnologia. Por eso "en este contexto, las capacidades en ciencia y
técnica de un pais son parte integral de su politica de desarrollo y un
componente estructural de su sistema productivo”.

Pero la creacién, adopciéon o mejoramiento de nuevas tecnologias requieren de
grandes esfuerzos en Investigacion y Desarrollo (I&D), al tiempo que
representan un gran riesgo, debido a la velocidad con que los nuevos procesos
y productos con un componente tecnoldgico avanzado tienden a volverse
obsoletos. Para los paises en desarrollo esta situacion es aun mas dificil, pues
al tiempo que sus importaciones contienen un alto valor agregado de
conocimiento, especialmente las manufacturas, la composicion de sus
exportaciones permanece casi invariable. "Aqui radica un nuevo aspecto del
intercambio desigual, generado y amplificado por el actual orden econémico
internacional, en el cual se procesan las actuales transformaciones
tecnoldgicas”.

¥ Tomado y Modificado del articulo “La Revoluciéon Tecnolégica” Alberto Romero.

http://www.eumed.net/cursecon/libreria/arglobal/22.htm
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Los extraordinarios avances de la electrénica han modificado sustancialmente
la trayectoria tecnolégica, agregando nuevas filas y columnas a la matriz
insumo/producto. Estos cambios han modificado las condiciones de
produccién, a través de la automatizacion mediante la introduccion de
maquinas herramientas a control numérico, robots y toda una gama de
mecanismos de control automatico de los procesos. Se ha modificado también
el viejo concepto de gran industria como sindénimo de eficiencia productiva. Las
economias de escala dan paso a la empresa flexible, relativamente pequefa
pero altamente automatizada y con un nimero reducido de operarios. Si la gran
empresa orientaba el proceso productivo al mercado masivo de productos
homogéneos, la empresa flexible se especializa en productos heterogéneos,
sensibles a los cambios en la demanda localizada en los llamados "nichos" de
mercado.

Un fendmeno asociado al avance tecnolégico dice Romero, es la creciente
economia de energia. En el mundo cada vez se produce mas con menos
energia. Después de la crisis del petrdleo en 1974, los paises desarrollados,
mediante la conservacion y la eficiencia, lograron reducir el consumo de
energia en un veinte por ciento, equivalente a mil millones de toneladas de
petrdleo al afo, igual a la produccion total de Estados Unidos y Europa
Occidental. La nueva tendencia a la reducciéon del consumo de energia en
general y de energia tradicional, en particular, esta reforzada por el uso de
nuevas fuentes como la energia nuclear y la fotovoltaica (solar), la cual puede
llegar a ser la fuente mas importante de energia en el siglo XXI.

Figura 11: Fuentes de Generacion de energia en 2011 y proyeccion para 2030
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Fuente: Portal www.internationalsustainablenergy.com (2012)

Otro campo que ha tenido lugar una verdadera revolucion tecnoldgica es el de
las comunicaciones. Los canales de transmisién de informacién se han
perfeccionado gracias a los avances de la telematica, a la aparicién de las
llamadas autopistas de la informacioén, que facilitan cada vez mas el acceso al
conocimiento, no importa donde se encuentre: en bibliotecas famosas, en los
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bancos de datos de importantes centros de investigacion, en los grandes
museos o en los archivos personales de los usuarios del sistema. No obstante,
el mayor porcentaje de usuarios (82%) se concentra en tan sélo 15 paises, a la
cabeza de los cuales estan los Estados Unidos.

Romero anota en su articulo que el mundo de los negocios tiende a integrarse
en forma acelerada al ciberespacio, donde los conceptos de tiempo y espacio
se han modificado radicalmente, haciendo mas agil la comunicacion entre los
participantes. El “Reporte de Industria TIC” de La Comision de Regulacion de
Comunicaciones CRC en Noviembre 2013 acierta con el argumento de
Romero indicando que “la evolucion acelerada de la convergencia tecnolégica
ha facilitado la integracion de los servicios de comunicaciones y medios,
situacion que ha favorecido la aparicion de un grupo de consumidores mas
sofisticados que demandan acceso permanente e inmediato a los servicios
relacionados con las TIC”.

Segun John Naisbitt y Patricia Aburdene en el libro “Megatendencias 2000.
Diez nuevos rumbos para los afos 90, el comercio, la banca, los servicios y el
entretenimiento tienden a virtualizarse a través de Internet en forma
relativamente acelerada. Romero al respecto anota que los grandes negocios
en Wall Street giran cada vez mas alrededor de los gigantes de las
telecomunicaciones y la Internet; la revolucién digital hace que se hable de una
economia digital 6 ciber-economia, en donde se pasa de lo tangible hacia lo
intangible lo que ha modificado radicalmente la forma de hacer negocios e
incrementado los niveles de productividad.

Por otro lado, Romero menciona que la revolucion tecnolégica en las
comunicaciones cambié el concepto de trabajo en la oficina por el nuevo
concepto de trabajo a distancia o teletrabajo, a través de la Red Digital de
Servicios Integrados (RDSI) que permite conectar a los empleados con su
empresa desde su domicilio; “La RDSI, que usa para el transporte de las
sefiales, el cable de fibra Optica y los satélites de comunicacién, hacen posible
la comunicacién interactiva, en la cual se pueden recibir por una sola linea, voz,
imagenes y datos (correo electrénico, graficos, planos), sonidos, etc”, anota
Romero.

Segun el informe “Teletrabajo TIC: un vistazo al caso colombiano, Abril 2014”
presentado por la CCIT en alianza con Fedesarrollo, en Colombia se presenta
que la mayor penetracion de teletrabajo se registra en las empresas grandes
con un 13%, mientras que las pequefias alcanzaron un 9% y las medianas un
8%; “las empresas entre los beneficios destacan el aumento de la productividad
con un 52%, mayor bienestar laboral a empleados con un 45%, reduccién de
costos con un 30% y, solo un 10% percibe mejoria en los procesos de servicio
al cliente”, resalta el estudio. Esta modalidad de contratacion en Colombia se
encuentra bajo la Ley 1221 de 2008 y su reglamentacién a través del decreto
0884 de 2012.
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Romero se refiere al termino “ desarrollo de las autopistas de la informacion”
como el elemento que ha revolucionado el mundo de los negocios en donde no
se hace necesario realizar agotadores viajes para concretarlos, dado que ya es
posible hacerlos mediante las teleconferencias, a través de un computador, en
las llamadas "oficinas virtuales".

Segun Cristiano Antonelli en el articulo "La difusién internacional de
innovaciones: pautas, determinaciones y efectos", el impacto del cambio
tecnolégico en el mercado laboral también ha sido de gran importancia; “Al
tiempo que aumenta el desempleo en los sectores tradicionales de la economia
que han sido sometidos a reestructuraciones técnicas, se incrementa la oferta
de nuevos empleos en actividades asociadas con las nuevas tecnologias”
indica Antonelli. Adicionalmente Romero menciona que los empleos del futuro
estaran ligados a conceptos como organizar y gerenciar, aconsejar y asesorar,
investigar y desarrollar, educar y concientizar, proteger el medio ambiente y
aplicar eficientemente las normas del derecho. La fuerza de trabajo del futuro
sera altamente calificada.

Por ultimo, el reporte de la CRC de industria TIC enfatiza en las divergencias
existentes respecto a la posibilidad que tienen los paises en desarrollo de
acceder a los conocimientos avanzados, pues el mayor dinamismo de los flujos
tecnoldgicos tienen como escenario el grupo de naciones mas desarrolladas,
cuyas economias presentan un alto grado de complementariedad. Romero
también se refiere a este aspecto cuando indica que “se observa una marcada
tendencia a la globalizacion de los conocimientos, los cuales se transfieren a
los paises menos desarrollados a través de multiples canales, como la venta de
bienes y servicios”. Se puede indicar entonces que todo depende de la
capacidad que tenga cada pais para asimilar la nueva informacion y que los
paises desarrollados se benefician igualmente con el hecho de generar una
mayor demanda para sus tecnologias en un numero creciente de naciones en
desarrollo 6 de reciente industrializacion como los del Sudeste Asiatico, México
y Brasil en América Latina en donde se reafirma la complementariedad de las
economias. |

3.1.5.1 Tecnologia en el subsector de los servicios conexos a la energia
eléctrica: En este sentido se observa que de acuerdo a estudio® adelantado
por la consultora IDOM, la inversion en Sistemas de Informacién de las
empresas del SCEE es notablemente inferior a las empresas de referencia
mundial; las empresas del sector no disponen de los sistemas de integracion
3D, gestién documental y planificacion de uso universalizado en las obras
importantes de infraestructura industrial. Por otro lado el sector no dispone de
un sistema donde volcar la inteligencia de mercado, un catalogo de
capacidades y BBDD con posibles proveedores y partners. Este aspecto
reduce notablemente la competitividad y acceso a mercados puesto que la
carencia de estas herramientas de uso internacional les deja fuera del liderazgo

2 Estudio elaborado para la busqueda de planes de accion para el Subsector de servicios
conexos a la energia eléctrica acorde al Programa de Transformacion Productiva del gobierno
Nacional Publicado en Diciembre de 2013.
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de proyectos importantes y amenaza la posibilidad de que sean integrados
como subcontratas por los actores globales de clase mundial.

Figura 12: Impacto de la Tecnologia en el SSCEE
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Fuente: Diagnostico del SSCEE del Programa de Transformacion Productiva (2013)

Acorde con la investigacion adelantada por la consultora IDOM, para que las
empresas Colombianas puedan estar a la vanguardia en el ambito de gestion
de proyectos y en el ambito corporativo, deben considerar incluir en su
hardware y software las herramientas que se relacionan en el siguiente Grafico:
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Figura 13: Herramientas Tecnolégicas fundamentales para ser competitivo en el SSCEE

Descripcion herramientas de empresas referencia Costo (USD)

1. Andlisis estrés piping - CAESAR I/ROHR2 1. 1300 licencia/mes
2. Instrumentacion y control SPI, INTOOLS 2. nd
3. Diagramas de conexionado de tuberia SPPID 3. 400 licencia/mes
4, Pagquete eléctrico, simulacion y célculo redes ETAP 500 4. 180 licencia/mes
5. Paquete eléctrico, simulacion y calculo redes ETAP 1000 5. 350 licencia/mes
6. Balances térmicos de plantas - Thermoflow: GT Pro, GT Master, Thermoflex 6. 16500 licencia/afio
Calculo 7. Célculo de pérdidas de carga en tuberia ARROW 7. 10000 inicial+1200
8. Elementos finitos para célculo estructuras 3D - TRICALC licencia/afio
9. Elementos finitos para célculo estructuras 3D SAP 2000 8. 12 puestos 6000 /afio
10. Célculo estructural 3D STAAD PRO 9. 5000 licencia/mes
11. Célculo numérico y simbélico MathCad 10. 5 licencias y mant. 30000/afio
12. Proceso y operaciones: equipos de planta( pérdidas de carga, balances 11. 5 licencias 28000/afio
térmicos...) HYSYS (mas hacia Oil&Gas) 12. 80000 licencia/afio
Disefio integradoen | 1. PDMS 1. 500 licencia/mes
3D para plantas 2. PDS 2. 1200 licencia/mes
industriales 3. SP3D 3. 1250 licencia/mes
Gestién de 1. Gestor documental Alfresco 1. Inicial 18000
Proyecto 2. Planificacién y gestion de proyecto Primavera P6 PPM 2. Inicial 2500
;‘ Esggg"isg’” 2 St“pefi” i 1. 25,000 inicil
. racle Enterprise Edition " 50 licencias Inicial
el 3. CRM (Accién Comercial, Hoja de Produccion, Planificacion g f\‘% ioencias Inicial 36000
econdmica de encargos, Referencias) 4. 24,000 inicial

4. Sistema de Business Intelligence Qlikview v11
Fuente: Diagnostico del SSCEE del Programa de Transformacion Productiva (2013).

Variables entorno Tecnolégico:

VARIABLES AIO |AM |am |om |OM

Las empresas del sector Eléctrico | A X
Colombiano no disponen de los sistemas de
integracion 3D, gestion documental 'y
planificacion de uso universalizado en las
obras importantes  de infraestructura
industrial.

Acceso a conocimientos avanzados

A
Desarrollo de Energias renovables (0] X
A

El dominio de las nuevas tecnologias es el
factor que determina la ventaja competitiva de
los paises en la actual division internacional
del trabajo.

En el mundo cada vez se produce mas con | O X
menos energia.

El mundo de los negocios tiende a integrarse | O X
en forma acelerada al ciberespacio, donde los
conceptos de tiempo y espacio se han
modificado radicalmente, haciendo mas agil la
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comunicacion entre los participantes.

Nuevo concepto de trabajo a distancia o | O X
teletrabajo, a través de la Red Digital de
Servicios Integrados (RDSI) que permite
conectar a los empleados con su empresa
desde su domicilio

Automatizacién mediante la introduccién de | O X
maquinas herramientas a control numeérico,
robots y toda una gama de mecanismos de
control automatico de los procesos.

Se incrementa la oferta de nuevos empleos | O X

en actividades asociadas con las nuevas

tecnologias.

Se ha modificado el concepto de gran| O X
industria. como sinébnimo de  eficiencia

productiva.

Velocidad con que los nuevos procesos y | O X

productos con un componente tecnoldgico
avanzado tienden a volverse obsoletos.

Fuente: Los Autores
3.1.6 Entorno Politico

Seguin menciona Alejo Vargas para la revista Nueva Sociedad?’ “Desde los
origenes del pais, el sistema politico colombiano se ha caracterizado por la
coexistencia de elementos tradicionales y modernos; la violencia es una
constante en la historia politica colombiana, desde las guerras civiles del siglo
XIX hasta el conflicto actual con las organizaciones armadas” afirma Vargas. La
historia indica que que el sistema politico en Colombia se ha caracterizado por
una coexistencia, de elementos tradicionales y elementos que se consideran
modernos, que explica Vargas, no implica propiamente que se presente una
tension o contradiccion entre tradicion y modernidad, sino mas bien “un
recurrente proceso de acomodacion de elementos modernos en el seno de
practicas tradicionales”.

2! Tomado y modificado del articulo denominado “El sistema politico Colombiano al inicio del
Gobierno de Santos” de la revista Nueva Sociedad No 231, enero-febrero de 2011, ISSN:
0251-3552, <www.nuso.org>.
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Vargas se remonta a la historia e indica que Colombia comenzé adoptando
como modelo de organizacion juridico-politica las constituciones surgidas de
las revoluciones burguesas de Francia y Estados Unidos, que incluian la
soberania popular, la democracia representativa, el Estado centralizado, entre
otros desarrollos normativos, pero aplicados a sociedades agrarias,
tradicionales y estructuradas con el modelo hacendatario de organizacion
social. El autor cita a Fernando Guillén en el texto “La Regeneracién. Primer
frente nacional, Carlos Valencia”: «La Hacienda es un modelo social integrador
condicionante de todas las articulaciones del poder, cuyos valores se proyectan
sobre las instituciones de la sociedad global (...) EI modelo de las relaciones
interpersonales de mando, obediencia y lealtad (...) La Hacienda resultaria ser
uno de los ‘sistemas integradores claves’ de la estructura del poder social».

En relacion con el clima politico, el autor destaca que en los ultimos afos de
gobierno se pas6 de una situacion de permanente confrontacion a una de
estabilizacion de relaciones externas y respeto a las demas instituciones del
Estado. Esta misma situacion sucedi6 con los sectores politicos, incluyendo la
oposicion, en donde el gobierno ha brindado un trato respetuoso pese a los
conflictos que se han vivenciado por diferencia de opiniones. Vargas destaca
que lo anterior ha creado un escenario de mayor tranquilidad en la vida politica
y social y muestra que un jefe de Estado encarna en si mismo la unidad de la
Nacion.

La situacion de estabilidad institucional y el restablecimiento de las relaciones
comerciales con los diferentes paises, la posibilidad de participacion de
Colombia en organismos supra nacionales como la OCDE, su ingreso al
Consejo de Seguridad de la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU) como
representante de la region asi como también la firma de nuevos Tratados de
Libre Comercio y conformacion de bloques comerciales como la Alianza
Pacifico incrementa la confianza en el pais y sus instituciones lo cual se ve
reflejado en el crecimiento positivo de variables macroeconémicas como la
Inversion Extranjera Directa; segun la Comisién Econémica para América
Latina y el Caribe CEPAL en su informe “Balance Preliminar de las Economias
de Ameérica Latina y el Caribe 2014”, Colombia ocupa el tercer lugar en
crecimiento de los flujos de capital foraneo, después de Panama y Republica
Dominicana, respectivamente y tuvo un incremento en las entradas de IED del
10% respecto al 2013.

Vargas resalta que el gobierno de Santos, cambid el tono y el contenido de las
relaciones con Venezuela y Ecuador de manera muy rapida como una de sus
prioridades. Adicionalmente ha habido una mejora sustancial y una actitud
proactiva en la Unasur, y convierte a Colombia en el contexto actual no solo en
un pais respetado, sino en un lider en la subregion. El gobierno actual
reconoce la necesidad de darle prioridad a otros temas diferentes a la llamada
«guerra contra el terrorismo» tales como el medio ambiente, la educacion, la
lucha contra la corrupcion, es por ello que incluye como pilares del “Plan
Nacional de Desarrollo 2014-2018” elementos como la Paz, Equidad y
Educacion en donde se indican metas trazadoras para cada elemento que
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buscan en el espiritu que “el verdadero desarrollo econémico se traduzca en
bienestar para las regiones y ciudadanos que las habitan” (Fuente: Bases del
Plan Nacional de Desarrollo 2014-2018, Departamento Nacional de Planeacion
DNP)

Este nuevo gobierno instaurd reuniones periédicas que denomina «acuerdos
por la prosperidad» las cuales buscan brindar a los ciudadanos una visién mas
seria del gobierno. Vargas anota que las politicas macroecondémicas y de
seguridad y defensa son continuistas respecto de la gestion del gobierno
anterior en tanto las primeras contindan con una orientacion neoliberal y las
segundas cuentan con un énfasis en tratar de resolver el largo conflicto interno
armado por la via militar. Como elemento a destacar del gobierno de Santos es
la capacidad de dialogo del presidente con los diversos sectores, en lo que
trabaja un gran equipo integrado por el vicepresidente en consonancia con un
buen equipo de gobierno, afirma Vargas y los diferentes partidos politicos como
Conservadores, Alianza Verde con los cuales el gobierno actual ha logrado
consensos pese a la diferencia ideolégica de sus posiciones politicas.

3.1.6.1 Dialogos de la Habana y proceso de Paz en Colombia: Segin el
analisis efectuado por Erika Rodriguez Pinzén Coordinadora del Panel de
Ameérica Latina OPEX en la Fundacién Alternativas para Elcano Royal Institute
patrocinado por IBM, se puede decir que “aunque el proceso de paz sigue
siendo apoyado de forma mayoritaria por el Congreso, el presidente ha salido
algo debilitado de las elecciones legislativas. Llegar a acuerdos sera mas
costoso y esto puede tener una incidencia negativa”, afirma Rodriguez. Para
Rodriguez alcanzar la paz no se restringe a conseguir acuerdos con las FARC,
sino que hace falta un entorno politico favorable en donde se afronten los
desafios a la implementacion de los compromisos y ademas se planteen de
que manera se va a involucrar la poblacion civil en el proceso de post-conflicto
y como se va a reconstruir el tejido social y permitir la reintegracion de los
excombatientes.

Con este argumento coincide Antanas Mockus en su discurso para la
Universidad de Londres UCL en 2013, en donde ratifica la necesidad de la
construccion de la paz desde la “Cultura Ciudadana”; Mockus asegura que
“Hay crimen organizado, crimen comun, problemas de convivencia, entre
otros. Habria que empezar a combatir primero eso, junto al tema de
desigualdad, pues no se trata de bajar al que esta arriba, sino de subir al que
esta abajo”. Verdad, Justicia y reparacion son otra de las claves para lograr un
verdadero posconflicto, concluye Mockus.

Por otro lado, los resultados del Barometro de las Américas a mediados de
2013 mostraron que el 53,7% de los colombianos es favorable al proceso de
Paz con las FARC lo cual se ratifico con la reeleccion del presidente Santos en
donde los colombianos no votaron por un candidato “sino por la paz” segun
afirmaron varios Lideres de Latinoamérica como Rafael Correa y Dilma
Rousseff en el articulo publicado por El Pais titulado ¢ Qué se gana con la paz?
en Junio de 2014. Sin embargo, ante la pregunta “; Debe el gobierno garantizar
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que los miembros de las FARC que se desmovilicen puedan participar en
politica?”, sélo el 18,3% de los colombianos esta de acuerdo. Las implicaciones
de una paz negociada son aun impopulares. Respecto a este punto, afirma
Rodriguez que “El gobierno tiene que ser capaz de explicar a la sociedad, los
empresarios, la elite politica y la comunidad internacional que para conseguir la
paz y sus beneficios es necesario hacer inversiones a mediano y largo plazo.
La justicia transicional y un cambio radical en la politica social son parte de
esas inversiones”. Rodriguez concluye que igualmente hace falta un pacto
politico que supere la dialéctica entre negociar o luchar para concentrarse en
construir en la reconstruccion de la institucionalidad, el Estado de Derecho y la
democracia.

De otro lado un estudio coordinado por el Observatorio de la Democracia de la
Universidad de los Andes, muestra que hay grandes contradicciones en la
opinién publica frente al proceso de negociaciones entre el gobierno y las
FARC. El estudio indica que aunque existe un apoyo mayoritario a la salida
negociada del conflicto, los colombianos no estén dispuestos a cederle muchas
cosas a la guerrilla.

Otra gran contradiccion expuesta por el estudio es que, pese a que los
encuestados aseguran que la desmovilizacion beneficiaria la economia, la
seguridad y la democracia, mas de un 70 % rechaza que los ex combatientes
participen en politica y alrededor del 50 % dice que no aceptaria el resultado de
las elecciones locales si las gana un desmovilizado.

Segun indica la revista Semana, la encuesta se realizd entre agosto y
septiembre de 2013, con dos grupos distintos: por una parte, se hicieron 1.507
encuestas en 47 municipios representativos del promedio nacional, y esto se
contrasté con un estudio, que no hacen otras encuestas, en 63 de los
municipios mas afectados por el conflicto armado, como Tumaco en Narifio o
Toribio en el Cauca.

En general, el estudio de la Universidad de los Andes arrojé6 como resultado
que, los municipios mas afectados por el conflicto son mas proclives a
solucionarlo por la via negociada y menos pesimistas que los encuestados en
el resto del pais. “Sin embargo, las tendencias generales en ambos universos
son similares vy, tanto en las zonas de conflicto como en las que este no toca
directamente, es evidente la resistencia a hacer cualquier tipo de concesién a
las FARC.”, concluye el analisis efectuado.

3.1.6.2 Politica del Sector energético: La UPME ha efectuado un analisis de
las oportunidades y amenazas del sector energético Colombiano y ha devenido
en la proyeccion que se muestra a continuacion, sobre la vision del sector,
Objetivos y estrategias lo cual se traduce en una politica que se proyecta al afio
2030 asi:
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Figura 14: Politica para el sector Energético hasta el aino 2030 segin UPME

OBJETIVO 1

Reducir la vulnerabilidad del
sector energético colombiano
en todas las cadenas de sumi-
nistro energético y aumentar su
disponibilidad y confiabilidad

ESTRATEGIAS
Diversificando la matriz de
generacidn eléctrica en el
mediano y largo plazo

VISION

Explotar el potencial del pais como exportador de energia, a partir de cadenas locales de valor agregado y garantizar a su vez
el abastecimiento energético nacional en el corto, mediano y largo plazo, con criterios de calidad, seguridad, confiabilidad,
competitividad y viabilidad. todo lo anterior bajo el marco del desarrollo sostenible considerando dimensiones econdémicas,
tecnoldgicas, ambientales, sociales y politicas

OBJETIVO 2

“Maximizar la coniribucién del
secior energético colombiano
a las exporiaciones, a la esta-
bilidad macroeconémica, a la
competitividad y al desarrollo
del pais"

ESTRATEGIAS

Implementando programas
integrales de desarrollo de la
industria de los hidrocarburos

OBJETIVO 3

Aprovechar los recursos ener-
géticos de Colombia con crite-
rios de sostenibilidad teniendo
en cuenta las nuevas ten-
dencias mundiales benéficas
para el pais

ESTRATEGIAS

Fortaleciendo el desarrollo y la
normatividad para una mayor
penetracion de fuentes limpias
y renovables (ERNC)

OBJETIVO 4
Armonizar el marco institucio-
nal para la implementacion de
la politica energética nacional

ESTRATEGIAS

Estableciendo una sélida coor-
dinacién interinstitucional en
relacién al sector energético

Creando infraestructura de gas
redundante, mejorando los
esquemas de contratacién y
explotando nuevas alternativas

Implementando programas
integrales de desarrollo de la
industria de la industria del
carbén mineral

Fortaleciendo los programas
de URE

Acelerando los planes de ex-
pansion de la oferta futura de
hidrocarburos, combustibles
liquidos y GLP

Mejorando la actual estrategia
respecto a biocombustibles

Vinculando el suministro ener-
gético a los requerimientos de
desarrollo local

Clarificando roles, atribuciones
y nuevos entes (carbén, gas
y URE)

Profundizando la integracién
energética regional

Diversificando las fuentes de
oferta de gas natural obtenien-
do sinergias multiples

Creando sinergias entre activi-
dades energéticas, productivas
y turisticas para el fomento de
mercados verdes

Fortaleciendo a las respectivas
instituciones

Implementado programas de
URE

Diversificando el abastecimien-
to con FNCE y ENRNC

Fomentando la innovacién
tecnoldgica con el uso de la
energia

Creando sistemas de informa-
ci6n integrables y confiables

Ampliando la cobertura, utili-
zando los recursos energéti-
cos, tecnolégicos y humanos
disponibles

Incrementando la competiti-
vidad de Colombia mediante
adecuados precios de la ca-
nasta de energia y costos de EE

Estableciendo formalmente
una coordinacién interministe-
rial que permita un desarrollo
integral del pais en todas las
dreas de transversalidad con el
sector energético

Fortaleciendo la integracién
energética regional

Fortaleciendo el esquema de
subsidios a la oferta y la de-
manda

Fortaleciendo la investigacion
y el desarrollo a través de
COLCIENCIAS

Fomeniando alternativas de
produccién de combustibles
liquidos a partir de carbén
mineral y gas natural

Creando una sélida cultura de
eficiencia energética y fomen-
tando un mercado de bienes y
servicios de URE

Fuente: SENA, Caracterizacion del Sector Eléctrico Colombiano (2013)
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3.1.6.3 Programa de Transformacion Productiva (PTP): El PTP es una
iniciativa del Gobierno Nacional hacia un esfuerzo de largo Plazo que busca
desarrollar sectores de Clase mundial mediante la Formulacién y ejecucion de
planes de negocios sectoriales en alianza publico-empresarial, buscando
crecimiento econémico y generacion de mas y mejores empleos.

En este sentido se plantea la Vision de que “En el 2020 el MCIT y su sector,
seran un eje fundamental del desarrollo econémico del pais, logrando un alto
impacto en el crecimiento econdémico y convirtiéendolo en el motor de la
transformacion productiva, duplicando las exportaciones, alcanzando niveles de
USD 12500 millones de IED, triplicando el nimero de turistas Internacionales y
reduciendo en un 50% la informalidad empresarial del Sector”

Dentro del proceso adelantado por el sector se resalta la inscripcion del
Subsector de Bienes y Servicios Conexos a la Energia Eléctrica que es el que
vincula directamente a la Empresa PTl S.A. De esta vinculacién al proyecto
Nacional se destacan oportunidades a nivel mundial del subsector en lo
relacionado con su crecimiento, su posicidon competitiva por sector y por
jugador y por el potencial que tiene el pais de desarrollar factores claves de
éxito para generar ventajas competitivas que posicionen a Colombia en los mas
altos estandares del Sector. La iniciativa dispone de recursos y voluntad
Gubernamental para que se pueda llegar a alcanzar los estandares
internacionales deseados y dentro de estas concesiones se resalta la
contratacion de consultorias especializadas, asesoria a empresas, vinculacion
empresarial, convenios con Instituciones de Educacién Superior, Estructuracion
de Documento CONPES para una politica del fortalecimiento del sistema de
formacion del Capital Humano coordinado con el sector, inclusién de las
necesidades normativas sectoriales en el plan nacional de Normalizacién en
coordinacion con el Icontec, Definicion de las necesidades sectoriales en
materia de comercio para el TLC entre Colombia y Panama para los agentes
de la cadena eléctrica en acompanamiento de ANALDEX, Estructuracion de
ruedas de negocios con Centro América en coordinacion con la camara de
Colombo Centroamericana, Definicion de una metodologia de promocion e
inteligencia de mercados en dos mercados piloto: Panama y Perq,
Caracterizacion de Oferta Exportable de servicios y avances en la de bienes,
avance en la estructuracion de indicadores sectoriales para la entrada a otros
mercados entre otros.

Variables entorno Politico:

VARIABLES AIO |AM |am |om |OM
Estabilidad del sistema politico Colombiano O X
Reeleccion del presidente Santos | O X

(continuidad de las politicas gubernamentales
y estabilidad politica)

Johana 20/1/15 14:44

Comentario [9]: SE REALIZAN LAS
REFERENCIACIONES, SE ANADEN
COMILLAS, SE CITAN OTRAS FUENTES Y SE

RESUME DESTACANDO LO MAS
IMPORTANTE SEGUN LO SOLICITADO POR
EL EVALUADOR.

Politicas Gubernamentales de Apoyo a la| O X
Internacionalizacién del Sector (PTP).
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Incentivos econdmicos para estimular el | O X
consumo de bioenergia.

Politicas destinadas a mejorar la eficiencia, | O X
atajar la contaminacion local del aire y mitigar
el cambio climatico.

TLC con los Estados Unidos O X
Incertidumbre sobre el proceso de paz A X
La llegada de los Tratados de Libre comercio | O X

obligan a los empresarios a encontrar el
factor diferenciador que les permita competir
y ganar frente a los diferentes productos
importados que entran al mercado.

Fuente: Los Autores
3.1.7 Entorno Juridico

El marco Juridico del sector eléctrico en Colombia inicié desde finales del siglo
XIX con laley 113 de 1928 6 Ley de Aguas que declaro la utilidad publica del
aprovechamiento de la fuerza hidraulica, y la ley 109 de 1936 que creo el
Departamento de Empresas de Servicios Publicos con el fin de ejercer el
control técnico y economico de las empresas de energia eléctrica en un
contexto en el cual, se constituian las primeras empresas de capital privado
para generar, distribuir y comercializar electricidad a nivel municipal.

La reestructuracion del sector eléctrico en Colombia iniciada en 1991 con el fin
de alcanzar cada vez mayores niveles de eficiencia en la prestacion de éste
servicio publico domiciliario, condujo a importantes avances en el sector. A
partir de la Ley 143 de 1994 (Ley Eléctrica), formulada como respuesta a la
crisis energética de 1991-92, se introdujeron las condiciones adecuadas para
que cualquier agente privado, publico o mixto, pueda, en un contexto de libre
competencia, participar en el desarrollo del sector e introducir calidad y
eficiencia en la prestacion del servicio. Como resultado de esta ley, el sector
aumenté su competitividad y solidez, al introducirse cambios significativos,
tales como la separacion de las actividades de trasmision, generacion,
distribucion y comercializacion de energia, creaciéon de la Comision de
Regulacién de Energia y Gas —CREG-, entidad encargada de desarrollar un
marco regulatorio eléctrico, creacion de una Bolsa de Energia, despacho
centralizado de las plantas de generacion por orden de merito en precios de
oferta, reglamentacion de los subsidios que deben recibir los usuarios de
menores ingresos; reglamentacion de estructuras tarifarias basadas en los
costos de la cadena productiva.

Los cambios introducidos por la Ley Eléctrica, acrecentaron la participacion del
sector privado, especialmente en la industria de comercializacion, donde el
sector privado pas6 de tener una participacion del 38% en 1997, a una del
64% en los ultimos afios con tendencia alcista constante. En la industria de
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generacioén de Energia la participacion privada también es significativa; un 60%
de la capacidad instalada pertenece al sector privado, ya sea por la
construccion de plantas nuevas o por la adquisicion de plantas publicas
existentes. El nuevo esquema regulatorio también ha conducido a avances
significativos en eficiencia operativa, calidad de servicio y cobertura.

El marco global bajo el cual se ha desarrollado la legislacion y regulacién en
torno al sector eléctrico en Colombia se encuentra dado por la Constituciéon
Politica la cual establecié como deber del Estado, el logro de la eficiencia en la
prestacion de servicios publicos. Para ello, el ente estatal instaurd la libre
competencia en dichas actividades y admitié el ingreso de particulares privados
en este sector de la economia con lo que su papel regulador se ha acentuado,
en especial en las actividades de naturaleza monopdlica.

La regulacion colombiana establecié que el Estado debe abstenerse, en lo
posible, de invertir recursos en actividades que, por su naturaleza, pueden ser
desarrolladas por el sector privado. Por ende, la participacion del Estado en las
actividades productivas del sector, debe limitarse a las areas donde la iniciativa
privada por si sola no sea suficiente, 6 donde la actividad no sea rentable y en
consecuencia no genere interés de inversion privada 6 donde socialmente se
requiera.

Esa busqueda de minimizar la participacion del Estado en las actividades
productivas debia complementarse con la introducciéon de esquemas de
competencia en los procesos de produccion transporte, distribucion y
comercializacion de los energéticos.

El nuevo marco legal que inici6 con la constitucion de 1991 para el
establecimiento del nuevo ordenamiento también incluyo la Ley de Servicios
Publicos Domiciliarios (Ley 142 de 1994) mediante la cual (en conjunto con la
ley 143) se definieron los criterios generales y las politicas que deberan regir
la prestacion de los servicios publicos domiciliarios en el pais y los
procedimientos y mecanismos para su regulacién, control y vigilancia. También
se formulé la Ley de Privatizaciones (Ley 226 de 1994). En particular, la Ley
142 de 1994 (Ley de Servicios Publicos) establecio, garantizar la eficiencia y la
calidad en la prestacion de los servicios mediante la regulaciéon de los
monopolios y la promocion de la competencia, ampliacion de la cobertura de
prestacion de los servicios publicos, aceptacion de participacion privada en la
prestacion del servicio, separacion e identificacion clara del papel del Estado
(dado que éste no prestaria necesariamente el servicio, sino que garantizaria
su prestacion mediante las funciones de planeacién, regulacién y control),
racionalizacion del régimen tarifario y administracion de los subsidios en forma
eficaz.

Las leyes 142 y 143 de 1994 fortalecieron el sector dado que viabilizaron el
enfoque institucional del mismo, crearon un ambiente de mercado y
competencia, se delimité la intervencion del Estado, regularon las actividades
de generacion, interconexion, transmision, distribucion, y comercializacion de
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electricidad, se establecieron como actividades de la industria eléctrica la
generacion, la transmision, la distribuciéon y la comercializacion y se
catalogaron como servicios publicos esenciales, obligatorios, solidarios y de
utilidad publica que podian ser desarrolladas por agentes econdmicos publicos,
privados o mixtos regidos por principios de eficiencia, calidad, continuidad,
adaptabilidad, redistribucion de ingresos y equidad, entre otros aspectos.

De esta manera, en el nuevo contexto legal, el papel del Estado en la
prestacion del servicio de energia eléctrica tuvo entre otras funciones,
promover la competencia, impedir la competencia desleal y los abusos de
posicion dominante en el mercado, regular las actividades que constituyan un
monopolio natural, proteger los derechos de los usuarios, ejercer un papel
subsidiario como empresario, realizar estudios de pre inversion , lograr una
cobertura del servicio que garantice la satisfaccion de las necesidades basicas
de los usuarios de menores recursos.

El modelo regulatorio para el sector eléctrico que se desarrollé6 en Colombia a
partir de las reformas de los afios noventa tuvo como objetivo central el
establecimiento de un marco normativo que garantice la eficiencia econémica,
la calidad y la cobertura en la prestacion del servicio. Los puntos centrales del
modelo regulatorio Colombiano son los siguientes:

* En los negocios de Generacion y Comercializacion se promueve la libre
competencia

* Los negocios de Transmision y Distribucién se consideran monopolios
naturales y se regulan como tales

* La integracion vertical no es permitida en el sector y se establecen limites
para la integracion horizontal

En la definicién del esquema regulatorio Colombiano se determiné que las
acciones mas importantes son la separacion de las actividades de produccion,
transporte, distribucion y  comercializacion con el fin de estimular la
competencia en la compra-venta de energia; libertad regulada de precios, con
el fin de promover la competencia e incentivar al comercializador a ser mas
eficiente, permitiéndole obtener beneficios; definicion de las férmulas tarifarias;
establecimiento del mercado mayorista de energia; creacion del cargo por
capacidad, buscando incentivar la expansion del sector, compensando la
volatilidad e incertidumbre de los precios en la Bolsa de Energia; definicion de
cargos de conexion y uso de la red, con esto se actualiza la distribucion del
ingreso entre los transportadores propietarios de activos del STN y se
establece un mecanismo para liquidar los cargos correspondientes a la
demanda cubierta por las plantas menores y cogeneradores; bases para el
Estudio de Viabilidad Empresarial; definicion de los limites accionarios.

La definicién del marco regulatorio descrito permitié consolidar una estructura
Nacional de Energia Eléctrica mas solida, que ofrece mayores garantias de
confiabilidad, estabilidad técnica y financiera, igualmente con mejoras aun por
implementar.
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3.1.7.1 Entorno Juridico del SSCEE: En el estudio presentado por la
consultora IDOM para el Desarrollo del Proyecto de Transformaciéon Productiva
del Subsector de Servicios Conexos a la Energia Eléctrica, se puede ver que
en Colombia existen brechas de tipo normativo-juridico relacionadas con la
ausencia de acuerdos de reconocimiento mutuo de titulos con algunos paises
objetivo como Panama y Ecuador. Asi mismo se evidencia que el proceso de
licenciamiento o colegiacion profesional es una dificultad para cerrar negocios
en otros paises a lo que se suma a que el convenio de trato nacional con
Panama aun no ha entrado en vigor. Adicional se resalta la poca participacion
de Colombia en comités internacionales de normalizacion comparada con
algunos paises competidores del sector como México y Espania.

Dentro de las brechas identificadas en el ambito juridico que existen con los
paises Objetivo de Colombia para efectuar negocios en el SSCEE se
encuentran las descritas en la siguiente grafica:

Figura 15: Lineas de Actuacion Juridica para cerrar brechas comerciales entre los paises
del hemisferio

Pais Puntos a negociar Instituciones Consideraciones Plazo
* Impulsar Acuerdo de Mutuo Reconocimiento  * Ministerio de Relaciones Exteriores  + Es necesario contar con la iniciativa de ACIEM CP
Chile + ACIEM, Ministerio de educacion para homelogarse con el colegio de ingenieros

chilenos

« Apalancar hoja neg. Alianza Pacifico

* Ministerio de Relaciones Exteriores
* ACIEM, Ministerio de educacién

+ Necesaria la iniciativa de ACIEM y el MP

+ Desarrollar el convenio de homologacién de
ministerio de educacién para reconocer y

Ecuador

titulos bt homologar las credenciales colombianas
* Impulsar Acuerdo de Mutuo Reconocimiento + Agalancar hoja de negociacién CAN
Mé + Negociar acuerdo de mutuo reconocimiento « Ministerio de Relaciones Exteriores  * Iniciativa de ACIEM y el ministerio de educacién  LP
Xico . i id : + ACIEM, Ministeric de educacién + Asesoramiento y soporte de la DIAN hacia el
Negocnar tasas de retencion pe_1ra equiparar + Direccién de impuestos y aduanas MRE
los impuestos de empresas chilenas + Apalancar hoja neg. Alianza Pacfico
. + Negociar acuerdo de mutuo reconocimiento  * Ministerio de Relaciones Exteriores  * Iniciativa de ACIEM y el ministerio de CP
Peru + Negociar tasas de retencion para equiparar ~ * ACIEM, Ministerio de educacién educacién
" " « Direccién de impuestos y aduanas ~ * Asesoramiento y soporte de la DIAN hacia e!
los impuestos de empresas chilenas MRE
+ Apalancar hoja neg. Alianza Pacifico y Com.
Andina
+» Fomentar la firma de un TLC (ADT) « Ministerio de Relaciones Exteriores  * Involucrar a todos los organismos antes MP
Panama « Establecer acuerdo de trato nacional * ACIEM, Ministerio de educacién mencionados para cesarrollar un plan de
accién

+ Firmar convenio de homologacion de titulos

» Impulsar acuerdo de mutuo reconocimiento

+ Iniciativa del ministerio de relaciones exteriores  LP
como un primer protagonista e involucrar
posteriormente a la DIAN, Ministerio de industria

+» Fomentar el proyecto de firma de ADT con * Ministerio de Relacicnes Exteriores

Brasil, Argentina y Venezuela, y EUA

Otros paises

ramarrin v hiriemn

Fuente: Diagnostico del SSCEE del Programa de Transformacion Productiva (2013).
De otro lado se observa debilidades en cuanto a convenios de doble
imposicion, lo cual hace referencia a la obligacién de las empresas de declarar
tributacion en los paises con los que hace negocios al igual que lo debe hacer
al regresar a Colombia para nacionalizar los ingresos percibidos. Este
fenémeno se describe particularmente en la siguiente grafica:
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Figura 16: Comparativa de impuestos a pagar por exportacion de servicios a paises

Objetivo
Mercados objetivo [ I México | I Perii ] l Chile | I EUA I | Panamé | | Espafia |
[ 28% 27% +35%  17%+35%°  35%+35%" 28% 30%
§ 28% 27% 17% 35% +34%"  28% +34%" 30%
g 17% 17% 17% 35% +17%"  28% + 17%" 30%
g ] 28% 27% 17% 35/ + e+ % + 390%* 30%
;.- 28% 27% 17% 35% 28% 30%
'§ 28% 27% + 28%* 17% 35% 28% + 28%* 30%
% 28% +27% 27% 17% 35% +27%"  28% + 27%" 30%
L 28% 27% +28%"  17%+28%'  35% +28%" 28% 30%

<> Enlos mercados de México y Perq, las empresas chilenas tienen ventaja al tener una menor tasa a pagar de impuesto sobre rentas

[J “Los paises que no tienen tratado de doble tri i6n obligan a las empresas a pagar i en el pais donde desarrollan
proyectos y sobre esas ganancias deben pagar un segundo impuesto al pais de donde son originarias las empresas

" Fuente: Diagnostico del SSCEE del Programa de Transformacion Productiva (2013).
Se puede observar que cada pais exige una tasa de impuestos a los servicios
segun los acuerdos suscritos. Dicha tasa esta equilibrada en los paises
objetivo, pero aun hay desequilibrios que hacen perder competitividad a las
empresas Colombianas frente a terceros paises como México y Peru.

Variables entorno Juridico:

VARIABLES AlO |AM |am |om |OM

No existen convenios de homologacion de | A X
titulos profesionales entre Colombia y
Ecuador ni entre Colombia y Panama.

Hay desequilibrios en tasas de impuestos, | A X
que hacen perder competitividad a las
empresas colombianas, en algunos mercados
frente a terceros paises (México y Peru)

Se establecié como lineamiento general para | O X
el desarrollo del marco regulatorio, la creacion
e implementacién de reglas que permitieran y
propendieran por la libre competencia en los
negocios de generacion y comercializacion de
electricidad, en tanto que la directriz para los
negocios de transmisién y distribucion se
orienté al tratamiento de dichas actividades
como monopolios, buscando en todo caso
condiciones de competencia donde esta fuera
posible.

La integracion vertical no es permitida en el | A X
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sector y se establecen limites para la
integracion horizontal.

La separacion de actividades del sector en | O X
Generacion, Transmisién, Distribucion vy
Comercializacion y su regulacion individual
garantizan la eficiencia y prestacion de
servicios.

La regulacion del sector establece garantias | O X
para inversionistas extranjeros

Fuente: Los Autores

3.1.8 Entorno Global

La revolucion de la productividad, caracteristica de la primera mitad de este
siglo trajo como consecuencia el incremento inusitado de la produccion®?, asi
como la aparicion en el mercado de numerosos bienes y servicios que
cambiaron radicalmente los patrones de consumo, especialmente en los paises
mas desarrollados. En las ultimas décadas el comportamiento de la economia
mundial ha estado determinado cada vez mas por la revolucion del
conocimiento, la cual se sustenta en el desarrollo de la creatividad y las
habilidades de los individuos en el proceso de transformacién de las
estructuras econémicas, sociales y politicas, tanto a nivel global como regional
y local.

Pese a la revolucion tecnoldgica que experimenta en la actualidad la economia
mundial, las desigualdades econdmicas y sociales tienden a acentuarse. La
globalizacion ha profundizado el tradicional esquema de divisiéon internacional
del trabajo, haciendo cada vez mas complejos el entrelazamiento y la
interdependencia de las economias, pero sin modificar el esquema asimétrico
tradicional, dominado por un pufiado de potencias tecnolégicamente
desarrolladas, mientras que la mayor parte de los paises del mundo se debate
entre la pobreza y la imposibilidad de elevar su capacidad competitiva en los
mercados internacionales. En este nuevo escenario, la apropiacion y desarrollo
del conocimiento se constituyen en condicion imprescindible para mejorar las
condiciones de vida de la poblacién y aumentar las posibilidades de una
insercién mas ventajosa en un mundo cada vez mas globalizado.

Por Otro lado, el comercio entre los paises en desarrollo sigue creciendo. Entre
2000 y 2010 las exportaciones de mercancias entre los paises en desarrollo
crecieron mas de un 600 por ciento segun el FMI, mientras que las
exportaciones de los paises a los paises de altos ingresos crecidé mitad de esa
cantidad. Para el afio 2011 un tercio de desarrollar el comercio del pais fue a
otros paises en desarrollo, mientras que la proporcion de las exportaciones de
mercancia de los paises en desarrollo a los paises de altos ingresos se redujo

2 Tomado y modificado del Articulo “Contribuciones a la Economia” de la Revista Tendencias
de la Universidad de Narifio. Afio 2000
http://www.eumed.net/cursecon/colaboraciones/A_Romero-entorno-internacional-A.htm
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de 77 por ciento en 2000 a alrededor del 63 por ciento. En América Latina y el
Caribe, Brasil es un ejemplo destacado. Desde el afio 2009 las exportaciones
de mercancias del Brasil a los paises en desarrollo han superado a las de los
paises en gran parte de altos ingresos debido al aumento de las exportaciones
de recursos naturales de Brasil a Asia, especialmente a China. Ademas, el
comercio intrarregional se ha incrementado desde 2009, especialmente entre el
Mercado Comun de los miembros del Sur (Argentina, Brasil, Paraguay,
Uruguay y Venezuela), superando el nivel alcanzado antes de la crisis
financiera mundial.

Figura 17: Comparacion de exportaciones mundiales de paises de altos ingresos y
paises en Desarrollo
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Fuente: FMI, informe WDI 2013

De Otro lado China e India, las dos economias mas grandes y de mas rapido
crecimiento en el mundo en desarrollo, han modificado sus sistemas
regulatorios para atraer y mantener las entradas de inversidon extranjera directa
(IED). China comenzé primero. Se inicié la apertura de su economia en 1979 y
continué hasta su pertenencia a la Organizacion Mundial del Comercio en
2001, tranquilizando a los inversionistas de aumentar su fiabilidad. Si bien la
inversion extranjera directa en China fue impulsada por las politicas orientadas
a la exportacion, la India siguié una politica de sustitucién de importaciones, la
promocion de las empresas nacionales y la limitacion de los derechos de los
inversionistas extranjeros. No fue sino hasta la década de 1990 que la India
comenzo significativamente liberalizacion IED, y se liberalizé hace poco las
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politicas de IED de su sector minorista. Antes de la crisis financiera entradas
netas de IED como porcentaje del PIB a la India comenzaron a ponerse al dia
con las dirigidas a China. Después de tocar fondo en 2010, comenzaron a
recuperarse, mientras que las entradas netas de IED como porcentaje del PIB
en China volvieron a caer.

Variables entorno Global:

VARIABLES AIO |AM |am |om |OM

Division internacional del Trabajo| O X
(Especializacién de los diferentes paises en la
produccién de determinados bienes vy
servicios)

Tendencia a la internacionalizacion de la| A X
economia bajo el comando de Ilas
corporaciones transnacionales como un
proceso natural condicionado por el accionar
espontaneo de las fuerzas del mercado.

Consolidacién de Mega-bloques de poder| O X
Econdmico.

Gestion del Conocimiento en la era de la A X
informacion

Aumento del comercio entre paises en| O X
desarrollo

Profundizacion de la interdependencia (0] X

econdmica entre los paises haciendo
desaparecer el concepto de economia
nacional.

Fuente: Los Autores
3.1.9 Entorno Internacional

Segun el Banco de la Republica®®, en 2013 la actividad econémica global
continu6 expandiéndose a un ritmo lento. Si bien los paises emergentes
siguieron liderando el crecimiento mundial, su dinamismo se moder¢ frente a lo
observado en 2012. Por su parte, la economia de los principales paises
desarrollados continué recuperandose, con los Estados Unidos a la cabeza.
En la segunda mitad del afo los anuncios sobre la evolucién de la politica
monetaria en los Estados Unidos afectaron el comportamiento de los mercados

3 Tomado y modificado del informe econdémico entregado por la Junta Directiva del Banco de
la republica al Congreso. Marzo 2014
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financieros mundiales, en particular los de las economias emergentes. Es
importante resaltar que paises como Peru, Chile, Colombia y México no se
vieron tan afectados por la turbulencia financiera.

En 2013 la economia global se expandio a un ritmo lento, similar al observado
en 2012. Al igual que en afios anteriores, el dinamismo mundial estuvo liderado
por el comportamiento de los paises emergentes, con China a la cabeza. No
obstante, la actividad econdmica de este grupo de paises continud
moderandose frente a lo registrado en los dos afos anteriores. Por su parte, las
economias desarrolladas mostraron sintomas favorables (principalmente
durante la segunda mitad del afio), los cuales permitieron un repunte en los
indicadores de comercio e industria manufacturera global.

Por otra parte, entre mayo y septiembre 2014 los anuncios sobre el inicio del
desmonte gradual del programa de estimulo monetario en los Estados Unidos
incrementaron la volatilidad de los mercados financieros y generaron temores
sobre la estabilidad econémica y financiera de algunos paises emergentes, en
particular de aquellos con mayor dependencia a los flujos de capital de corto
plazo, mayores vulnerabilidades externas (amplios déficits en la cuenta
corriente financiados principalmente por flujos de portafolio, bajos niveles de
reservas internacionales, entre otros) y con mayores restricciones al momento
de implementar medidas de estimulo fiscal y monetario. Lo anterior llevd a una
depreciacion generalizada de los tipos de cambio de las economias
emergentes.

Si bien el aumento en la perspectiva de riesgo fue generalizado en las
economias emergentes, es importante resaltar que algunos paises
evidenciaron mayores incrementos en sus primas de riesgo y un mas fuerte
debilitamiento de sus monedas en relacion con el ddlar estadounidense. En
particular, economias como Turquia, India, Indonesia, Brasil y Sudafrica fueron
identificadas por los inversionistas como un grupo con mayor vulnerabilidad
ante las condiciones de menor liquidez global, dados sus desbalances externos
y las escasas posibilidades de implementar medidas de estimulo fiscal y
monetario.

3.1.9.1 Desempeiio de las Economias Desarrolladas en 2013: Continuando
con el informe del Banco de la Republica se puede decir que en 2013 el
crecimiento economico de las principales economias desarrolladas se mantuvo
en un ritmo bajo, similar al registrado durante 2012. El ajuste fiscal en los
Estados Unidos y la debilidad de la economia de la zona del euro explican, en
gran medida, el comportamiento moderado de este grupo de paises. Sin
embargo, a partir de la segunda mitad del afo se observé un repunte en la
actividad real en estas dos regiones. La recuperacion y las buenas
perspectivas contribuyeron a que en 2013 la actividad bursatil de estos paises
fuera positiva y en algunos casos las valorizaciones alcanzaran nuevos
maximos histdricos.
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Durante el afio la economia de los Estados Unidos enfrentd un nuevo ajuste en
sus finanzas publicas, que implicé un incremento en los impuestos y una
reduccion en el gasto publico. Pese al efecto que esto tuvo en la confianza de
los agentes, el dinamismo del sector privado fue favorable y compensé con
creces los efectos contraccionistas de dicho ajuste fiscal. En este contexto, en
2013 el PIB se expandio 1,9%, cifra que representa una desaceleracion frente
al afio anterior (2,8%) (Grafico 5). Es importante anotar que el comportamiento
de la actividad econémica no fue homogéneo durante el afio, en la medida en
que las cifras para el segundo semestre evidenciaron un repunte del gasto
privado, debido al mayor dinamismo de la inversion.

En relacion con la zona del euro, aunque el PIB de la regiéon se contrajo de
nuevo en 2013 (-0,4%), su ritmo de deterioro fue inferior al registrado en 2012
(-0,7%). A pesar de la caida anual, en términos trimestrales la produccion
comenzd a expandirse a partir de marzo, y durante algunos trimestres
evidencio crecimientos superiores a los esperados por los analistas.

Figura 18: PIB real de la zona Euro
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Fuente: Banco de la Republica. Informe de la Junta directiva (2014)

El repunte de algunos indicadores de actividad real en los sectores de
manufacturas y servicios explican el menor deterioro de la zona del euro en
2013. De igual forma, los ajustes fiscales que se realizaron fueron menos
restrictivos que en 2012, por lo que la contribucién negativa del sector publico
fue menor. Pese a ello, es importante anotar que la economia de la region se
mantiene débil y persisten algunos factores que impiden un mayor crecimiento
en el corto plazo.

En efecto, la tasa de desempleo sigue elevada, en especial en los paises de la
periferia, los costos de captacion y de préstamos son muy diferentes entre

89



paises (fragmentacion financiera) y el crédito continda contrayéndose, aunque
a menor ritmo que en el pasado.

El deterioro del mercado laboral y, en particular la amplia duracién del
desempleo, estaria afectando la productividad de la mano de obra de la region,
situacion que tiene implicaciones directas sobre el producto potencial. De igual
forma, la fragmentacion financiera limita los mecanismos de transmisién de la
politica monetaria, mientras que el estancamiento del crédito impide una mayor
recuperacion de la demanda interna. Si bien el deterioro de estos factores se
ha frenado en los dUltimos trimestres, sus niveles aun siguen siendo
preocupantes.

Se destaca el comportamiento positivo de Alemania, que de nuevo fue el motor
de la economia de la zona. De igual forma, es importante mencionar que
algunos paises de la periferia, como Espafia, Italia y Portugal, empezaron a
mostrar tasas de expansion positivas, indicando que la recesion estaria
terminando. Por su parte, la economia de Francia, a pesar del deterioro en sus
indicadores de confianza observado en el uUltimo trimestre del afo, se expandio
entre septiembre y diciembre.

En otras economias desarrolladas, como Japon y el Reino Unido, el
crecimiento se acelerd. Las medidas de estimulo monetario de las autoridades
niponas estarian soportando la mayor tasa de expansion; pese a ello, el
crecimiento del cuarto trimestre estuvo por debajo de lo esperado por los
analistas. En el Reino Unido la recuperacién de la demanda interna estaria
contribuyendo al mayor dinamismo de su economia.

En términos de inflacion, la variacion en el nivel general de precios de las
principales economias desarrolladas se mantuvo por debajo de las metas de
largo plazo fijadas por sus bancos centrales. En el caso particular de la zona
del euro, las medidas total y basica completaron varios trimestres reduciéndose
y en diciembre se ubicaron por debajo del 1%. El Fondo Monetario
Internacional (FMI), en su mas reciente informe sobre perspectivas globales,
resalta el riesgo deflacionario como una nueva vulnerabilidad para la
recuperacion de esta region. En Japdn los precios siguieron aumentando, como
resultado, en parte, de la implementacién de politicas de estimulo por parte de
sus autoridades econémicas.
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Figura 19: Inflacion al consumidor de algunas economias desarrolladas
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3.1.9.2 Desempeiio de las Economias emergentes en 2013: El crecimiento
de las economias emergentes se desacelerd levemente frente a lo observado
en 2012. De acuerdo con el FMI, la expansién de este grupo de paises en 2013
fue de 4,7%, cifra ligeramente inferior a la registrada en 2012 (4,9%). Por
regiones, el crecimiento en Asia pas6 de 6,4% a 6,5%, mientras que en
América Latina pasé de 3,0% a 2,6%.

La expansion del PIB de China se acelerd en la segunda mitad del afio, debido
a la implementacion de algunas medidas de estimulo que favorecieron el
dinamismo de la inversion. Frente a 2012, su economia mantuvo una tasa de
crecimiento de 7,7%, cifra que representa una desaceleracion leve en relacion
con lo registrado en afios anteriores. Un hecho para resaltar en esta economia
es la disposicion de las autoridades para controlar el rapido crecimiento del
crédito y, en particular, del otorgado por la banca menos regulada (shadow
banking). En este sentido, en 2013 se presentaron dos episodios, uno a mitad
de afo y otro en diciembre, en los que la liquidez se estrechd y las tasas
interbancarias aumentaron de manera significativa. Aunque la limitacion en el
incremento del crédito podria afectar la expansién de la demanda interna en los
préximos trimestres, las vulnerabilidades del sector financiero se reducirian.

Por otra parte, en 2013 el crecimiento de América Latina se desacelerd, debido
tanto al menor dinamismo de economias como México, Chile y Perd, como al
bajo ritmo de recuperacion de Brasil. Asimismo, la caida en los precios
internacionales de algunos bienes basicos exportados por la region afecté los
términos de intercambio de varios paises y redujo sus ingresos por
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exportaciones. Esta situacion fue parcialmente compensada, en algunas
economias, por el dinamismo de la demanda interna y por la implementacion
de medidas de estimulo.

Figura 20: Crecimiento real anual del PIB para algunos paises de América Latina
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En México la baja ejecucion del gasto publico en 2013, sumada a algunos
choques de oferta relacionados con el clima, afectaron el comportamiento de
su economia. Sin embargo, las perspectivas hacia mediano plazo son positivas
dadas las reformas estructurales anunciadas, las cuales han favorecido el
comportamiento de la confianza inversionista. De igual forma, la recuperacion
prevista para los Estados Unidos contribuiria a la aceleracion mexicana. En el
caso particular de Brasil, el crecimiento se mantuvo en un ritmo bajo e inferior
al promedio de la ultima década. El deterioro en la confianza, asi como la falta
de reformas estructurales, que permitan un incremento de la productividad, han
frenado su expansion. De igual forma, las presiones inflacionarias, que han
surgido por limitaciones en la oferta, restringen el margen de accién del banco
central para implementar medidas de estimulo. De hecho, la postura monetaria
se hizo menos expansiva en los ultimos meses del afio.

En cuanto al panorama de los precios en las economias emergentes, este
continud siendo desigual. Asi, mientras que en paises como Chile, Colombia y
Peru la inflacion fue relativamente baja, en otras economias como Brasil, India
e Indonesia se siguieron presentando presiones alcistas. En este contexto,
algunos bancos centrales tuvieron espacio para reducir sus tasas de
intervencion (por ejemplo, México, Chile y Peru); en tanto que otros se vieron
en la necesidad de incrementarlas, dado el rapido aumento en su nivel de
precios (por ejemplo, Brasil, India e Indonesia)

Es importante resaltar que paises como Peru, Chile, Colombia y México no se
vieron tan afectados por la turbulencia financiera. Sin embargo, otros como
Brasil, India, Indonesia y Turquia evidenciaron mayores desvalorizaciones en
sus mercados bursatiles y experimentaron una depreciacion mas fuerte de sus
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monedas. Lo anterior ha puesto de manifiesto sus posibles vulnerabilidades, en
cuanto a una alta dependencia a los flujos de capital, altos déficits de la cuenta
corriente, bajos niveles de reservas internacionales, rapido crecimiento del
crédito y presiones inflacionarias, entre otros.

3.1.9.3 Proyecciones para 2014: Para 2014 los analistas del Banco de la
Republica estiman un repunte en el crecimiento mundial, fundamentado en la
recuperacion de las economias desarrolladas y, en menor medida, por el
dinamismo de los paises emergentes. Asi las cosas, la expansion del PIB en
los Estados Unidos se aceleraria debido a la contribucion positiva del sector
privado, en particular del consumo de los hogares y de la inversion, y a una
reduccion en los efectos contractivos del ajuste fiscal.

Por su parte, la actividad real en la zona del euro seguiria recuperandose a un
ritmo lento, apoyada en la mejora de la confianza de empresarios y
consumidores y en menores ajustes de las finanzas publicas. Las reducciones
en las tasas de interés de los titulos de deuda publica de los paises de la
periferia disminuirian las presiones por el lado fiscal, esto a pesar de los
efectos de la menor expansién monetaria por parte de la Fed sobre los
mercados de deuda publica global. De igual forma, la postura de la politica
monetaria continuaria siendo de estimulo para la economia de la region.

En relacion con los paises emergentes, en China se espera una desaceleracion
moderada de su crecimiento econdomico. Para el caso de América Latina, se
estima una aceleracién en México y un crecimiento bajo en Brasil, similar al
observado en 2013. La recuperacién de las economias desarrolladas, al igual
que la normalizacion de algunos choques de oferta, explicarian el mejor
comportamiento de otros paises exportadores de bienes basicos frente a 2013.
Por ultimo, para el caso de Venezuela el crecimiento podria ser muy bajo
debido a los problemas estructurales que enfrenta su economia.

Adicionalmente, para estos paises se identifican algunos riesgos financieros en
China y de inestabilidad macroeconémica en paises como India, Indonesia,
Turquia, Sudafrica y Brasil, economias caracterizadas por amplios déficits en
su cuenta corriente, niveles de reservas internacionales bajos y decrecientes, y
alta dependencia a los flujos de capital de corto plazo, entre otros. Una
situacion desfavorable en estas economias podria afectar la percepcion de
riesgo de otros paises emergentes.

Si bien los analistas esperan un comportamiento mejor de la economia global
frente a lo observado en 2013, la actividad real sigue presentando riesgos no
despreciables a la baja. Entre estos, la evolucion de la politica monetaria de los
Esta- dos Unidos, que podria afectar la economia mundial mas alla de lo
esperado. De igual forma, la vulnerabilidad econémica y financiera de la zona
del euro se mantiene, por lo que se podrian estrechar de nuevo las condiciones
de financiamiento para los paises de la periferia o su actividad real podria
deteriorarse otra vez.
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Variables entorno Internacional:

VARIABLES

A/O

AM

am |om |OM

Las proyecciones del comercio mundial para
2014 realizadas por la Organizacion Mundial
del Comercio, son poco alentadoras, pues se
prevé un crecimiento cercano al 3,3% debido
al impacto de la débil demanda de Europa,
siendo este inferior al promedio mundial de
los ultimos 20 afios de 5,3%.

Revaluacion de las monedas de paises como
Singapur, China y Corea.

Las proyecciones del FMI estiman una
declinacion de los precios en un 2% para
todos los bienes primarios.

Alta variacion positiva del PIB en las

economias en desarrollo

Las estimaciones del FMI proyectan un
aumento de la tasa de desempleo en la Zona
Euro para el 2013 ubicandola en 12,3%, con
Espafa y Grecia liderando la zona con una
tasa de 27% para cada uno.

Desaceleracion de la economia mundial.

A

Fuente: Los Autores

3.2 MATRIZ DE ANALISIS INTEGRADA DEL ENTORNO

A continuacion se presenta de forma sistematizada y ordenada la informacién
recopilada en los diferentes entornos, en donde se detectan las variables mas
influyentes para la Organizacion y se realiza un Diagnostico primario que
servira de base para poder decidir acciones estratégicas adecuadas.

VARIABLES CLAVE RELACION CON

JUSTIFICACION -

IMPACTO EN LA

EL SECTOR TENDENCIA ORGANIZACION
Llevar el sector a cumplir con
Politicas Expansién estapdares de clase n)}mdlal
Gubernamentales de Internacionalizaci mediante la Formulacién y Oportunidades de
Apoyo a la ejecucion de planes de p

on
Organizacién
Dinamizacién
Estandarizacion

Internacionalizacion
del Sector. (Programa
de Transformacion
Productivo)

negocios sectoriales en
alianza publico-empresarial,
buscando crecimiento
econdémico y generacion de
mas y mejores empleos.

expansion y acercamiento a
nuevos conocimientos,
tecnologias y mercados
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Hay desequilibrios en
tasas de impuestos,
que hacen perder
competitividad a las
empresas
colombianas, en
algunos mercados
frente a terceros
paises (México y
Peru)

(Juridico)

Pérdida de
Competitividad a
las empresas del
sector

Hace referencia a la obligacion
de las empresas de declarar
tributacion en los paises con
los que hace negocios al igual
que lo debe hacer al regresar
a Colombia para nacionalizar
los ingresos percibidos.

Este fenémeno genera
desequilibrios econémicos
que debilitan el masculo
financiero de la
Organizacion en el
emprendimiento de
proyectos de expansion.

No existen convenios
de homologacion de
titulos profesionales
entre Colombia y
Ecuador ni entre
Colombia y Panama.
(Juridico)

Perdida de
oportunidades de
negocio

Los Convenios de
Homologacion permiten que
los Titulos de Ingenieria
Obtenidos en Colombia
tengan los mismos estandares
que los del pais Objetivo
permitiendo que el profesional
desarrolle sus labores sin la
necesidad de efectuar
colegiaturas que dilaten el
proceso de ejecucion de un
proyecto.

Menor espectro en las
posibilidades de expansion

Las empresas del
sector no disponen de
los sistemas de
integracion 3D,
gestion documental y
planificacién de uso

Reduccién de la
competitividad y

Acorde con la investigacion
adelantada por la consultora
IDOM, para que las empresas
Colombianas puedan estar a
la vanguardia en el ambito de
gestion de proyectos y en el

Limitaciones para presentar
Ofertas en Proyectos
adicional a que la deja fuera
del liderazgo de proyectos
importantes y amenaza la

universalizado en las acceso a ambito corporativo, deben posibilidad de que sean
obras importantes de mercados considerar incluir en su integrados como
infraestructura hardware y software las subcontratas por los actores
industrial. ultimas herramientas en de clase mundial.
(Tecnoldgico) sistemas de informacion.

Este tipo de agrupaciones son

una primera etapa en la

creacion de un sistema

comercial multilateral mas

eficaz, pues es mucho mas En condicién de

facil concertar entre bloques, o | importadores de productos

bilateralmente, que al unisono. | para el sector eléctrico, se
Consolidacion de . La conformacion de un veria beneficiada la

Beneficios

Mega-blogues de
poder Econémico.
(Internacional)

Arancelarios y No
arancelarios

mercado Unico al interior de la
Unién Europea, por ejemplo,
al facilitar la libre circulacion
de bienes y servicios, asi
como de capital y personas,
facilita ain mas el comercio
con el resto del mundo, pues
se encontraran mercados con
unas reglamentaciones
comunes.

introduccién de bienes y
servicios derivadas de las
preferencias arancelarias
de la firma de tratados con
bloques de poder
econdémico.

Internacionalizacién y
especializacion del
Trabajo.
(Internacional)

El sector eléctrico
puede lograr
posicionarse
como un agente
distribuidor de
energia para los
paises de la zona
gracias a la
abundancia de
ventajas
comparativas para
la produccién de

Un grupo pequefio de
naciones que iniciaron
tempranamente la
transformacion estructural de
sus economias, gracias al
avance sin precedentes de las
fuerzas productivas, tomaron
la delantera en su
especializacion como
productores de bienes
manufacturados, al tiempo que
la mayor parte del mundo

La tendencia hacia la
especializacion responde a
la necesidad de los paises
por crear ventajas
competitivas de los bienes
que saben producir. Este
punto afecta positivamente
la empresa ya que el
potencial para establecer un
cluster energético en la
regién es alto en la medida
de los recursos naturales
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este bien.

debié conformarse con su
papel de abastecedores de
bienes primarios de origen
agropecuario y minero.

derivados del entorno, para
lo cual PTI estaria presta a
realizar importacion e
instalacion del equipo
necesario para ese gran
paso.

Velocidad con que los
NUEVOS Procesos y
productos con un
componente
tecnoldgico avanzado
tienden a volverse
obsoletos.
(Tecnologico)

Competitividad del
sector

Para los paises en desarrollo
la situacion es que sus
importaciones contienen un
alto valor agregado de
conocimiento, especialmente
las manufacturas, la
composicién de sus
exportaciones permanece casi
invariable. "Aqui radica un
nuevo aspecto del intercambio
desigual, generado y
amplificado por el actual orden
econdémico internacional, en el
cual se procesan las actuales
transformaciones
tecnoldgicas".

Afecta directamente a la
gestion de la empresa en la
medida de introducir al
sector las ultimas
actualizaciones a nivel
tecnoldgico en promocién
de mejores formas de
prestar servicios eléctricos.

Insercién de Energias
renovables
(Tecnoldgico)

Progreso en los
mecanismos para
producir energia y
contribucién a la
conservacion del
Medio Ambiente y
los Recursos

A pesar de la predominancia
pronosticada de los
combustibles fosiles, se
espera que el uso de las
energias renovables registre
un aumento. Las proyecciones
de la Administracion de
Informacién de la Energia de
los Estados Unidos (EIA)
indican que el crecimiento de

Es una gran ventaja para la
empresa, ya que le permite
ampliar el portafolio de
productos incluyendo
aquellos que se relacionen
de algun modo con este tipo
de energias renovables
contribuyendo de este

Acceso a
conocimientos
avanzados
(Tecnoldgico)

Naturales las energias renovables sera modo con la tendencia
de alrededor del 1,9 por ciento | mundial.
anual durante los proximos
decenios.
Se observa desde una
posicion positiva que se
puede presentar
Es de vital Se observa una marcada fortalecimiento de los

importancia contar
con el acceso a
conocimientos
avanzados para
generar
resultados
positivos en
conjunto para los
actores de la
cadena del sector.

tendencia a la globalizacion de
los conocimientos, los cuales
se transfieren a los paises
menos desarrollados a través
de multiples canales, como la
venta de bienes y servicios.
Todo dependera de la
capacidad que tenga cada
pais para asimilar la nueva
informacion.

canales ya existentes e
incrementar la capacitacion
y soporte técnico
directamente de los
proveedores hacia los
clientes.

Desde una posicién
negativa se podria
presentar la monopolizacién
de los conocimientos de las
empresas transnacionales
que limiten o restrinjan su
acceso en aras de su propio
desarrollo.

96




Cambio Climatico
(Medio Ambiente)

Puede generar
desabastecimient
o en las plantas
de generacion
hidroeléctrica que
se traduce en
racionamiento de
energia y malos
resultados para el
sector similar a lo
ocurrido en el afio
1991y 1992.

Los escenarios planteados en
la convencion Nacional del
cambio climatico en Colombia
muestran tendencias a un
aumento de la temperatura
media, de entre 2°y 4° C al
2070 y a una modificacion de
las condiciones hidrolégicas,
con reduccion de las
precipitaciones en algunas
regiones de hasta un 30%

Si las empresas del sector
obtienen malos resultados
como consecuencia de
fendmenos ambientales, se
disminuye la demanda de
consumos de bienes y
servicios en general que
son ofertados por la
empresa.

Politicas destinadas a
mejorar la eficiencia,
atajar la
contaminacién local
del aire y mitigar el
cambio climatico.
(Politico)

Debiendo acoger
las politicas que el
estado ordena el
sector debe
trasladar las
exigencias a los
agentes que
intervienen

La proporcion de las energias
renovables en el consumo
mundial de energia se
mantendra en buena parte
invariable, mientras que la
proporcion de biomasa
tradicional disminuira. La
produccién de energia
hidroeléctrica aumentara, pero
su proporcién se mantendra
estable, mientras que las
proporciones de otras
energias renovables (incluida
le geotérmica, la solar y la
edlica) seran las que mas
rapidamente aumenten, pero
partiendo de niveles tan bajos
que dichas energias seguiran
constituyendo el componente
mas pequefo de las
renovables en 2030.

Se ve afectada la empresa
en la medida de la
introduccion de
restricciones en los
estandares de productos
comercializados con
estandares mas altos
acordes con la mitigacién
de la contaminacion.

El aprendizaje de la
aplicacion de las nuevas
tecnologias se deriva en
costos de capacitacion para
su puesta en
funcionamiento y
aplicabilidad en la zona.

Establecimiento de
muchas fabricas y
multinacionales.
(Entorno Local)

Se ve
notablemente
interés de
inversionistas
extranjeros o de
capital privado
para invertir en la
region que les
genere ganancia
lo cual se
promueve el
crecimiento del
sector en la
region.

Casi empezando la década de
1940 se da una gran inversiéon
de capital extranjero
(principalmente
estadounidense) son Croydon
en 1937, Carton Colombia en
1941, Good Year y Colgate-
Palmolive en 1941, Gillette,
Johnson & Johnson. Muchos
laboratorios farmacéuticos se
crean en el Valle del Cauca
entre 1940 y 1980, como
Tecnoquimicas, Bayer, Baxter,
Lafrancol, J.G.B., Recamier,
etc., ademas de empresas
manufactureras como
Colombina, Harinera del Valle,
Rica Rondo, Fanalca,
Centelsa, Baterias M.A.C.,
Plasticos Rimax, Productos
Yupi, etc., y grandes
superficies como Almacenes
La 14.

Es una oportunidad para la
empresa ya que se
presenta mayor cantidad de
proyectos y por ende un
incremento de la demanda
de bienes y servicios.
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Contar con el principal
puerto de Colombia
sobre el Océano
Pacifico.

(Entorno Local)

Oportunidades
comerciales,
facilidad en los
negocios

El Puerto del Océano Pacifico
a partir de su privatizacion
mejord la prestacion de
servicios gracias a las
inversiones privadas que
buscan posicionarlo como uno
de los mas importantes a nivel
regional.

Cuenta con una ventaja
competitiva al tener uno de
los principales corredores
viales del pais y ubicacion
estratégica y geografica
para comercializacién de
los productos objeto de
comercializacion

Crecimiento
Homogéneo de todos
los sectores de la
economia
Colombiana.
(Entorno Econémico)

Al presentarse
crecimiento
equilibrado en
diversos sectores,
la demanda de
energia se
muestra como
directamente
proporcional a
dicho crecimiento
en diferentes
actividades
econdémicas.

El pais venia registrando un
desbalance preocupante en
favor de una sola actividad —la
minero-energética—y en
detrimento de otras. Ahora se
observa un crecimiento mas
equilibrado.

Impacta directamente en la
empresa al incrementar las
ventas en todo el portafolio
de productos no solo para
el sector eléctrico sino para
los sectores industrial y
petrolero y todos aquellos a
los que se puedan suplir
sus necesidades que
involucren el objeto social
de la organizacion.

La fuerza que esta
moviendo la economia
Colombiana es
interna.

(Entorno Econémico)

El Estado como
garante de la
prestacion de
servicios publicos
incentiva el
crecimiento del
sector a través de
la demanda
interna
apalancada por el
desarrollo de

nuevos proyectos.

El consumo del gobierno esta
creciendo a tasas del 5,7 por
ciento y el de los hogares al 4
por ciento.

Obliga a la empresa a
encontrarse en condiciones
de atender dicha demanda
Estatal y de hogares en
condiciones de oportunidad,
competitividad y estandares
de calidad.

La inflacion, que esta
en el nivel mas bajo
desde 1955.
(Entorno Econémico)

Una inflacién baja
facilita entre otros
aspectos el
sostenimiento de
tarifas bajas de
los servicios
publicos por parte
de las empresas.

El Banco de la Republica y el
Gobierno en su politica
monetaria han aplicado
estrategias para mantener los
niveles de inflacién bajos
presentando cifras negativas
de crecimiento en los ultimos
afios pese a situaciones
externas que podrian haber
presionado los precios de
diferentes productos al alza.
Las proyecciones de
crecimiento de este indicador
contindan por debajo del 2%
anual.

Genera dinamismo y
capacidad de compra por
parte de las empresas
clientes.

El flujo de inversion
directa de Colombia
en el exterior.
(Entorno Econémico)

La inversion mas
alta en el exterior
se traduce en
proyectos de
interconexion
regional

Lleg6 al 28,4 por ciento del
PIB, la mas alta en medio siglo
y la segunda en la region.

Es una gran oportunidad
para montaje de macro
proyectos que incluyan
paises de la region.
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Record maximo en la
deuda externa.
(Entorno Econdmico)

Al ser un sector
propenso al
acceso de la
banca multilateral
se reducen los
proyectos
viabilizados a
través de créditos
que respalda el
gobierno
Nacional.

Segun lo divulgé el Banco de
la Republica y de acuerdo con
las cifras, a noviembre del afo
pasado (2013) el pais tenia
pasivos financieros con el
exterior por US$90.589
millones. De ese monto, la
deuda privada correspondia a
US$39.354 millones, el saldo
mas alto en la historia del
pais. Por su parte, la deuda
publica también alcanzé un
histérico balance de
US$51.235 millones. El asunto
preocupante es que la deuda
representa hoy 24,1% del PIB,
el mas alto registro de los
ultimos siete anos. Un temor,
justo ahora que el délar
repunta.

La posible disminucion en la
ejecucion de proyectos
debido a la reduccion de
créditos de la banca
multilateral podria estancar
la dinamica de crecimiento
de la empresa

Comportamiento de la
tasa de cambio.
(Entorno Econémico)

Le permite a las
empresas
exportadoras del
sector obtener
mayores
beneficios
derivadas de la
tasa de cambio

Principalmente por factores
externos, se esta logrando la
meta de llevar el ddlar a
niveles de 2.045 pesos.

Se presenta un impacto en
2 sentidos:

- Positivo: se percibe mayor
cantidad de dividendos en
la prestacion de servicios
de capacitacién, asesoria y
consultoria facturados en
Délares.

- Negativo: siendo el foco
de negocio la importacién
de bienes, se incrementan
los costos de importacion y
financieros

Se ha modificado el
concepto de gran
industria como
sinénimo de eficiencia
productiva.

(Entorno Tecnoloégico)

Mayor
competitividad
relacionada con
una intensa
tecnificacion y
transferencia de
conocimiento de
proveedores a
clientes y usuarios
finales

Las economias de escala dan
paso a la empresa flexible,
relativamente pequefia pero
altamente automatizada y con
un numero reducido de
operarios. Si la gran empresa
orientaba el proceso
productivo al mercado masivo
de productos homogéneos, la
empresa flexible se
especializa en productos
heterogéneos, sensibles a los
cambios en la demanda
localizada en los llamados
"nichos" de mercado.

Si la empresa tradicional
basaba su esquema de
acumulacion en el sistema de
precios y reduccion de costos,
en una produccién masiva y
homogénea, la nueva
empresa automatizada dirige
sus esfuerzos a la
diferenciacion y mejora de la
calidad de los productos.

En este nuevo enfoque se
enmarca la empresa en un
nicho de mercado que se
adapta a las necesidades
cambiantes del sector
eléctrico a través de la
puesta en marcha de
proyectos eléctricos,
asesorias, capacitaciones y
consultorias, lo cual le
brinda flexibilidad en su
portafolio de servicios.

Se establecié como
lineamiento general
para el desarrollo del
marco regulatorio, la
creacién e
implementacion de

Centralizacion de
las politicas que
direccionan el
sector en el
Gobierno e
incentivos para

Los cambios introducidos por
la Ley Eléctrica, acrecentaron
la participacién del sector
privado, especialmente en la
industria de comercializacion,
donde el sector privado pasé

Fortalecimiento
organizacional para afrontar
los retos de este esquema
de competitividad e
inversion extranjera directa
por parte de empresas del
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reglas que permitieran
y propendieran por la
libre competencia en
los negocios de
generacion y
comercializacion de
electricidad, en tanto
que la directriz para

generar mayor
competitividad
relacionada con el
incremento de
inversion privada
para el
fortalecimiento del
sector eléctrico e

de tener una participacion del
38% en 1997, a una del 64%
en los ultimos afios con
tendencia alcista constante.
En la industria de generacion
de Energia la participacion
privada también es
significativa; un 60% de la

exterior estas, con altos
niveles de productividad y
exigencias técnicas y de
conocimiento aplicado.

los negocios de industrias capacidad instalada
transmision y conexas. pertenece al sector privado, ya
distribucion se orientd sea por la construccion de
al tratamiento de plantas nuevas o por la
dichas actividades adquisicion de plantas
como monopolios, publicas existentes. El nuevo
buscando en todo esquema regulatorio también
caso condiciones de ha conducido a avances
competencia donde significativos en eficiencia
esta fuera posible. operativa, calidad de servicio y
(Entorno Juridico) cobertura.
La comunidad internacional
Debido ala debera afrontar cada vez con Para la empresa es
infraestructura mas frecuencia problemas

La evolucion probable
de la democracia y los
regimenes de gestion
publica e internacional
o regional

(Entorno Socio-
Cultural)

que demanda el
sector eléctrico y
la ejecucion de
proyectos, puede
encontrarse
sometido a
disputas de
caracter politico —
social que lleguen
a afectar su
normal desarrollo.

mundiales que soélo se pueden
resolver a escala mundial.
Tanto dentro de los Estados
como en el plano
internacional, el poder de la
sociedad civil y de los nuevos
actores no gubernamentales
parece aumentar. En el siglo
XXl se debe dar respuesta a
una pregunta decisiva co6mo
civilizar y humanizar la
mundializaciéon?

necesario contar con un
analisis detallado de las
amenazas u oportunidades
que pueden generar
distintas situaciones
internacionales y realizar un
estudio prospectivo para
divisar diversos escenarios
posibles y aprender a
sortear las dificultades con
éxito.

Pluralidad cultural y
digital

(Entorno Socio-
Cultural)

Oportunidades
comerciales para
las empresas del
sector y el
aprovechamiento
del incremento de
la demanda
mundial de redes,
tecnologia por
parte de las
naciones lo cual
incrementaria no
solo el consumo
interno sino el
nivel de
exportaciones
actual.

El pluralismo, la diversidad y la
creatividad culturales ante el
auge del mundo de las redes,
de la tecnologia y de la
mundializacion.

Necesidad de crear una
estructura que pueda
responder de manera agil y
eficiente a las necesidades
locales y extranjeras del
mercado y que se ajuste a
esta perspectiva de
pluralidad y diversificacion.

La separacién de
actividades del sector
en Generacion,
Transmision,
Distribucién y
Comercializacion y su
regulacion individual
garantizan la eficiencia
y prestacion de
servicios.

(Entorno Juridico)

Especializacién y
caracterizacion de
las principales
actividades que
permitié una
organizaciéon
eficiente y
expansion del
sector aunada a
una mejor
prestacion de
servicios y tarifas
competitivas para

En la definicién del esquema
regulatorio Colombiano se
determiné que las acciones
mas importantes son la
separacion de las actividades
de produccion, transporte,
distribucién y
comercializacion con el fin de
estimular la competencia en la
compra-venta de energia;
libertad regulada de precios,
con el fin de promover la
competencia e incentivar al

A través de la separacion
de actividades, la empresa
puede definir claramente su
target de mercado en
cualquiera de ellas;
identificar sus fortalezas y
debilidades para atender la
demanda en el mercado de
cada actividad y
posicionarse en aquella(s)
en la que disefie
condiciones de
competencia y altos niveles
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los usuarios — comercializador a ser mas de productividad.
clientes. eficiente, permitiéndole
obtener beneficios; definicion
de las formulas tarifarias;
establecimiento del mercado
mayorista de energia; creacion
del cargo por capacidad,
buscando incentivar la
expansion del sector,
compensando la volatilidad e
incertidumbre de los precios
en la Bolsa de Energia;
definicion de cargos de
conexion y uso de la red, con
esto se actualiza la
distribucién del ingreso entre
los transportadores
propietarios de activos del
STN y se establece un
mecanismo para liquidar los
cargos correspondientes a la
demanda cubierta por las
plantas menores y
cogeneradores; bases para el
Estudio de Viabilidad
Empresarial; definicion de los
limites accionarios.

Fuente: Los autores.

De este compendio de informacion se puede lograr comprender la situacion
ambiental que debe afrontar PTI para el desarrollo de sus actividades, es decir
aquellas variables que dificiimente puede controlar pero que al conocerlas
puede tomar accioén y evitar o aprovechar en su beneficio.
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4. ANALISIS DEL SECTOR

A continuaciéon se hara la presentacion del Sector Eléctrico en Colombia, el
cual se divide en varios sub-sectores y entre ellos, el sub sector de bienes y
servicios conexos, al cual pertenece la Empresa Potencia y Tecnologias
Incorporadas SA:

4.1 ANTECEDENTES HISTORICOS DEL SECTOR

Segun el texto “Monografia del sector de Electricidad y gas colombiano,
Condiciones actuales y retos futuros” (DNP, Archivos de Economia, Sandoval,
Ana 2004), en Colombia la prestacion del servicio de energia eléctrica surgid
como resultado de la iniciativa de inversionistas privados, quienes
constituyeron las primeras empresas que tenian como finalidad generar,
distribuir y comercializar electricidad a nivel municipal. Durante esta fase de
auge, la gran cantidad de innovaciones tecnoldgicas desarrolladas (constitucion
de alumbrado publico, iluminacién de interiores domésticos, usos en fabricas,
etc.) propulso6 al pais en aspectos de industrializacién y al desarrollo de medios
de produccién.

En este panorama, los primeros sistemas eléctricos fueron desarrollados por
empresas privadas o mixtas que obtenian de los municipios concesiones para
prestar el servicio en su jurisdiccion como resultado de las negociaciones
establecidas entre estos, alcaldias de las ciudades principales frente a
empresarios privados y bajo criterios empresariales de recuperacion de la
inversion; inicialmente se desarrollé el alumbrado publico y posteriormente,
para el comercio y las familias pudientes que pudieran pagar por dicho servicio.
En 1889, se constituye en Bogota la primera empresa eléctrica del pais, Bogota
Electric Light Co, la cual era propiedad de inversionistas colombianos. A ésta
primera empresa, le siguieron, en Bucaramanga, la compafiia Eléctrica de
Bucaramanga en 1891, que construyé la planta de Chitota y fue la primera
hidroeléctrica del pais; en Medellin, en 1895, la Compafia Antioquefia de
Instalaciones Eléctricas, antecesora de EPM, con capital mixto del
Departamento, Municipio y privados; en Cali, en 1910, la Cali Electric Light &
Power Co, que construy6 una planta hidroeléctrica sobre el rio Cali; de nuevo
en Bogota, en 1920, la Compariia Nacional de Electricidad, remota antecesora
de la Empresa de Energia de Bogota; en 1909, la Compafia Colombiana de
Electricidad, filial de la empresa estadounidense American and Foreign Power
Company, la cual prestaria el servicio en varios municipios de la Costa
Atlantica hasta su nacionalizacion en 1962 (Fuente: Articulo Breve historia del
sector eléctrico colombiano, Luis Guillermo Alvarez, 2011 ).

Segun Alvarez, pese a todo este despliegue y desarrollo de nuevas empresas
en el sector por parte de los municipios e inversionistas privados, el crecimiento
del sector eléctrico fue muy lento en las primeras décadas del siglo XX y se
concentré basicamente en ciudades como Bogota, Medellin y Cali que
desarrollarian sus propios sistemas auténomos. En 1930 el pais contaba con
45MW de potencia instalada para 7 millones de habitantes.
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El marco legal en este periodo inicial estaba dado por la ley 113 de 1928 6 Ley
de Aguas, que declaré la utilidad publica del aprovechamiento de la fuerza
hidraulica, y la ley 109 de 1936 que creo el departamento de Empresas de
Servicios Publicos con el fin de ejercer control técnico y econdmico, sin
embargo, hasta 1936, el gobierno central se mantuvo al margen del proceso de
desarrollo del sector. Cabe anotar, que el desarrollo del sector el periodo inicial
tiene un caracter local y municipal carente de un sistema interconectado y con
poca participacion del gobierno nacional en la financiacién ¢ planificacion del
sector (Fuente: “Monografia del sector de Electricidad y gas colombiano,
Condiciones actuales y retos futuros”, DNP, Archivos de Economia, Sandoval,
Ana 2004)

Alvarez en su articulo menciona que, “La intervencién de la nacién en este
sector se inicia con la reforma constitucional de 1936 la cual sienta las bases
de la actuacion estatal en diversas actividades de la economia. La ley 109 de
1936 y el Decreto 1606 de 1937 marcan el inicio de la injerencia creciente del
Estado en el desarrollo del sector eléctrico y de los servicios publicos
domiciliarios”. Como resultado de esas normas se crea la regulacion tarifaria de
la cual se encarga el Departamento de Empresas de Servicios Publicos.

En 1938 la ley 26 autoriza a la Nacion para construir plantas y proveer el
servicio Eléctrico. Amparados bajo esta norma se constituyen HIDROLEBRIJA,
la CHEC y CHIDRAL. La ley 80 de 1946 crea el Instituto Nacional de
Aprovechamiento de Aguas y Fomento Eléctrico ELECTRAGUAS, que
impulsaria la creacion y desarrollo de electrificadoras departamentales del
Huila, Santander, Norte de Santander, Tolima, Boyaca, Narifio, Cauca,
Atlantico, Magdalena, Coérdoba, Cundimarca, Choco y Antioquia.
ELECTRAGUAS impulsaria ademas, la construccion de importantes proyectos
de generaciéon como la Central Hidroeléctrico del Bajo Anchicaya, en el Valle
del Cauca y la Central Hidroeléctrica La Esmeralda, en Caldas, las cuales e
encuentran aun en servicio. En 1968 ELECTRAGUAS se transformé en el
Instituto Colombiano de Energia Eléctrica, que hasta los afios 90, seria la
entidad rectora de las electrificadoras canalizando a los departamentos los
recursos de la Nacion. (Fuente: Articulo Breve historia del sector eléctrico
colombiano, Luis Guillermo Alvarez, 2011).

La reforma constitucional de 1954 permitid la creacion de establecimientos
publicos con personeria Juridica. Como resultado de ello, se constituyo la
Corporacion Auténoma Regional del Valle del Cauca CVC se transformaron en
entidades autonomas de los gobiernos municipales las Empresas Publicas de
Medellin y la Empresa de Energia de Bogota (Articulo Breve historia del sector
eléctrico colombiano, Luis Guillermo Alvarez, 2011). En este marco de
crecimiento y expansion, las empresas eléctricas obtuvieron autonomia
presupuestal y financiera que les permitid contratar créditos avalados por el
estado con la banca multilateral lo cual fue fundamental para el desarrollo del
sector eléctrico colombiano en afos posteriores.
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Alvarez indica que, a principios de los afios 60 el sector eléctrico estaba
conformado por un conjunto de subsistemas aislados constituidos alrededor de
las principales ciudades del pais: Bogota, Medellin, Cali, Manizales,
Bucaramanga, Barranquilla. Aunque la capacidad instalada se habia
incrementado desde los afos 30, aun era insuficiente para satisfacer las
necesidades del pais, por ende, grandes zonas carecian del servicio eléctrico.
Parafraseando a Alvarez, el aislamiento de los sistemas impedia el desarrollo
de grandes proyectos hidroeléctricos lo cual era una limitacion del sector y
entonces, la idea de interconexion empieza a tomar importancia.

El primer plan de interconexion surge en 1955 con los ingenieros José Tejada y
Cesar Cano durante el primer Congreso de Electrificacion que se realizé en
Manizales. Posteriormente 2 ingenieros diferentes, presentaron en 1956 el
Proyecto de un Sistema de Interconexion Eléctrica de Colombia. Estas ideas
solo se materializaron hasta 1966, afio en el cual se firmé el acuerdo de
interconexion de sistemas y ensanche de la capacidad de generacion entre las
empresas con mercados de mayor en ese entonces, EEB, EPM, CVC y
ELECTRAGUAS, todo lo anterior como resultado de la recomendaciones de
electricidad de Francia, expertos, presiones del Banco Mundial para vencer las
resistencias de las empresas regionales y la aceptacion politica de estos
nuevos hechos por parte del gobierno de esa época (Articulo Breve historia del
sector eléctrico colombiano, Luis Guillermo Alvarez, 2011 ).

Del acuerdo suscrito, como sugerencia de la firma Middle West Service Co, de
crear una entidad encargada de realizar la interconexion, construcciéon y
operacién de dichas lineas, asi como también la construccién de los proyectos
de mayor tamafio para abastecer la demanda nacional, nace la empresa ISA,
Interconexion Eléctrica SA, permitiendo el intercambio de energia entre los
sistemas regionales, para lograr el mejor aprovechamiento de la capacidad de
todo el sistema. Las empresas signatarias del acuerdo serian accionistas en
partes iguales de esta nueva empresa y en 1976 ingresa CORELCA a este
grupo de accionistas (Fuente: “Monografia del sector de Electricidad y gas
colombiano, Condiciones actuales y retos futuros”, DNP, Archivos de
Economia, Sandoval, Ana 2004)

Segun Sandoval, el gobierno  nacional reestructur6 ELECTROAGUAS
convirtiéndola en el Instituto Colombiano de Energia Eléctrica ICEL y le asigné
funciones de planeacion y ejecucion de proyectos de transmision, similares a
los de ISA, en sus areas de influencia. Las situaciones presentadas conllevaron
al surgimiento de competencia entre las entidades, e implicé que el
planeamiento llevado a cabo por ISA no fuera centralizado, sino negociado con
empresas regionales (Decreto 636 de 1974 traslada a ICEL del Ministerio de
Obras Publicas al Ministerio de Minas).

En la década de los 70 se crea la Comision Nacional de Recursos Energéticos
(1971), el Ministerio de Minas y Energia (1974) y el desarrollo del Estudio
Nacional de Energia hacia 1979 lo que inicié un enfoque realmente integrado
del sector eléctrico.
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“Entre 1970 y 1990 se logré interconectar al pais y se construyeron los grandes
proyectos como San Carlos, Chivor, Betania, Guatapé, Guavio los cuales hoy
abastecen la demanda nacional: el 47% del Sistema de Transmisién Nacional y
el 57% de la capacidad instalada actual. Sin embargo, este gran desarrollo de
la infraestructura no estuvo acompafiado de un esquema adecuado de
financiacion que garantizara su sostenibilidad”, destaca Alvarez.

Retomando el articulo de Alvarez menciona que, la expansién mencionada se
financioé en un 60% con recursos de la banca multilateral. Entre 1970 y 1986 el
Banco Mundial le otorgdo 15 créditos por US$ 1.937 millones a diversas
empresas del sector; el Banco Interamericano de Desarrollo hizo lo propio con
20 creéditos. Los bancos apoyaban el desarrollo del sector mediante préstamos
en condiciones favorables y asistencia técnica en la ejecucion de proyectos
financieramente viables y exigian el aval de la Nacién como garantia de pagos.
“En este contexto de otorgamiento de créditos, la deuda del sector eléctrico se
convirti6 en un problema macroeconémico del pais dado que llegd a
representar un 40% del endeudamiento externo”, (Fuente: “Monografia del
sector de Electricidad y gas colombiano, Condiciones actuales y retos futuros”,
DNP, Archivos de Economia, Sandoval, Ana 2004).

Ademas del desorden administrativo de las empresas del sector, sus elevados
costos, perdidas y bajo recaudo, el estado también era responsable de lo que
acontecia dado que varios gobiernos, entre ellos el de Betancourt y Barco,
para controlar la elevada inflacion que caracterizaba los anos 70 y 80,
recurrieron a la opcion de congelar las tarifas de electricidad. En su intento de
subsanar la crisis del sector eléctrico, los gobiernos trataron de fortalecer la
Junta Nacional de Tarifas, implantar una tarificacion basada en los costos
reales de expansion y de disciplinar a las empresas mediante los llamados
Planes de Desempefio gestionados por la FEN y el DNP, sin embargo, no fue
suficiente, el sector ya se encontraba deteriorado, registrando pérdidas y no
generaba recursos suficientes para cubrir costos y pago de la deuda adquirida
ante la banca multilateral (Fuente: “Monografia del sector de Electricidad y gas
colombiano, Condiciones actuales y retos futuros”, DNP, Archivos de
Economia, Sandoval, Ana 2004).
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Figura 21: Evolucién de las Pérdidas de Energia en Colombia 1970-1997
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Fuente: FEN, Informe “El Desarrollo de la Infraestructura en Colombia en la Década de los
Noventa”, Afio 2000

Bajo el gobierno de Cesar Gaviria derivada de un conjunto de reformas para
modernizar el estado y desarrollar los principios de la constitucion de 1991, se
adopta la reforma mas significativa y de imprevisibles consecuencias para el
sector eléctrico colombiano. Gaviria continud, desde la Junta Nacional de
Tarifas, la politica de ajuste tarifario iniciada por Barco. “Sin embargo, la crisis
del acueducto de Barranquilla alert6 a su gobierno sobre los problemas
estructurales del sector de los servicios publicos por lo que la constituyente del
91 tuvo muchas propuestas de reformas para el sector y la constitucion
resultante, consagré un capitulo a este tema para su desarrollo legislativo”
afirma Alvarez. El racionamiento eléctrico que se extendié entre el 2 de marzo y
de 1992y el 1 de abril de 1993 fue el catalizador de un proceso de reforma que
se habia anunciado en el Documento Conpes del 21 de mayo de 1991,
Estrategia de Reestructuracion del Sistema Eléctrico. Las leyes 142, de
servicios publicos, y 143, ley eléctrica, también fueron aprobadas en el
congreso (Articulo Breve historia del sector eléctrico colombiano, Luis Guillermo
Alvarez, 2011).

Ademas, a comienzos de la década de los 90, un diagndstico efectuado sobre
la gestion y logros que habian alcanzado las empresas de electricidad en
manos del estado, mostré resultados altamente desfavorables en aspectos de
eficiencia  administrativa, operativa y financiera. El sector en conjunto
enfrentaba la quiebra financiera derivada del endeudamiento adquirido y la
incapacidad de las empresas para responder por sus obligaciones lo que
finalmente desencadend el racionamiento a nivel nacional en el periodo 1991-
1992 hecho catalizador de las reformas del sector eléctrico (Fuente: Articulo
Optimizacién del Costo de Mantenimiento de sistemas de distribucion eléctrica,
Robledo Oscar, Universidad EAFIT).
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Alvarez en su articulo menciona que, a diferencia de lo que ocurria en otros
paises como Inglaterra, Chile, Brasil o Argentina en donde se avanzaba
rapidamente en la privatizacion de las empresas publicas, las leyes 142 y 143
crearon marco normativo que buscaba que las empresas estatales se guiaran
por la logica privada y compitieran en igualdad de condiciones con las
empresas privadas a las que se les otorgaba la posibilidad de invertir en el
sector de servicios publicos. En el gobierno de Gaviria no hubo privatizaciones
del sector eléctrico, estas se dieron en el gobierno de Samper y de Antanas
Mockus, en Bogota.

“La nueva constitucion definié un nuevo esquema para la prestacion de los
servicios publicos domiciliarios en el que el papel del Estado consistia
unicamente en asegurar la prestacion eficiente de dichos servicios con el fin de
mejorar la calidad de vida de la poblacion y el bienestar general, sentando las
bases para la competencia de empresas estatales y privadas en la prestacion
de servicios publicos mientras el Estado se reservaba la regulacién y control de
los mismos”, (Articulo Breve historia del sector eléctrico colombiano, Luis
Guillermo Alvarez, 2011).

Por otro lado, mediante el decreto 2119 de 1992 el Gobierno Nacional se
reestructurd el Ministerio de Minas y Energia, disolvid la Comisién Nacional de
Energia y cred tres unidades administrativas especiales; La Comisién de
Regulacion de Energia (CRE) convertida en 1994 en la actual Comision de
Regulacién de Energia y Gas (CREG), la Unidad de Informacion Minero
Energética (UIME) y la Comision de Planeacién Minero Energética (UPME).

“Las leyes 142 y 143 sometieron a las empresas estatales de servicios publicos
a la competencia con empresas privadas las cuales muchas no afrontaron de
una manera adecuada para salir victoriosas. De este proceso, empresas como
ISA resistié la coyuntura para dar paso a dos empresas, ISA de transmision,
que actua en toda América Latina, e ISAGEN la tercera empresa generadora
del pais, con proyeccion internacional. Ambas se transformaron en empresas
mixtas, cotizadas en bolsa y que pagan de manera cumplida los dividendos a
sus accionistas. Surgié también XM, que vende su experticia como operadora
de sistemas eléctricos. De la Empresa de Energia de Bogota surgio EMGESA y
CODENSA, en las que Bogota esta asociada con el capital extranjero y que se
ganaron el posicionamiento y reconocimiento de sus clientes y del pais. Se
encuentra EPM que conserva su liderazgo en el sector eléctrico colombiano e
incursiona con éxito en Panama y Guatemala”, indica Alvarez en su articulo.

En la siguiente tabla se presentan los aspectos de mayor relevancia durante el
periodo comprendido entre los afos 1998-2010, los cuales enmarcan la
transformacion, evolucion y consolidacion del sector eléctrico a nivel
institucional, regulatoria y empresarialmente durante ese periodo de tiempo:
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Figura 22: Hechos relevantes del Sector de Energia eléctrica (1998-2010)

1998

1999

2000

2001

2002

2003

Se capitalizan los activos de las ocho electrificadoras de la
Costa Atlantica en ELECTRICARIBE y ELECTROCOSTA,
empresas cuyo control (65%) fue adquirido por el Consorcio
Houston Industries-Electricidad de Caracas por 1,4 Billones de
Pesos.

Se escinden los activos de transmision de Corelca y se crea
TRANSELCA, que fue adquirida en un 65% por ISA.

La CREG establece la normatividad de distribuciéon (Resolucion
CREG 070 de 1998).

Se crean las agremiaciones sectoriales: ASOCODIS,
ACOLGEN y ACCE.

Se crea el Instituto de Planeacion de Soluciones Energéticas-
IPSE, a partir de la transformacién del ICEL.

La crisis econémica impacta al sector eléctrico

Se crea el Fondo de Apoyo Financiero para la Energizacion de
Zonas No interconectadas- FAZNI, mediante la Ley 633 del
2000.

Condiciones criticas para el sector eléctrico debido a los
continuos atentados terroristas

Se crea el Fondo de Apoyo Financiero para la Energizacién de
Zonas Rurales Interconectadas -FAER, mediante la Ley 788 de
2002.

Expedicién de la Resolucion CREG 082 de 2002 mediante el
cual se fij6 la metodologia de remuneracién de distribuciéon y
los cargos por uso (Segundo Periodo Tarifario)

Entra en operacion el esquema de Transacciones
Internacionales de Electricidad (TIE) de corto plazo con
Ecuador.

Se expide mediante la Ley del Plan de Desarrollo 812 de 2003,
un nuevo esquema diferencial de prestacion del servicio para
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2004

2005

2006

2007

las Zonas de Dificil gestion (ZDG) y Barrios Subnormales (BS)
y se establecio que del total de los recursos del FAER, el 20%
se destinaria al programa de Normalizacion de Redes
Eléctricas (PRONE).

Creacién y adjudicacion de DISPAC. El Gobierno Nacional
entrego la gestion operativa y comercial de los activos de
DISPAC que presta el servicio en el Departamento del Choco a
un gestor.

Proceso de Enajenacion de EDEQ y CHEC, control adquirido
por EPM

Se constituye la compafiia Expertos en Mercados S.A. E.S.P.-
XM

Se constituye Gestion Energética SA (GENSA) empresa del
orden nacional que asumio la operacion de las centrales de
generacion térmicas de Paipa, que eran operadas vy
administradas por la Empresa de Energia de Boyaca.

Se pasa del esquema de Cargo por Capacidad al de Cargo por
Confiabilidad para garantizar la disponibilidad de recursos
destinados a abastecer la demanda de energia en condiciones
de escasez y asegurar la expansion de generacion del sistema,
se introdujo el cargo por confiabilidad. El nuevo esquema
contiene la componente de las Obligaciones de Energia Firme
(OEF), que corresponden a un compromiso de los generadores
respaldado por activos de generacidon capaces de producir
energia firme durante condiciones criticas de abastecimiento.

Creaciéon y venta de Enertolima S.A. E.S.P., empresa que
adquirié los activos de ELECTROLIMA.

EPSA adquiere la Central Hidroeléctrica Prado

Expediciéon Decreto 387 de 2007 “Por medio del cual se
establecen las politicas generales en relacién con la actividad
de comercializacion del servicio de energia eléctrica y se dictan
otras disposiciones”

Expedicion Decreto 388 de 2007 “Por el cual se establecen las
politicas y directrices relacionadas con el aseguramiento de la
cobertura del servicio de electricidad, que debe seguir la
Comision de Regulacion de Energia y Gas, CREG, al fijar la
metodologia de remuneracién a través de Cargos por Uso de
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los Sistemas de Transmision Regional y Distribucion Local de
energia eléctrica en el Sistema Interconectado Nacional.”

Expedicién de la Resolucion CREG 119 de 2007 por medio de
la cual se aprueba la férmula para el Costo Unitario de
Prestacion del Servicio.

2008
Se realiza la primera subasta de obligaciones de energia en

firme. Se presentaron 9 proyectos que brindaran una
capacidad adicional al sistema de 3.420 MW del 2011-2018.

Expedicién de la metodologia de remuneracion de los cargos
por uso de distribucion (Resolucion CREG 097 de 2008).

2009
Crisis Financiera Mundial

Fendémeno del Nifio
Programa de racionamiento de gas

2010
Fenémeno de la Nina

Se crea el gremio de generadores térmicos ANDEG

Actualizacion de los cargos de distribucion asociado al
reconocimiento de los gastos AOM.

Inicio esquema de calidad para algunos Operadores de Red.

Fuente: Boletin Estadistico de Minas y Energia 1990-2010, UPME
4.2 SITUACION ACTUAL DEL SECTOR

En los ultimos afos el sector eléctrico colombiano ha evolucionado al pasar de
un modelo ineficiente de propiedad del estado a un sistema de mercado
organizado, regulado y reconocido a nivel regional. Se destacan aspectos
como la existencia del Estado como el ente encargado de la fijacion de
lineamientos de politica, delegacion de responsabilidades y control, asi como
la creacion de incentivos por parte del Gobierno para mayor inversion privada y
ampliacion del sistema, y la definicion de un esquema para la creacion de
instrumentos que permitan la confiabilidad del sistema y la desintegracion
vertical que ha permitido la entrada de nuevos agentes al mercado,
favoreciendo asi la libre competencia. Sobresalen la confiabilidad vy
sostenibilidad en el largo plazo del sistema eléctrico en el pais. El mix de
tecnologias de generacion de la capacidad instalada (68% hidrica y 32%
térmica) le brinda flexibilidad al sistema para satisfacer la demanda, bajo las
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variables de condiciones climaticas, (Fuente: El poder de la energia en la bolsa
colombiana, Informe Especial Valores Bancolombia, Buitrago Alexander, 2012)

Actualmente el sector es uno de los mayores focos de inversién nacional y
extranjera directa (incluso mas que otros sectores econdmicos) lo que redunda
en una mejor gestion del disefio, construccién, operacién y mantenimiento de
instalaciones de transmisidon y ejecucion de nuevos proyectos como venta de
excedentes a otros paises; representa el 2.5% del Producto Interno Bruto PIB
del total de Colombia y constituye una fuente significativa de generacion de
empleo, exportaciones e innovacién. Segun lo indicado por Angela Montoya
Holguin en entrevista con el diario La Nacion en Junio 2013, el sector transfirié
a las corporaciones autébnomas regionales y a los municipios del pais 2.71
billones de pesos entre 1994-2012. “Ademas realiza aportes por impuesto de
renta, al patrimonio, timbre, contribucién a la Superintendencia de Servicios
Publicos Domiciliarios y a la Comision de Regulacion de Energia y Gas CREG,
impuesto predial, vehiculos, estampillas y valorizaciones constituyéndose asi,
como el tercer sector de mayor tributacion después del petrolero y el sistema
financiero” sefiala Montoya.

Es importante destacar que la importancia del sector no solo reviste en temas
de suministro, accesibilidad y acceso a la energia, sino que también contribuye
de manera importante al crecimiento del PIB, exportaciones y cuentas fiscales.

Segun cifras de la UPME (Entidad adscrita al Ministerio de Minas y Energia),
hoy la cobertura de energia eléctrica en Colombia alcanza el 97%. El
crecimiento mas importante ha estado en la zona rural, en donde paso6 del 82%
en 2003 al 89% en 2008. Con estas inversiones, sumadas a las que ejecuten
los operadores y las concesiones del servicio en las zonas no interconectadas,
se espera que el pais cuente a 2013 con una cobertura del 95%.

Actualmente se realizan exportaciones de energia a Ecuador y Venezuela. Las
exportaciones a Ecuador estdn cobijadas bajo el esquema regulatorio TIE
(Transacciones Internacionales de Electricidad) y las exportaciones a
Venezuela son parte de un acuerdo comercial bilateral. En el caso de
Venezuela, Isagén le vende energia a Edelca desde septiembre de 2008 con
renovacion anual del contrato de suministro, (Fuente: Revista, Facultad de
Ciencias Econdmicas, “Paradigma Tecno-Econdmico del Sector Eléctrico en
Colombia a través de innovaciones tecnoldgicas, organizaciones, financieras y
de mercadeo, caso de analisis: ISA SA, Umana lvan, Forero Raul, Junio 2010)

Puerto Rico, Republica Dominicana y Colombia firmaron un acuerdo con el
proposito de iniciar estudios que ayuden a definir alternativas de suministro de
electricidad desde Colombia hasta las islas del Caribe; se estan analizando los
resultados preliminares de un proyecto de investigacion realizado por parte de
ISA, EPM, Isagén, Colciencias y el CIDET (Centro de Investigacion y Desarrollo
Tecnologico), para determinar la viabilidad tecnolégica, técnica y econémica de
una interconexion eléctrica entre Colombia, Estados Unidos (Estado de la
Florida) y las islas del Caribe.
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Segun el Ministerio de Minas y Energia, el sector eléctrico colombiano es hoy
uno de los referentes institucionales y regulatorios para otros servicios publicos
e infraestructura, asi como uno de los ejes de la locomotora que el Gobierno
Nacional defini6 en el Plan Nacional de Desarrollo 2011-2014 para el
fortalecimiento y crecimiento de la economia, generacion de empleo y
reduccion de la pobreza, el cual se amplié hasta el 2018 con la reeleccién de
Juan Manuel Santos como presidente.

Segun Acolgen y XM, durante 2012 la demanda de energia eléctrica en el pais
subio 3,8% por ciento con relacion a 2011. Este crecimiento se debe a que los
colombianos consumieron 59.370,1 giga vatios (GWh), la mas importante cifra
de los ultimos cinco anos. Cabe anotar que ano tras afio, se ha venido
aumentando en la demanda de energia, debido a la gran dinamica industrial
que tiene el pais, en especial, en sectores como el minero el cual crecié su
demanda de electricidad en un 20.6% por factores como el consumo de la
minera Cerro Matoso. Por otro lado, la demanda de energia del mercado
regulado (consumo residencial y pequefios negocios) crecidé el 2,3%. Las
regiones que mas consumieron energia el afio pasado fueron el Valle con
crecimiento del 4.1%; Oriente, con el 4.4% y la Costa Atlantica con el 6.2%.

En este contexto, se hace necesario que proyectos de gran impacto como El
Quimbo, ltuango, entre otras hidroeléctricas que actualmente se construyen e
Colombia empiecen a generar energia en los plazos establecidos, para
garantizar el abastecimiento eléctrico del pais y generar exportaciones de
excedentes a otros paises, (obtenido de Articulo Periédico, La Nacion,
Entrevista con Angela Montoya, Presidente de Acolgen, Junio 2013).

Para Diciembre de 2012, Colombia contaba con una capacidad instalada
efectiva de 14.478 megavatios de los cuales 9.836 megavatios corresponden a
plantas hidraulicas (un 67.9% del total). 4.566 megavatios a térmicas (un 31,5
por ciento); 57,8 megavatios a cogeneracion y 18 megavatios a edlicos. Segun
lo anterior, la oferta eléctrica se ha venido desarrollando de manera sostenida
para acompafar el desarrollo econémico como usos industriales y comercial, al
igual que el consumo social en los hogares y alumbrado publico obtenido de
Articulo Periédico, La Nacion, Entrevista con Angela Montoya, Presidente de
Acolgen, Junio 2013).

4.3 CARACTERIZACION DEL SECTOR ELECTRICO COLOMBIANO.

4.3.1 Estructura del Sector

Con el fin de que el sector funcionara y se desarrollara de la mejor forma
posible, se establecié un esquema que involucra a las entidades que producen
la energia, las que la trasportan, las que la venden, las que coordinan a todas

las anteriores, las que establecen las politicas generales, las que hacen las
normas para entregar productos de buena calidad a un precio razonable y las
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que vigilan que todos cumplan las normas existentes (Fuente: Comisién de
Regulacién de Energia y Gas, CREG http://www.creg.gov.co/.)

Figura 23. Estructura del Sector Eléctrico en Colombia

Ministerio de Minas y Energia

Politica

Comisién de Regulacién de
Regulacion Energia y Gas
-CREG-

Mercado Usuarios y Agentes

Superintendencia de Servicios
Publicos Domiciliarios

Fuente CREG, pagina en internet http://www.creg.gov.co/.

A continuacion se indican las partes que componen la estructura del sector y
las entidades que se encargan del desempefio de actividades especificas
segun su rol:

Politica. El Gobierno Nacional esta encargado de disefar la politica del sector,
a través del Ministerio de Minas y Energia.

Regulacion. La Comision de Regulacion de Energia y Gas (CREG)es la
encargada de reglamentar, a través de normas juridicas, el comportamiento de
los usuarios y las empresas con el objetivo de asegurar la prestaciéon de estos
servicios publicos en condiciones de eficiencia econémica con una adecuada
cobertura y calidad del servicio.

Mercado. Estd compuesto por los usuarios que se clasifican en regulados y
no regulados, y los agentes; Regulados, corresponden a las personas
naturales ¢ juridicas cuyas compras de electricidad estan sujetas a tarifas
establecidas por la Comision de Regulaciéon de Energia y Gas. Aqui se
encuentran la mayoria de usuarios comerciales, algunos industriales, oficiales y
residenciales clasificados por estratos socioeconémicos; No Regulados,
personas naturales ¢ juridicas que realizan una demanda de energia superior a
2 Mega vatios (2Mw), quienes pueden negociar libremente los costos de las
actividades relacionadas con la generacién y comercializacién de energia. En
este nivel de consumo estan los industriales y comerciales que son grandes
consumidores; Agentes, hacen posible llevar la energia al usuario final y se
dividen en generadores, transportadores, distribuidores, comercializadores y
administradores.
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CND. El Centro Nacional de Despacho opera el mercado. Planea, supervisa y
controla la operacion de los recursos de generacion, transmision e
interconexion para garantizar una operacién segura, confiable y econdémica.

ASIC. Es el Administrador del Sistema de Intercambios Comerciales.
Responsable del registro y liquidacion de los contratos de largo plazo, de las
transacciones en la Bolsa y de mantener el sistema de informacién del
Mercado de Energia Mayorista (MEM).

LAC. Es el liquidador y Administrador de Cuentas del Sistema de Transmision
Nacional encargado de facturar, cobrar y distribuir los cargos por uso del
Sistema de Transmision Nacional (STN).

Supervision y Control. Se encuentra en cabeza de la Superintendencia de
Servicios Publicos Domiciliarios (SSPD), encargada de vigilar el
comportamiento de los agentes y sancionar las violaciones a las leyes y reglas

Figura 24: Esquema institucional del Sector Eléctrico
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Fuente: UPME 2004.

Los agentes conforman una parte importante de la estructura del sector ya que
son los encargados de la generacion, transmision, distribucién vy
comercializacion de la energia eléctrica actividades que hacen parte del
proceso productivo de este sector en Colombia.
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Figura 25: Etapas del proceso productivo de Energia Eléctrica en Colombia
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Fuente: Entorno Econémico, Caracterizacién del Sector Eléctrico Colombia, Segura John,
SENA, Mayo 17 2013.

Segun el informe sectorial “BALANCE DE SUCESOS Y ESTADISTICAS: 1998-
2010 elaborado por ASOCODIS (Asociacion Colombiana de Distribuidores de
Energia Eléctrica) y la UPME (Unidad de Planeacion Minero Energética), el
sector eléctrico ha tenido una evolucion muy importante en términos del
numero de agentes registrados y activos en el mercado. A diciembre 31 de
2010, participaban 41 Generadores y 69 Comercializadores de energia
eléctrica. Respecto a las actividades reguladas como Transmision y
Distribucion, se encuentran activos en el mercado 9 Transmisores y 29
Operadores de Red o Distribuidores de 30 registrados, los cuales desarrollan
complementariamente, la actividad de comercializacion de energia eléctrica en
el mercado minorista.

Figura 26: Numero de Agentes registrados por Actividad del Sector Eléctrico

Actividad

Generadores 48 41
Transmisores 11 9
Distribuidores 30 29
Comercializadores 85 69

Fuente: XM, Informe Sectorial “Balance de sucesos y estadisticas 1998-2010 ASOCODIS-
UPME, Diciembre 2011.

La evolucion del numero de agentes activos desde el inicio del mercado hasta
2010 se presenta en el grafico a continuacion:
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Figura 27. Evolucion del Numero de Agentes del Mercado Eléctrico
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Fuente: GRISEC, XM, Informe Sectorial “Balance de sucesos y estadisticas 1998-2010
ASOCODIS-UPME, Diciembre 2011.

Con respecto a la propiedad del capital de las empresas en el Sistema
Interconectado Nacional SIN, al finalizar el 2009 el 31% de las empresas se
clasifican como mixtas, un 63% privadas y un 6% oficial.

Figura 28. Composicién de la Propiedad de Empresas del Sector Eléctrico SIN 2009
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Fuente: SUI- SSPD (Informe Sectorial Energia, Gas y GLP 2010)

Por otro lado, en el Sistema Interconectado Nacional SIN se encuentra
aproximadamente el 60% del territorio nacional mientras que las Zonas No
Interconectadas ZIN constituyen el restante 40% (Fuente: Entorno Econémico,
Caracterizacion del Sector Eléctrico Colombia, Segura John, SENA, Mayo 17
2013.
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Figura 29. Sistema Interconectado Nacional y Zonas no Interconectadas
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Fuente: Entorno Econémico, Caracterizacién del Sector Eléctrico Colombia, Segura John,
SENA, Mayo 17 2013

Figura 30. Estructura de la Red Eléctrica Colombiana

[Red de la Costa |

| Anillo 500 kv

[ Anillo Area
| Medellin

| Anillo Area

= i
. my & :
Refuerzo
tcusor | interconexién
[ Ecuador |

Fuente: Entorno Econémico, Caracterizacion del Sector Eléctrico Colombia, Segura John,
SENA, Mayo 17 2013.
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Segun el estudio de Entorno Econdémico, Caracterizacion del Sector Eléctrico
Colombia, Segura John, SENA, Mayo 17 2013, el SIN se encuentra ubicado
principalmente en la Region Central o Andina y en la Costa Atlantica. Los
subsistemas se encuentran interconectados por el sistema de 500 KV.

Segun el Sistema de Informacion Eléctrico Colombiano SIEL, el nimero total
de usuarios del Sistema Interconectado Nacional a diciembre de 2009 fue de
11.211.976, de los cuales 10.236.702 (91.3%) son residenciales y 975.274
(8.7%) usuarios no residenciales. Durante 2003 y 2009, el numero total de
usuarios pas6 de 7.361.127 a 11.211.976 con un crecimiento del 52,31%, a
una tasa promedio anual de 7,26%, segun datos del Sistema Unico de
Informacion de Servicios Publicos SUI. Los usuarios residenciales crecieron en
un 50,37%, a una tasa promedio anual de 7,03% mientras que los usuarios no
residenciales crecieron un 76,24% a una tasa promedio anual de 9,90%,
mostrando un gran dinamismo por parte de los sectores productivos y
comerciales, (Fuente: Informe Sectorial sobre la Evolucién de la Distribucién y
Comercializacion de Energia Eléctrica en Colombia SIEL).

Figura 31. Evolucion Nacional del Numero Total de Usuarios del SIN
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Fuente: Empresas, SUI, Fuente: XM, Informe Sectorial sobre la Evolucién de la Distribuciéon y
Comercializacion de Energia Eléctrica en Colombia (SIEL)

El total de los usuarios regulados crecié en un 52,30%, durante 2003-2009 a
una tasa promedio anual de 7,26%. Los Usuarios No Residenciales Regulados
representaron en el 2003, el 7,49% del total de usuarios regulados del pais,
mientras que en el 2009 representaron el 8,65% (Fuente: XM, Informe Sectorial
sobre la Evolucién de la Distribuciéon y Comercializacion de Energia Eléctrica
en Colombia (SIEL).
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Figura 32. Evolucion del Numero de Usuarios Regulados 2003-2009
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Fuente: SUI, XM, Fuente: XM, Informe Sectorial sobre la Evolucion de la Distribucién y
Comercializacion de Energia Eléctrica en Colombia (SIEL)

Por Departamento, la distribucion de los Usuarios No Regulados, a diciembre
de 2010 es la siguiente:

Figura 33. Namero de Usuarios No Regulados por Departamento 2010

NUMERO DE USUARIOS NO REGULADOS POR DEPARTAMENTO 2010
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Fuente: XM, Fuente: XM, Informe Sectorial sobre la Evolucién de la Distribucién y
Comercializacion de Energia Eléctrica en Colombia (SIEL)

La mayor concentracion de Usuarios No Regulados se encuentra en los
departamentos y ciudades de mayor grado de industrializacion: Bogota D.C.,
Antioquia y Valle, donde se concentran mas de la mitad (53,08%) del total de
Usuarios No Regulados del pais, (Fuente: Informe Sectorial sobre la Evolucion
de la Distribucién y Comercializacién de Energia Eléctrica en Colombia SIEL).
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4.3.2 Evolucidon de la Demanda Nacional y el Consumo

La evolucién total de la demanda nacional y sus respectivos consumos en los
diferentes segmentos, residencial y no residencial, ha presentado durante los
afios 1998-2011 tasas de crecimiento positivas, con excepcion de 1999. En
dicho periodo se registré una tasa de crecimiento promedio anual del 2,10%, a
partir de 1998 y una tasa acumulada del 28,38%. En el afio 2010, la demanda
de energia eléctrica ascendidé a 56.148 GWh, presentandose un incremento del
orden de 2.69%, respecto al afio 2009, que ascendi6 a 54,678 GWh. La
Demanda No Regulada ha jalonado el crecimiento total de la demanda, con
una participacion promedio durante el periodo evaluado del 29%, (Fuente:
Informe Sectorial sobre la Evolucion de la Distribucion y Comercializacion de
Energia Eléctrica en Colombia SIEL).

En relacion al consumo total nacional (Energia facturada sin incluir pérdidas),
éste crecid un 25,84% en el periodo comprendido entre 1998 y 2010,
presentando el consumo residencial un crecimiento total del 32,01%, a una
tasa promedio anual de 2,55% y el consumo no residencial un crecimiento del
21,85%, con una tasa promedio anual de 1,81%, destaca SIEL en su informe
sectorial mencionado con anterioridad.

En términos de la composicion del consumo por sectores, se evidencia que de
1998 a 2010 se han presentado cambios en la distribucion del mismo, pues
mientras que en 1998 el consumo del sector residencial representaba el 40%
del total, en el 2010 este segmento consumia un 41%. De igual forma, el sector
comercial aumento su participacion del 21% a 24% en el mismo periodo.

4.4 SECTOR ELECTRICO Y ECONOMIA

“En la ultima década, los Servicios Publicos en general, pero particularmente el
sector energético ha incrementado su participacion en el Producto Interno
Bruto-PIB-, constituyéndose hoy dia en uno de los ejes de las cuatro
locomotoras que ha definido el Gobierno Nacional en la Ley 1450/2011 del Plan
Nacional de Desarrollo para el fortalecimiento y crecimiento de la economia,
generacion de empleo y reduccion de la pobreza” sefiala SIEL en su Informe
Sectorial sobre la Evolucion de la Distribucion y Comercializacién de Energia
Eléctrica en Colombia. La siguiente grafica evidencia la participacion del
conjunto de los servicios publicos de agua, gas domiciliario y energia eléctrica
en el PIB:
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Figura 34. Evolucion de la Participacion de los Servicios Publicos en el PIB Total
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Fuente: DANE — Cuentas nacionales, Fuente: XM, Informe Sectorial sobre la Evolucion de la
Distribucién y Comercializaciéon de Energia Eléctrica en Colombia (SIEL)

Segun el andlisis elaborado por SIEL, la participaciéon de estos servicios
publicos incrementé su participacion del 2,2% en el 2000 a 6,1% en el 2010. Se
destaca la participacion del sector de energia eléctrica respecto los demas
sectores, aumentandose en casi tres veces su participacion en el PIB del 1,3%
en el 2000 a 3.7% en 2009.

“En concordancia con el desempefio econdmico, el comportamiento de la
demanda de energia eléctrica se encuentra estrechamente relacionado con
esta variable, dado que la electricidad se considera elemento de suma
importancia para el desarrollo productivo”, sefiala SIEL para el analisis de este
rubro. En el informe, SIEL menciona la siguiente grafica la cual muestra la
relacion entre la variacion anual del PIB y de la demanda de energia eléctrica
para el periodo 1998-2011.

Figura 35. Tasas de Crecimiento de la demanda de Electricidad y del PIB en %
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Fuente: XM, Fuente: XM, Informe Sectorial sobre la Evolucién de la Distribucion y
Comercializacion de Energia Eléctrica en Colombia (SIEL)
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“Desde los inicios del Mercado Mayorista de Energia Eléctrica en 1995, se
observa una alta correlacion entre ambas variables hasta el primer trimestre de
2003. Posteriormente ocurre una dispersion de éstas hasta el 2008, originada
entre otros factores, por el aumento en la participacion del PIB de actividades
menos intensivas en el consumo de energia eléctrica; la eficiencia en procesos
productivos y la sustitucion de la energia eléctrica por otros energéticos. Sin
embargo, a partir del afio 2009 se vuelve a presentar este estrecho vinculo
entre el PIB y la demanda de energia eléctrica y luego nuevamente una
dispersién de estas variables en el 2010, que se profundiza a inicios del 2011,
ante la ocurrencia de los fendmenos climaticos citados anteriormente, que
afectaron la economia de algunas regiones y el consumo de la demanda”,
(Fuente: Informe Sectorial sobre la Evolucion de la Distribucion y
Comercializacion de Energia Eléctrica en Colombia SIEL).

4.5 DEMANDA NACIONAL

Segun el Informe Sectorial sobre la Evolucion de la Distribucion y
Comercializacion de Energia Eléctrica en Colombia elaborado por SIEL, en
términos de la demanda de energia eléctrica, se evidencia que en el periodo
comprendido entre 1998-2010 presenta tasas de crecimiento positivas y
estables, a excepcién de la tasa negativa que presenté en el afio 1999 debido a
fendmenos climaticos. En los afios indicados, se registr6 una tasa de
crecimiento promedio anual del 2,10%, a partir de 1998 y una tasa acumulada
del 28,38%.

En relacion al afio 2010, la demanda del pais ascendi6 a 56.148 GWh,
registrando un crecimiento del 2.69% respecto al afio inmediatamente anterior.
Igualmente, se registré un crecimiento del 1.50% entre la demanda anual del
afo 2008 que fue del orden de 53.870 GWh y la del afo 2009 que correspondio
a 54.679 GWh.

Figura 36. Demanda Anual de Energia y Tasas de Crecimiento (1998-2010)
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Fuente: XM, Informe Sectorial sobre la Evolucion de la Distribucion y Comercializacién de
Energia Eléctrica en Colombia (SIEL)
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En lo que respecta al comportamiento de la Demanda Regulada y No Regulada
durante el periodo 1998-2010, la demanda No Regulada ha experimentado
crecimiento a tasas mayores en comparacion con la regulada dado que ésta
ultima tiene una menor participacion porcentual en el total, incrementandose la
participacion de la Demanda No Regulada en la dltima década al pasar de
19,7% en 1998 a 32,1% en 2010.

Figura 37. Evolucion de la Demanda Regulada y No regulada
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Fuente: XM, Informe Sectorial sobre la Evolucion de la Distribucion y Comercializacién de
Energia Eléctrica en Colombia (SIEL)

Sin embargo, la participacion de la demanda No Regulada se ha mantenido
estable desde el afio 2005 en el que alcanzé el 32,5%. En promedio la
participacion de la Demanda No Regulada en el periodo ha sido del 29%.

Figura 38. Participacion de la Demanda Regulada y No Regulada en la Demanda total
Nacional
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Fuente: XM Informe Sectorial sobre la Evolucion de la Distribucion y Comercializacion de
Energia Eléctrica en Colombia (SIEL)
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Se observa que mientras la demanda no regulada crecié a una tasa promedio
anual de 6,5%, la regulada lo hizo a una tasa de 0,77%, para el periodo 1998-
2010, indica el informe sectorial de SIEL en su analisis.

4.6 CONSUMO NACIONAL

El Consumo Total definido como la energia facturada por las empresas
comercializadoras para el periodo 1998 - 2009, se muestra en la grafica a
continuacion:

Figura 39: Evolucién del Consumo Total Nacional 1998-2009
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Fuente: XM Informe Sectorial sobre la Evolucién de la Distribucion y Comercializacién de
Energia Eléctrica en Colombia (SIEL)

Durante el periodo comprendido entre 1998 y 2009, segun los datos registrados
por UPME, el Consumo Residencial tuvo un crecimiento del 32,01%, a una
tasa promedio anual de 2,55% y el Consumo No Residencial registré6 un
crecimiento del 21,85% a una tasa promedio anual de 1,81%, para este mismo
lapso. Especificamente, en el afio 2009, el Consumo Residencial representé el
41,14% del Consumo Total y el No Residencial el 58,86%. EI Consumo total en
el afo 2009 fue de 46.358 GWh. ElI Consumo total nacional crecio en el periodo
un 25,84%, a un promedio anual de 2,1%

La distribucion del consumo por sectores, indica que los sectores residenciales,
industrial, comercial y publico presentan las mayores tasas de crecimiento en
su orden. El consumo del sector comercial y publico crecié durante 1998-2010
en un 42,96%, a una tasa promedio anual de 3,3%. Por otra parte el sector
industrial crecio 19,64%, a una tasa promedio anual de 1,64%.
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Figura 40. Evolucion del Consumo por Sectores 1998-2009
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Fuente: UPME, SUI, Informe Sectorial sobre la Evolucion de la Distribucién y Comercializacion
de Energia Eléctrica en Colombia (SIEL)

Figura 41. Distribucién del consumo Total por Sectores
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Al analizar comparativamente, la participacion de los diferentes sectores en el
consumo total de los afos 1998 y 2009, se observa un leve incremento en las

participaciones de los sectores residencial y comercial y publico para este
ultimo afo.

4.7 COBERTURA NACIONAL

Segun los andlisis propios de SIEL y la UPME, la cobertura de energia eléctrica
en Colombia, medida como el porcentaje de hogares con servicio de energia
eléctrica, ha alcanzado niveles importantes. Esta ascendio de 94,4% en el 2008
a 95.5% en el 2009. Entre 1998-2009, la cobertura pasé del 83,9% al 95,5%
alcanzando una posicién alta en el contexto latinoamericano.
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Figura 42. Cobertura de Energia Eléctrica 1995-2009
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Fuente: DANE y UPME (2008 y 2009), Informe Sectorial sobre la Evolucién de la Distribucién y
Comercializacion de Energia Eléctrica en Colombia (SIEL)

4.8 PERDIDAS DEL SISTEMA

Las Pérdidas Totales del Sistema en el periodo comprendido entre 1998 y 2009
han fluctuado entre un 14,5% y un 21,8%. Aunque entre 1998-2009 las
Pérdidas Totales no presentan una tendencia marcada a la baja, entre 2007 y
2009 éstas han disminuido 3 puntos porcentuales, pasando de 21,5% en el
2007 a 18,5% en el 2009. Dicha disminucion ha estado jalonada principalmente
por la disminucion en las pérdidas del Sistema de Transmisién Regional (STR)
y del Sistema de Distribucion Local (SDL) que disminuyeron en 2,9
porcentuales entre 2007 y 2009 y también, por las del Sistema de Transmision
Nacional (STN) que disminuyeron en 0,1 puntos porcentuales en el mismo
periodo, segun datos de la UPME, (Fuente: Informe Sectorial sobre la
Evolucion de la Distribuciéon y Comercializacion de Energia Eléctrica en
Colombia SIEL)

Figura 43. Evolucion de las Pérdidas del Sistema Eléctrico colombiano
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Fuente: UPME, XM Informe Sectorial sobre la Evolucién de la Distribucién y Comercializacion
de Energia Eléctrica en Colombia (SIEL)
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Respecto a las pérdidas generadas frente al consumo total del pais se
evidencia que para el afio 2009, el Sistema de Transmision Regional (STR)
representa el 20.71% de las pérdidas totales mientras que el Sistema de
Distribucion Local (SDL) indica una cifra de 2.06% frente al total
respectivamente.

Figura 44. Evolucion del Consumo y las Pérdidas del Sistema 1998.2009
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H consumo 36.839|34.96636.69735.199 |35.414 36.776 38.57938.939|40.624|42.237 |44.541|46.358

Fuente: UPME, SUI, XM, Informe Sectorial sobre la Evoluciéon de la Distribucion y
Comercializacién de Energia Eléctrica en Colombia (SIEL)

4.8.1 Pérdidas de Distribucion

Con respecto a la evolucion de las pérdidas de distribucion, persisten los
niveles superiores de estas en comparacién a algunos paises de desarrollo
similar, pese a la implementacion de la formula tarifaria por parte de la CREG.

Figura 45. Evolucion de las pérdidas de Distribuciéon 1998-2010

20%
e M

" | 1998 [ 1999 | 2000 [ 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 |
 porddes |15.5% | 15,5% | 129% | 183% | 201% | 193% | 176% |19.9% | 19‘7%| 19.7% | 17,0% | 169% | 152% ‘

Distribucion

Fuente: UPME, Informe Sectorial sobre la Evolucién de la Distribuciéon y Comercializaciéon de
Energia Eléctrica en Colombia (SIEL)

La grafica muestra, a partir del 2008, una tendencia decreciente en el
porcentaje de pérdidas de distribucion, pasando de 19,7% en el 2007 a 17,0%
en el 2008 y a 15,2% en el 2010, producto de las inversiones ejecutadas y
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controles desarrollados por los operadores de red. No obstante lo anterior y con
el objeto de continuar reduciendo dichas pérdidas, mediante la Resolucion 184
de 2010, la CREG publico para discusion una serie de medidas e incentivos en
la cual se definen las bases de los programas de reduccion y mantenimiento de
pérdidas no técnicas en los Sistemas de Distribucion Local.

4.9 GENERACION

Segun la Caracterizacion del Sector Eléctrico Colombia elaborada por el
SENA, la generacion se encuentra ubicada en regiones: la generacion
hidraulica se ubica principalmente en la Regién Central y la generacién térmica
en la Costa Atlantica y Magdalena Medio. El potencial de generacion hidraulico
en Colombia se estima aproximadamente entre 50 y 90 mil GW aprovechando
las cuencas que hasta la fecha no se han explotado.

Figura 46. Recursos Hidraulicos de Colombia
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Fuente: Entorno Econémico, Caracterizacién del Sector Eléctrico Colombia, Segura John,
SENA, Mayo 17 2013

La Capacidad Efectiva Neta de Generacion del Sistema Interconectado
Nacional crecié un 18% entre finales de 1998 y 2010, mientras que la demanda
maxima de potencia lo hizo, en el mismo periodo en un 19%, manteniéndose el
margen de reserva para los afios 1998 y 2008, respectivamente en un 38%.
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Figura 47. Capacidad Efectiva Neta y Margen de Reserva 1998-2010

N

16000 %
14000 s
12000
10000

w

¥ 8000
6000
4000

2,000

0
1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010

I CAPACIDAD| 12127 | 11412 | 12479 | 13.082 | 13379 | 13.200 | 13417 | 13.348 | 13.279 | 13.410 [ 13.479 | 13543 | 14.423
i RESERVA | 4621 | 4067 | 4767 | 5295 | 5301 | 4943 | 5085 | 4709 | 4517 | 4317 | 4400 | 4253 | 5477
——Resenva’ | 38,1% | 356% | 38.2% | 40,5% | 396% | 37.4% | 37.9% | 353% | 340% | 322% | 32.6% | 314% | 380%

Fuente: XM — Neoén

A diciembre de 2010, la capacidad instalada neta ascendié a 14,423 MW, lo
cual significa que en el periodo 1998-2010 se ha incrementado la capacidad en
2296MW.

Respecto a la generacién total del sistema esta ascendi6é en el afio 2010 a
56,887 Gwh- afio, presentdndose un incremento respecto al afio
inmediatamente anterior del orden del 1,6%.

Figura 48. Generacion Total 1998-2010
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1998 1999 | 2000 | 2001 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 2009 | 2010
e GENERACION REAL | 42.388 | 40.402 | 41.278 | 43.096 | 44.735 | 46.734 | 48.560 | 50.430 | 52.340 | 53.626 | 54.395 | 55.966 | 56.887
| e Crecimiento % -47% | 2,2% | 4,4% | 3,8% | 45% | 3,9% | 3,8% | 3,8% | 2,5% | 14% | 2,9%  16%
Fuente: XM

La composicion de la generacion segun tipo de tecnologia de produccion se
muestra a continuacion:
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Figura 49. Distribucion de la Generacién por Tipo de Tecnologia 1998-2010
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1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
#G. Otros 0,02% | 0,00% | 1,00% | 2,38% | 2,35% | 2,95% | 4,18% | 4,41% | 4,92% | 5,15% | 5,78% | 5,61% | 6,66%
# G. Térmica Gas | 25,12% |16,08% | 19,86% | 19,63% | 17,78% | 14,49% | 13,99% |14,13% |13,16% | 11,45% | 9,65% |18,61% | 20,12%
 G. Térmica Carbon | 4,85% | 3,14% | 4,55% | 4,72% | 4,43% | 5,63% | 3,36% |4,14% | 4,94% | 5,41% | 4,57% | 6,60% | 6,27%
9 G. Hidraulica 70,01% |80,78% | 74,58% | 73,27% | 75,44% | 76,94% | 78,46% |77,32% | 76,98% | 77,99% |80,01% | 69,17% | 66,95%

Fuente: XM

Durante los afos 2009 y 2010 el porcentaje de participacion de la generacion
hidraulica en el total descendié significativamente respecto al 2008, ante la
ocurrencia del Fendmeno del Pacifico y unos mayores requerimientos de la
generacion térmica para garantizar la confiabilidad del sistema.

Con respecto a la propiedad, para el afo 2010, las empresas generadoras
tenian la siguiente composicion de capital:

Figura 50. Composicion de la Propiedad de los Generadores

PROPIEDAD GENERADORES
% Capacidad

Privado 70,8% 56,4%
Publico 16,7% 26,1%
Mixto 12,5% 17,5%

Fuente: ACOLGEN

Por otro lado y en relacion a las subastas llevadas a cabo entre mayo y junio
de 2008, los generadores se comprometieron a instalar 3,419 MW entre el
2012 y el 2018 lo cual corresponde a un 25% adicional del total de la capacidad
instalada del pais y a una ENFICC aproximada de 19.3 TWh. Las inversiones
asociadas a estos nuevos proyectos de generacion ascienden a
aproximadamente USD $ 6,000 millones, segun datos de ACOLGEN.
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Figura 51. Principales proyectos de expansion en Generacion

Capacidad CAPACIDAD EFECTIVA NETA (MW)

EXPANSION DE LA GENERACION worica | eas |cargon COMBUS EOLICA ENFICC
Liquino

150 117

GECELCA S.A. ESP - Geceloa Il Nov-12 ND 150

ISAGEN S.A.ESP - Amoya - Nov 2010 Nov-12 196 8

CENTURY ENERGY - Proyecto Barroso Dic-12 ] 20

POLIOBRAS S.A. ESP - Termocol Nov-12 ND 202 200 1678
[TUANGO S.A. ESP - Hidroituango Nov-18  2.298 1200 1200 8.563
ISAGEN S.A.ESP -Hidrosogamoso Nov-14  1.527 800 800 3.191
EMGESA S.A. ESP - El Quimbo Nov-14 690 396 396 1750
EPM ESP -Porce IV Nov-15 811 400 400 1.923
EPSA-GENSA Promotora Miel Il Nov-14 193 135 35 184
EPSA S.A.ESP- Cucuana Nov-14

-mmmnm-mm-
TOTALDE GENERACION 016 L] | 2t2i2l 18762 3466 1as0) 9l fil 1910

Fuente: ACOLGEN

4.10 TRANSMISION

Segun el Informe Sectorial sobre la Evolucion de la Distribucion y
Comercializacion de Energia Eléctrica en Colombia (SIEL), a diciembre de
2010 el Sistema de Transmisién Nacional contaba con un total de 24,390 Km
de red de alta tension, consistentes en su gran mayoria en lineas de 220-230
KV y 110-115 KV del Sistema de Transmision Regional.

Figura 52. Longitud del sistema de Transmision Nacional

p .
Tensién (kV) Longitud (km) 0'?:/";taje
0

110-115 10,074.3 41.3%

138 155 0,1%

220-230 11,654.6 47 8%

500 2,646.3 10,8%
Fuente: XM

El Plan de Expansion de Referencia de Generacidon-Transmision 2010-2024,
cuyas obras deben ser ejecutadas a través del mecanismo de convocatoria
publica, contempla los proyectos de EIl Porce lll, EI Bosque, Quimbo, entre
otros.
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Figura 53. Plan de Expansion de Referencia Generacién- Trasmisién 2010-2024

ENTRADA EN LONGITUD | TENSION
PROYECTO OPERACION DESCRIPCION DEL PROYECTO

PORCE Il Sep-10 500 Nueva subestacion a 500 KV. Reconfiguracion de la
linea San Carlos- Cerromatoso
Apertura de la linea Bolivar- Ternera . Configuracion

EL BOSQUE May-11 15 220/60 corredor Bolivar-Bosque- Ternera incluyendo tramo
subterraneo. Doble circuito
NUEVA Nueva subestacion a 500 KV. Obras asociadas en la
ESPERANZA R S BRuAN red de 230 KV y transformacion
REDUCTORES Instalacion reactores inductivos ubicados en las
INDUCTIVO EN EL Abr-12 230 subestaciones 230 KV Altamira, Mocoa y San
SUR DEL PAiS Bernardino
Nueva subestacion Armenia 230 Kv y reconfiguracion
ARMENIA 230 KV Nov-11 40 230 Linea Hermosa Virginia. Transformacién 230 /115 Kv

Red de transmisién asociada a conexion del proyecto
de generacion Miel |l. Nueva subestacion Miel Il 230
RIEL Schle 2 2e0 Kv zue reconfigura la linea Miel-San Felipe 230 Kv

Red requerida para la conexion de la central
Sogamoso. Nueva Subestacion y transformacion
Sogamoso 500/230 Kv. Apertura de Primavera- Ocafia
500 Kv, Linea Sogamoso- Guatiguara a 230 Kv y
reconfiguracion del enlace Barranca-Bucaramanga a
230 Kv.

Red requerida para conectar la central Quimbo.
Nueva subestacion Quimbo 230 Kv. Doble circuito al
QUIMBO Sep-14 209 230 Valle del Cauca de 160 KM. Nueva linea Quimbo-

Altamira 230 Kv de 45 km . Reconfiguracién 4
Kmenlace Betania- Jamondino 230 Kv.

Fuente: UPME

SOGAMOSO Jun-13 500/230

4.11 MERCADO MAYORISTA DE ELECTRICIDAD

El Informe Sectorial sobre la Evolucién de la Distribucién y Comercializacion de
Energia Eléctrica en Colombia (SIEL) indica en relacién a los precios en bolsa,
que durante el periodo 1997-1998 se presentan altos incrementos los cuales
ascendieron hasta los $300/KWh aproximadamente. Durante los periodos de
baja hidrologia tales como: 2001-2002, 2007 y 2009-2010, se registran unas
altas volatilidades. Este mismo comportamiento se presenta en los precios de
los contratos, los cuales siguen la tendencia de los precios de bolsa.

La siguiente grafica tomada del informe sectorial, muestra la evolucién de los
precios de bolsa y contratos desde 1997 hasta el primer trimestre de 2011:
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Figura 54. Precios promedio de bolsa y Contratos 1997-2010
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Fuente: XM — Neon, Informe Sectorial sobre la Evoluciéon de la Distribucion y Comercializacion
de Energia Eléctrica en Colombia (SIEL)

Durante el afio 2009 el precio promedio en bolsa ascendié a $139.54/KWh y a
$ 130.35/KWh durante el 2010, registrandose un crecimiento negativo de 6,6%
respecto al afio inmediatamente anterior.

4.12 FONDOS GUBERNAMENTALES

El Informe Sectorial sobre la Evolucién de la Distribucién y Comercializacion de
Energia Eléctrica en Colombia, destaca que el Congreso de la Republica a
través de diferentes leyes, en particular, a través de las Reformas Tributarias y
de los dos ultimos Planes de Desarrollo, ha venido modificando la vigencia y
uso de las fuentes de los fondos gubernamentales creados con destinacion
especifica para la normalizacién de redes (PRONE), energizacién de Zonas
Rurales Interconectadas (FAER) y no Interconectadas (FAZNI) y cubrimiento
del consumo de los usuarios ubicados en zonas especiales (FOES). A
continuacién se mencionaran los aspectos principales de la reciente
normatividad expedida por el Gobierno Nacional en el 2010 y 2011, en relacion
a los fondos citados.

Fondo de Energia Social- FOES

Mediante la Ley 1420 de 2010, se establecié que la Nacion podra financiar el
FOES con recursos diferentes a los de la renta de congestion y se aprueba el
traslado de recursos del Fondo Nacional de Regalias a dicho fondo.
Igualmente, en la Ley 1450 de 2011 del Plan Nacional de Desarrollo, se aprob6
en el Articulo 103 que a partir del 2011 se podra cubrir hasta $46/kwh con
destino al consumo de usuarios estratos 1 y 2 de Areas Rurales de Menor
Desarrollo-ARD, Zonas de Dificil Gestion y Barrios Subnormales-BS. También
se dispuso que el desmonte de este fondo sea consistente con los planes de
pérdidas que apruebe la CREG y se podra financiar con recursos del PGN.

Programa de Normalizacion de Energia Eléctrica-PRONE

En relacion al PRONE, se dispuso en el Articulo 104 de la Ley del Plan que se
adicionara un $1/KWh transportado para ser fuente de financiacion del
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Programa de Normalizacién de Redes, durante la vigencia del mencionado
Plan de Desarrollo.

Fondo de Apoyo Financiero para la Energizacion de las Zonas Rurales
Interconectadas- FAER

En el marco de la Ley 1376 de 2010 se incluy6 en el Articulo 115 que el FAER
continuara conformandose, entre otros, por los recursos econdémicos que
recaude el ASIC, correspondientes a $1.34/KWh despachado en la Bolsa. La
contribucion sera pagada por los propietarios de los activos del STN y sera
incorporada en los cargos por uso del STN.

Fondo de Solidaridad para Subsidios y Redistribucién de los Ingresos — FSSRI.

En diciembre, mediante la Ley 1428 de 2010, por la cual se modificé el articulo
3 de la Ley 1117 de 2006 se aprob6é mantener un subsidio del 60% a los
estratos 1y 2 y un consumo basico de subsistencia del 50% hasta el 2014. En
lo referente a la aplicacidon del subsidio para el estrato 3, éste se mantendra
conforme lo establecido en la Ley 142 de 1994. Esta normatividad tiene
vigencia a partir del mes de enero hasta diciembre de 2014 y dicho subsidio
podra ser cubierto con recursos del Fondo de Solidaridad y Redistribucion de
los Ingresos, aportes de la Nacion, y/o de las entidades territoriales. En
términos cuantitativos, el recaudo de recursos por el sector con destino a los
cuatro fondos ha presentado el siguiente comportamiento:

Figura 55. Valor de los Recaudos con Destino a Fondos de Apoyo a la Inversion Social.
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HFAER 0 0 54.001 | 65.628 | 67.686 & 68.320 | 69.856 | 66.693 | 72.249 | 72.415
HFAZNI | 60179 | 70583 | 74.844 | 76.690 | 79.095 | 79.835 | 58.609 | 55.961 | 60.622 | 57.971
HFOES 0 0 93.951 | 207.786 | 171.099 | 125.316 | 38.798 | 12.683 | 22.961 5.638
i PRONE 0 0 0 0 0 0 0 72362 | 53313 | 52.677

Fuente: XM, Informe Sectorial sobre la Evolucion de la Distribuciéon y Comercializacién de
Energia Eléctrica en Colombia (SIEL)

Segun el informe, desde el afio 2001 al 2010, el sector eléctrico ha recaudado
con destino a los cuatro fondos algo mas de 2 billones de pesos: 678,2 mil
millones para el FOES, 674,4 mil millones para el FAZNI, y 536,8 mil millones
para el FAER, de los cuales 178,3 mil millones se han destinado al PRONE,
segun XM.
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Con base en los recursos recaudados, el Gobierno Nacional ha asignado los
recursos para proyectos especificos tales como: En el FAER, se realizaron
inversiones para el desarrollo de proyectos de construccion e instalacion de
nueva infraestructura eléctrica destinada a la energizacion o electrificacion de
las zonas rurales interconectadas, del orden de 255 mil millones, durante el
periodo 2003-2010, beneficiando a 39.794 usuarios.

En relacion al PRONE, el Gobierno Nacional durante el periodo 2004-2010
financio proyectos por valor de 223 mil millones de pesos para la normalizacién
de redes eléctricas, beneficiando a 147.778 usuarios en los departamentos de
Atlantico, Bolivar, Cesar, Cérdoba, Choco, Guajira, Magdalena, Narifio,
Santander, Sucre, Tolima y Valle.

Figura 56. Asignacion de Recursos del FAER, FAZNI y FOES 2003-2008
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Fuente: MME, Informe Sectorial sobre la Evoluciéon de la Distribucion y Comercializaciéon de
Energia Eléctrica en Colombia (SIEL)

4.13 SUBSIDIOS Y CONTRIBUCIONES

Contribuciones y Subsidios

El Informe Sectorial sobre la Evolucién de la Distribucién y Comercializacion de
Energia Eléctrica en Colombia (SIEL), indica que a partir del afio 2008, segun
datos de la CREG, los requerimientos de subsidios han crecido
sustancialmente, respecto los aportes de las contribuciones. Es asi como, el
crecimiento de los subsidios durante el 2008 respecto al afio 2007 fue del
17,64%, consecutivamente del 27,52% para el afio 2009 respecto al 2008 y del
orden de 1,23% en el 2010, en relacion al aino inmediatamente anterior.

De otra parte, cabe destacar que, aunque el Gobierno Nacional normalmente
gir6 subsidios durante un tiempo (2001-2007), a partir del afio 2008, se han
venido presentando dificultades nuevamente, ante la no apropiacién de la
totalidad de los recursos en el Presupuesto General de la Nacion-PGN vy la
demora en el giro de los mismos, los cuales se pagan entre 4 y 5 meses
después. Dicha situacion ha obligado a que las empresas comercializadoras de
energia eléctrica, quienes actian como recaudadores, respalden y financien
con recursos propios el pago de los subsidios de estratos 1, 2 y 3 para no
incrementar tarifas a los usuarios. Esta situacion podria llegar a incidir en el
incumplimiento de las obligaciones de compra de energia de las empresas y en
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la limitacion de suministro, poniendo en grave riesgo la sostenibilidad del sector
eléctrico colombiano.

Los recursos del PGN durante el 2008, sélo alcanzaron mil millones de pesos,
insuficientes, para cubrir el déficit de subsidios con respecto a las
contribuciones de solidaridad recibidas de los usuarios estratos 5 y 6, los
usuarios industriales y comerciales regulados y no regulados y los giros de
excedentes del FSSRI. Sin embargo, en el PGN de 2009 se apropiaron 587 mil
millones de pesos y en el 2010, la suma de 436 mil millones pesos. Contrasta
esta situacion, con la alta apropiacion realizada por el Gobierno Nacional en el
PGN del 2011, que asciende a 875 mil millones de pesos y con la prevista en el
PGN para el afio 2012, la cual asciende a 1.2 billones de pesos.

Figura 57. Recursos girados por el PGN y el FSSRI 2002-2010

RECURSOS GIRADOS POR CONCEPTO DE
SUBSIDIOS (Cifras en millones de $)

_ANo [ __PGN____[| FSSRI [ TOTAL |

2002 122.869 50.555 173.424
2003 223.609 30.000 253.609
2004 345.603 91.350 436.953
2005 314.138 50.147 364.285
2006 201.371 56.000 257.371
2007 304.646 165.757 470.403
2008 59.912 391.967 451.880
2009 587.000 160.000 747.000

2010 436.505 140.000 576.505
Fuente: MME, Informe Sectorial sobre la Evolucién de la Distribucion y Comercializacion de
Energia Eléctrica en Colombia (SIEL)

En el grafico siguiente, se muestra el resultado de las validaciones del
Ministerio de Minas y Energia para el periodo 1998- 2010, consistente en el
balance completo de subsidios y contribuciones y aportes del PGN.

Figura 58. Balance de Contribuciones, Subsidios y Aportes 1998-2010

01 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 2009 | 2010
ESubsidios 1.232 | 1.042 | 951 891 928 | 1.048 | 1.244 | 1.233 | 1.184 | 1.249 | 1.470 | 1.809 | 1.775
= Contribuciones| 704 695 702 667 712 806 876 902 950 978 | 1.000 | 1.136 | 1.215
= Déficit Anual 527 346 249 224 217 243 368 331 234 271 470 673 560
= Aportes PGN 181 332 319 454 185 314 457 397 245 349 64 606 437

. J
Fuente: MME, Informe Sectorial sobre la Evoluciéon de la Distribuciéon y Comercializacion de
Energia Eléctrica en Colombia (SIEL)
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De la anterior grafica, se infiere que a partir del afio 2008, los requerimientos de
subsidios han crecido sustancialmente, respecto los aportes de las
contribuciones. El crecimiento de los subsidios durante el 2008 respecto al afio
2007 fue del 17,6%, del 23,1% para el afio 2009 respecto al 2008 y del orden
del -1,89% en el 2010, en relacion al ano inmediatamente anterior.

Segun datos de MME, en los afios 2011 y 2012, se presentan unos mayores
requerimientos en virtud de lo establecido en el Articulo 2 de la Ley 1430 de
2010, respecto al descuento y eliminaciéon de la contribucion industrial. En el
afio 2012, y a diferencia del esquema actual de subsidios y contribuciones
donde se presentan empresas superavitarias, que contribuyen solidariamente a
cubrir el déficit de subsidios, la totalidad de las empresas resultan deficitarias
implicando un mayor esfuerzo fiscal de la Nacion.

4.14 EXPORTACIONES - IMPORTACIONES

Segun el informe Entorno Econdmico, Caracterizacion del Sector Eléctrico
Colombia, Segura John, SENA, Mayo 17 2013, para el afio 2010, el 69, 3% de
las exportaciones totales del sector estaba conformado por 10 productos, entre
los cuales se encuentran los cables, trenzas, articulos de cobre,
transformadores eléctricos de potencia, condensadores fijos, entre otros; las
exportaciones de los cables, trenzas y articulos de cobre sin aislar crecieron el
74.9% entre 2008-2010; los transformadores eléctricos de potencia entre 1y 10
Kw el 45.5%; los demas condensadores fijos con dieléctrico en ceramica el
45.1% y los demas condensadores fijos electroliticos de aluminio el 43.4%.

Figura 59. Exportaciones del Sector de Energia Eléctrica y Bienes Conexos 2008-2010
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Fuente: DANE, Fuente: Entorno Econémico, Caracterizacion del Sector Eléctrico Colombia,
Segura John, SENA, Mayo 17 2013

En cuanto a las importaciones, se evidencia un mayor volumen de
importaciones que de exportaciones, no obstante el repunte que estas ultimas
han tenido en los ultimos afios pese a la crisis econdmica reciente del afio
2008.
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Figura 60. Importaciones/Exportaciones de maquinaria y aparatos eléctricos (miles de
millones)
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Fuente: DANE, Fuente: Entorno Econémico, Caracterizacion del Sector Eléctrico Colombia,
Segura John, SENA, Mayo 17 2013

4.15 ESTRUCTURA TARIFARIA

La identificacion del costo del servicio y el precio que se cobra a los distintos
usuarios (tarifas) se denomina estructura tarifaria.

El costo del servicio es el resultado de agregar los costos de cada una de las
etapas (produccion, transmision, distribucion, comercializacion y
administracion), (Fuente: CREG http://www.creg.gov.co/)

Figura 61. Estructura Tarifaria de la Energia

Costo de Transporte

Costo de Produccién

Costo Serv.=(G+1'+ D+ PR+ R+C'v)*consumo +( '/

Variah Distribucién
Vanable (STRy SDL)

Pérdidas Reconocidas Restricciones

q

Costo de Comercializacién

Fuente: CREG

El costo unitario de prestacion del servicio CU es un costo econdmico eficiente
que resulta de agregar los costos de las actividades de Generacion,
Trasmision, Distribucion, Comercializacion y otros costos relacionados con la
operacion y administracion del sistema interconectado nacional.
Independientemente que un usuario pueda estar fisicamente ubicado en las
proximidades de un embalse o de una central de generacion, él enfrenta costos
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iguales que otro de las mismas condiciones socioeconémicas ubicado en
cualquier parte del mismo sistema, en el mismo nivel de tensioén, y atendido por
el mismo Comercializador de energia (tomado de: CREG,
http://www.creg.gov.co/)

Las tarifas del servicio publico domiciliario de energia eléctrica se encuentran
establecidas en la Resoluciéon CREG 079 de 1997, asi:

Figura 62. Resolucion de las Tarifas del Servicio Publico Domiciliario

TARIFA - VALOR

Tarifa estratos 1, 2 - CU - Subsidio
Tarifa estratos 3 = CU - Subsidio
Tarifa estrato 4 y Oficial = CuU
Tarifa estrato 5, 6, i = CU + Contribucidn

Fuente: CREG

La CREG menciona en un apartado de su pagina de internet que, “las tarifas de
los consumos de los estratos 1,2 y 3 se encuentran subsidiadas por el Estado;
las contribuciones alcanzan hasta el 20% del Costo del Servicio CU para
subsidiar los consumos de las personas de menores ingresos. Las tarifas de
cobro dependen de su estrato 6 caracterizacion socioeconémica (industrial o
comercial) y se obtiene de restar al costo unitario un subsidio determinado y
asignado por el Ministerio de Minas y Energia”.

Del sistema de tarifas se desprenden los siguientes cargos que hacen parte del
cobro de servicios publicos: Cargo por Unidad de Consumo, Se cobra de
acuerdo con diferentes opciones tarifarias; Cargo por Conexién, Este Cargo
comprende los costos asociados a la acometida y el medidor. (Resolucion
CREG 225/97), se cobra por una sola vez, en el momento de efectuar la
conexioén al servicio; Cargo Minimo por Disponibilidad del Servicio, Se cobra
unicamente cuando la liquidacion de los consumos del usuario, junto con el
cargo fijo que esté vigente, sea inferior a dicho cargo minimo, (tomado de:
CREG, http://www.creg.gov.co/).

4.16 CONCLUSIONES ANALISIS DEL SECTOR.

El sector Eléctrico en Colombia ha evolucionado desde sus inicios como un
sector ineficiente y que generaba perdidas, hasta consolidarse como un motor
importante del crecimiento econémico hoy dia en el pais, tanto asi que algunas
de las mayores empresas nacionales se encuentran ubicadas en este sector
como ISAGEN y CODENSA-ENDESA segun el Informe Especial de La
Republica “Las 500 Empresas con mayor facturacion”, Junio 2013.

El Sector Eléctrico atiende las necesidades de los diferentes sectores

socioecondmicos de consumo, es receptor importante de inversion extranjera
directa y contribuye a las cuentas fiscales del Estado y por ende, tiene un
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impacto positivo sobre el crecimiento econdmico del pais y el resultado del
PIB. Cabe anotar que se hace necesario diversificar la oferta de fuentes
eléctricas en tanto el pais depende en su mayoria de las cuencas hidrologicas
para su abastecimiento de energia eléctrica; dicha diversificacion debe
orientarse a la masificacién del gas natural, generacién de energia edlica y uso
de otras fuentes no convencionales como la energia térmica y solar, que sean
igualmente sostenibles econdémicamente para todos los agentes que
intervienen en la cadena de abastecimiento de energia eléctrica incluyendo
consumidores e igualmente seguro y confiable desde la perspectiva ambiental.

El sector se encuentra altamente influenciado por situaciones externas como el
comportamiento de los precios de la energia a nivel mundial y fenédmenos
naturales como el Nifio 6 la Nifia los cuales se encuentran asociados a
precipitaciones excesivas 0 deficitarias sobre la mayor parte del territorio
nacional y que impactan el suministro de energia eléctrica a todas las regiones
al afectar la oferta de los aportes hidroldgicos, asi como las tarifas y el cargo
por confiabilidad. El Estado, a través del Ministerio de Minas y Energia, la
UPME, la CREG y las empresas del sector en general, deben encontrarse en
capacidad para afrontar dichas externalidades asegurando el abastecimiento
eléctrico, reduciendo los impactos negativos en las reservas, la oferta y los
precios de la energia

Por otro lado, a través de la Unidad de de Planeacion Minero Energética
UPME, el sector puede realizar una planeacién del consumo y las necesidades
de energia en un periodo determinado de tiempo y anticipar los posibles
factores que podrian llegar a impactar el suministro de éste bien mucho antes
de que se produzcan los eventos y de esta manera garantizar atender de
manera satisfactoria la demanda en cantidades ofrecidas y precios de
mercado.

Las reformas institucionales que llevaron a cabo para reformar el sector e
impulsar su crecimiento en los afios 90 han sido sostenibles a la fecha y van
en concordancia con las expectativas de Estado de seguir impulsando el
desarrollo econémico nacional a través de éste. En todo caso, las politicas
sectoriales del sector energético al cual pertenece el sector Eléctrico deben
seguir promoviendo la participaciéon privada para la ejecucion de las cuatro
actividades del sector en términos de competitividad y eficiencia y dejando al
Estado los aspectos de regulacion y planificaciéon asi como el asegurar el
suministro de energia eléctrica para los usuarios regulados y no regulados en
esos mismos términos.
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5. APLICACION DE LA HERRAMIENTA DIAMANTE COMPETITIVO DE
MICHAEL E. PORTER PARA EL SECTOR ELECTRICO.

La aplicaciéon de la Herramienta desarrollada por el profesor Michael Porter se
plantea con el fin entender la posicion competitiva del Sector Eléctrico en el
ambito local. Lo anterior permitird de igual forma, establecer la capacidad de la
organizacion de mantener ventajas que le permitan alcanzar, sostener y
mejorar una determinada posicion en el entorno socio-econémico. Se realiza
desde el analisis de 4 Factores de Competitividad que son: 1. Condiciones de
los Factores 2. Proveedores e industrias de Apoyo 3. Condiciones de la
Demanda 4. Estrategia, Estructura y rivalidad entre empresas, los cuales se
complementan con la influencia del Estado y la Casualidad o Azar.

Figura 63. Diagrama del Diamante Competitivo de Michael Porter
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Fuente: Elaboracion de los autores
5.1 CONDICIONES DE LOS FACTORES
5.1.1 Factores Basicos
Se Denominan asi a los elementos materiales que la Naturaleza brinda en
forma espontanea, sin que intervenga la mano del hombre. En este sentido se

describen las fuentes de energia renovable mas importantes con las que
cuenta el pais:
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5.1.1.1 Capacidad Hidroeléctrica: Generando el 65% de energia, las
hidroeléctricas son una fuente muy importante para el pais. El potencial
hidroeléctrico del pais esta estimado en 93GW, con unos 25GW adicionales de
centrales mini-hidraulicas. Sin embargo, el potencial para las hidroeléctricas
enfrenta ciertas dificultades, ya que los mejores lugares para aprovechar este
recurso ya han sido aprovechados por otras hidroeléctricas, también debido al
creciente costo social y del medio ambiente relacionado con las grandes
represas, y el posible impacto del cambio climatico en el sistema hidroldgico del
pais (incrementos drasticos en la temperatura de superficie de los Andes,
cambios en los patrones de precipitacion, e incrementos en la intensidad y
frecuencia del fendmeno del nifio demuestran prolongados periodos de sequia
en el futuro.)

Figura 64. Recursos Hidraulicos de Colombia

o

o~ [

Y /
RECURSOS HIDRAULICOS
= [A

AT N\
N / Region Andina |
¢ Em “\

Pescadero- S0gamaso
Ituango \amemt™)
¢ _porceNechi_|
: {
 Paifico | \
Menores de
pove Bogotd N
3 4\
\7 r— |\
N Alto Magdalena | I u
A oy
e AN " CUENCAS

M HIDROLOGICAS AN
APROVECHADAS {
™

Ay

&t J
f
/

hay

Fuente: SENA, Caracterizacién del Sector Eléctrico Colombiano (2013)

5.1.1.2 Capacidad Eodlica: Los vientos en Colombia estan entre los mejores de
Sudamérica. Regiones en donde se han investigado, como en el departamento
de la Guajira, han sido clasificados vientos clase 7 (cerca de los 10 metros por
segundo (m/s)). La unica otra region con esta clasificacion en Latinoamérica es
la Patagonia, ubicada en Chile y Argentina. Colombia tiene un potencial
estimado de energia edlica de 21GW solamente en el departamento de la
Guajira (lo suficiente para satisfacer casi dos veces la demanda nacional de
energia). Sin embargo, el pais solamente ha instalado 19.5MW en energia
eolica, explotando 0.4% de su potencial tedrico. Esta capacidad la aprovecha
principalmente el Parque de Jepirachi, desarrollado por Empresas Publicas de
Medellin (EPM) bajo Carbén Finance, un mecanismo anexado al Banco
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Mundial. También hay varios proyectos bajo consideracion, incluyendo un
parque edlico de 200MW en Ipapure.

5.1.1.3 Capacidad de energia Solar: Colombia tiene suficientes recursos de
Energia solar por su ubicacion en la zona ecuatorial, pero el pais se encuentra
en una regidon compleja de los Andes donde los climas cambian
frecuentemente. La radiacién media es de 4.5 kWh/m2, y el area con mejor
recurso solar es la Peninsula de la Guajira, con 6kWh/m2 de radiacion. De los
6 MW de energia solar instalados en Colombia (equivalente a
aproximadamente 78,000 paneles solares), 57% esta distribuido para
aplicaciones rurales y 43 por ciento para torres de comunicacion y
sefializaciones de transito. Los sistemas solares pueden ser muy apropiados
para aplicaciones en zonas rurales, donde la demanda de energia se encuentra
en zonas alejadas por lo cual es muy caro conectarlo a la red nacional (UPME
2005). En Colombia se podria generar en mayor escala en las zonas del
Magdalena, La Guajira, San Andrés y Providencia.

5.1.1.4 Capacidad Geotérmica: El Instituto de Planificacion y Promocién de
Soluciones Energéticas para las Zonas No Interconectadas (IPSE) ha
identificado 3 fuentes potenciales de energia geotérmica.

- Azufral, en el Departamento de Narifio, donde se encuentra el Volcan de
Azufral.

- Cerro Negro-Tuffifio, también en el Departamento de Narifio, cerca del volcan
de Chiles.

- Paipa, localizada en la Cordillera Oriental del Departamento de Boyaca.

El potencial de las principales fuentes de energia geotérmica estan resumidos
asi:

Figura 65. Principales fuentes de Energia Geotérmica

Area Departamento | Potencial
Chiles-Cerro Negro Narifio Alto
Azufral de Taqueres Narifo Alto
Dona Juana Narifio Desconocido
Grupo Sotara Cauca Desconocido
Puracé Cauca Desconocido
Machia Huila Alto
Cerro Bravo Narifno Alto

Nevado del Ruiz-Santa Isabel|Caldas-Risaralda Alto

Cerro Espana Caldas Alto

Fuente: SENA, Caracterizacion del Sector Eléctrico Colombiano (2013)
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Figura 66: Ubicacion de las Principales fuentes de Energia térmica en Colombia
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Fuente: SENA, Caracterizacion del Sector Eléctrico Colombiano (2013)

5.1.1.5 Capacidad de Biomasa: Colombia tiene un gran potencial en biomasa
de residuos agricolas (banano, cascarila de arroz, pulpa de café, y
desperdicios de animales) pero se estan realizando estudios con el bagazo de
cafa, puesto que este produce 1,5 millones de toneladas anuales. También se
esta estudiando la cascarilla de arroz que produce 457.000 toneladas al ano. El
potencial energético de la biomasa anual esta estimado cerca de los 16 GWh,
mucho menos que el 0.1% de la produccién eléctrica actual. El potencial esta
distribuido como sigue:

* 11,828 MWh/afio de residuos agricolas.

e 2,649 MWh/afo de bioetanol.

* 698 MWh/afio de los residuos de las zonas forestales naturales.
* 658 MWh/afio de biodiesel.

e 442 MWh/afho de los residuos de bosques plantados.

La region de Uraba en el norte del departamento de Antioquia tiene
aproximadamente 19,000 hectareas de siembra de banano, produciendo mas
de un millon de toneladas anualmente. Se ha estimado también que 85,000
Toneladas por afio podrian producir 190 millones m3/afio de biogas generado
por siembra de café, equivalente a los 995,000 MWh.
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Ademas, los vertederos de las 4 principales ciudades de Colombia (Bogota,
Medellin, Cali y Barranquilla) podrian proveer 47 MW (0.3% de la capacidad
instalada actual).

En fin, algunas condiciones propias del pais, como la geografia, el nivel de la
tasa de cambio, los atentados a la infraestructura, el costo del capital y la falta
de capacidad de las instituciones para dar una respuesta adecuada a las
necesidades del sector privado en cuanto al licenciamiento oportuno de los
proyectos, pueden generar sobrecostos en la implementacion de proyectos en
el sector energético colombiano. Como se puede observar, las medidas para
solucionar las condiciones del pais van desde una mayor seguridad, hasta
medidas macroecondémicas, fiscales y monetarias.

5.1.2 Factores Avanzados

5.1.2.1 Infraestructura adecuada: La cobertura de energia eléctrica en
Colombia, medida como el porcentaje de hogares con servicio de energia
eléctrica, ha alcanzado niveles importantes. Esta ascendio de 94,4% en el 2008
a 95.5% en el 2009. Entre 1998-2009, la cobertura pasé del 83,9% al 95,5%
alcanzando una posicién alta en el contexto latinoamericano.

A diciembre de 2010, la capacidad instalada neta ascendié a 14,423 MW, lo
cual significa que en el periodo 1998-2010 se ha incrementado la capacidad en
2296MW.

Figura 67. Composicién de la Capacidad Instalada del SIN
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Fuente: SENA, Caracterizacion del Sector Eléctrico Colombiano (2013)
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Figura 68: Ubicacion de las fuentes de energia Térmica e Hidraulica en Colombia
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5.1.2.2 Fuerza de trabajo calificada: En la ultima década segun informe de
caracterizacion del sector eléctrico Colombiano 2013 del SENA, el sector
eléctrico ha crecido considerablemente tanto en infraestructura, servicios y
capital humano lo que ha conducido a que las industrias conexas de
manufactura y servicios crezcan de igual forma y vinculando la academia junto
con los centros de desarrollo tecnologico (CDT) como ejes transversales de
soporte y dinamismo para el sector.

La mencionada situacion, ha llevado a demandar mas profesionales en el area
de ingenieria eléctrica y afines mas sin embargo el pais no cuenta con
suficiente oferta de profesionales debido a la disminucién de estudiantes
matriculados y graduados de los diferentes programas, esto en razon al poco
atractivo que los jovenes encuentran en dichas profesiones debido a la
marcada tendencia de este personal a estudiar carreras mas “light” segun
diagnosticos elaborados por las principales universidades del pais.

De la informacion suministrada por el SNIES (Sistema Nacional de Informacion
de la Educacion Superior) - 2012, se encontré que el pais cuenta con un total
de 288 Instituciones de educacion superior (IES), de las cuales solo el 14,93%
(43 Instituciones) cuenta con programas de ingenieria eléctrica y afines las
cuales en conjunto ofrecen un total de 130 programas divididos en: 104
programas en nivel de pregrado y 26 programas en nivel de post-grado.
Adicional se reporta que el 40% de los programas se encuentra inactivo.
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De los 130 programas ofertados por las IES se tiene que el 10,8% de ingenieria
eléctrica y afines cuentan con acreditacién de alta calidad, el 48,5% estan
certificados con registro calificado y el 40,7% restante no tiene informacién
acerca de las condiciones de calidad; lo cual, es evidencia de que solo las
instituciones mas reconocidas cuentan con acreditacion de alta calidad. De
este conjunto de instituciones el 60,46% pertenecen al sector privado y 39,54%
restante son de caracter oficial.

Figura 69. Numero de Programas en Ingenieria Eléctrica y Afines en Universidades por
Departamento

Nimero de programas
ofrecidos

Bogotd D.C 19
Antioquia 13
Santander 7

Valle del Cauca
Risaralda
Atléntico

Norte de Santander
Bolivar
Coérdoba
Magdalena
Boyacé
Caldas

Departamento

DN WWH oo~

Fuente: SENA, Caracterizacién Ocupacional del Sector Eléctrico Colombiano (2006)

Segun el Observatorio Laboral y Ocupacional Colombiano del SENA, para el
segundo trimestre del 2011, la oferta y demanda del sector eléctrico se
comport6 segun la siguiente tabla:

Figura 70. Oferta y Demanda de Graduados de Profesionales para el Sector Eléctrico

Ocupaciones Dindmicas en Oferta Ocupaciones Dindmicas
(muchos candidatos - pocas vacantes) (muchos candidatos - muchas vacantes)
Gerente de empresas de servicios piblicos. Electricistas residenciales.
Ayudante electricista Técnico electricidad
Ocupaciones Poco Dindmicas Ocupaciones Dindmicas en Demanda
(pocos candidatos - pocas vacantes) (muchas vacantes - pocos candidatos)

Ingenieros electricistas.
Contratistas y supervisores,
electricistas y telecomunicaciones.
Supervisores, fabricacién de productos
eléctricos.

Electricistas industriales. Mecénicos electricistas
Instaladores de redes de energia eléctrica.
Ensambladores e inspectores
de aparatos y equipos eléctricos.
Operadores de plantas de generacion

y distribucion de energia.

Fuente: SENA, Caracterizacion Ocupacional del Sector Eléctrico Colombiano (2006)
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Aunque no existen datos estadisticos referentes a los niveles de ocupacion de
los profesionales del sector, se manifiesta por parte de los empresarios baja
disponibilidad de profesionales para suplir sus necesidades; de hecho éstos
consideran que la oferta laboral es media frente a sus necesidades de
personal, a medida que se incrementa la formacion disminuye la oferta.

Por otro lado, las mujeres mantienen un bajo porcentaje de participacion en
carreras del sector aunque en 2010 se presenta un incremento del 20% en el
nivel de participacion.

Es digno de destacar que para los programas afines con la ingenieria eléctrica
(electromecanica), tanto en niveles de educacion técnica, tecnoldgica y
universitaria aparecen dentro de los programas con los mejores salarios
promedio de enganche de los recién graduados.

Figura 71. Tasas de Vinculacion laboral y Salarios del Sector 2011

Programas Graduados 2010 I::Lcrgllagg:': Salario 2011
Ingenierfa de petréleos 339 95.0 % $3.494.846
Geologia 118 94.1% $3.462.819
Ingenieria electromecénica 182 87.4% $2.651.594
Medicina 4,010 92.0 % $2.584.314
Ingenieria administratriva 201 88.6 % $1.981.878

Fuente: SENA, Caracterizacion Ocupacional del Sector Eléctrico Colombiano (2006)

Figura 72: Numero de Empleados por Empresa 2008-2010
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La falta de personal idoneo ha afectado los planes de expansion que las
diversas empresas vinculadas al sector eléctrico estan teniendo en todo el pais,
de alli que el tema haya pasado a ser parte de las labores de los Comité
Universidad — Empresa — Estado, donde se evalla la forma de afrontar los
retos que en esta materia se vienen generando.

5.2 SECTORES CONEXOS Y CADENAS PRODUCTIVAS - CLUSTERES
(INDUSTRIAS DE SOPORTE RELACIONADAS)

5.2.1 Cadena Productiva del sector eléctrico

El sector eléctrico colombiano esta compuesto por un sistema de interaccion
entre comercializadores y grandes consumidores, quienes realizan sus
transacciones en un mercado de grandes bloques de energia. Este mercado
opera libremente de acuerdo con las condiciones de oferta y demanda.

Para promover la competencia entre los generadores, se permite la
participacion de agentes econdmicos, tanto publicos como privados, nacionales
e internacionales, que deben estar integrados dentro del Sistema
Interconectado Nacional (SIN) para adherirse al Mercado Mayorista de Energia.
Como contraparte, los comercializadores y grandes consumidores establecen
contratos de energia con los generadores.

La operacion y administracion del mercado eléctrico colombiano esta a cargo
de XM, empresa responsable por las funciones del Centro Nacional de
Despacho (CND), el Administrador del Sistema de Intercambio Comercial
(ASIC) y el Liquidador y Administrador de Cuentas de Cargos por Uso de las
Redes del SIN (LAC).
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Figura 73. Cadena Productiva del Sector Eléctrico
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Fuente: PROEXPORT, El sector Eléctrico Colombiano (2010)

De los agentes involucrados, a continuacion se muestra el grado
participacion de cada uno por actividad:

Figura 74. Namero de Agentes del Sector eléctrico por Actividad
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El siguiente grafico ilustra de forma integrada los componentes de la cadena,
los bienes y servicios conexos y la academia y soporte como base estructural
del sector:

Figura 75. Cadena de Valor del Sector Eléctrico
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Fuente: SENA, Caracterizacion del Sector Eléctrico Colombiano (2013)

Segun el articulo energia para la competitividad de la Revista Portafolio, “La
competitividad sigue siendo un tema fundamental para impulsar el crecimiento
econémico de Colombia y mas, aun, cuando el Gobierno pretende lograr una
mayor apertura comercial mediante la firma de mudltiples tratados de libre
comercio. Para aprovechar los beneficios que puedan traer dichos acuerdos,
evidentemente se requiere que los productos nacionales tengan la capacidad
de competir en costos y calidad con los ofrecidos por los mercados
internacionales. El elevado valor de la electricidad y el gas, asi como la
incertidumbre en el suministro, sigue preocupando al sector industrial y
restandole impulso a la actividad productiva. A pesar de la decision del
Gobierno de eliminar, a comienzos de 2012, la sobretasa del 20 por ciento a la
energia eléctrica y del 5,8 por ciento al gas natural con el fin de aminorar uno
de los factores que impide competir en igualdad de condiciones a los
productores nacionales frente a los extranjeros, el costo de la energia sigue
siendo un factor critico que resta competitividad; La tarifa de electricidad
cobrada al sector industrial colombiano en el 2011 fue una de las mas altas de
Latinoamérica, pues mientras en Colombia el precio de la energia eléctrica fue
de 17,6 centavos (ctv.) de US$/kWh, en Brasil fue de 11,1 ctv. US$/kWh, en
Pert de 6,6 ctv. US$/kWh, en Ecuador de 6,0 ctv. US$/kWh, en Venezuela de
1,4 ctv. US$/kWh, e incluso en Estados Unidos fue de 6.9 ctv. US$/kWh.

Lo preocupante es que se mantiene la tendencia del elevado precio en la
energia, debido, entre otras cosas, a que existen aspectos adicionales que no
permiten la eficiencia en la tarifa, y en la produccion de estos insumos, tales
como: problemas de seguridad en el abastecimiento futuro; altos costos de
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acceso a la conexion eléctrica; retraso o suspension en algunos proyectos de
generacion, y ataques a la infraestructura energética.”

De otro lado se puede observar con base en el estudio elaborado por la
Organizacioén Latinoamericana de Energia; publicacion posible gracias al apoyo
de la Cooperacion Canadiense, en el marco del Proyecto OLADE/Gobierno de
Cmda sobre Energia Sostenible para América Latina y el Caribe 2012-2017,
como parte del programa: Fortalecimiento de la Integracion Energética
Subregional y Mejora del Acceso a los Mercados de Energia, con base en el
DOFA que se presenta a continuacion, que el sector eléctrico colombiano es
considerado uno de los mas robustos a nivel Latinoamericano en la medida que
es maduro y bien estructurado.

Figura 76. Analisis DOFA del Sector Eléctrico Colombiano

DESVENTAJAS OPORTUNIDADES

- No existe diversificacién del sistema. - Posibles conexiones internacionales con panamd y
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Fuente: OLADE, Estudio Integral de la Situacion Actual y perspectivas del Mercado Energético
de Colombia (2013)

5.2.2 Bienes y servicios conexos a la energia eléctrica:

A nivel mundial se espera un crecimiento de las ventas de bienes conexos
debido a las expansiones y reposiciones de los agentes del sector eléctrico.
Segun PROEXPORT se presupuestan ventas mundiales entre 2007 y 2030 de
alrededor de USD 8 billones, de las cuales en equipos de generacion se
calculan ventas superiores a los USD 4 billones, en distribucion USD 2,7
billones y los USD 1,3 billones restantes seran ventas de equipos para la
transmision.

Los flujos de inversion extranjera en el sub-sector se han incrementado en
cerca de 21 veces en los Ultimos cinco afos, al pasar de USD 600.000 en 2002
a USD 11,5 millones en 2007 y aun hay espacio para mas segun el ente
promotor del comercio nacional.
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Figura 77. Comportamiento de la Inversion Extranjera Directa para los servicios conexos
al Sector Eléctrico

INVERSION EXTRANJERA DIRECTA @ TAcC®
USD MILLONES EN COLOMSIA SE DESTACA
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Fuente: PROEXPORT, El sector Eléctrico Colombiano (2010)

De otro lado, la pobre tendencia en las empresas que arroja el estudio
elaborado por la consultora IDOM (2013) para el PTP, sobre la Experiencia,
alta capacitacion y baja rotacion del personal se ven afectadas
directamente por la brecha entre la Oferta y Demanda de mano de obra
calificada del subsector de servicios al sector eléctrico en primera medida por el
bajo porcentaje de ingenieros que las empresas de estudios e interventoria
colombianas (50%) que requiere para su gestion en comparacién con los
estandares de las mejores firmas de ingenieria a nivel mundial en donde la
referencia es de hasta el 70% como se ve en el siguiente grafico.

Figura 78. Comparativa de Recursos Humanos empresas Colombianas vs empresas
Extranjeras

Comparativa recursos humanos empresas colombianas vs empresas de referencia

Colombia Empresas de referencia Diferencial
especialistas :| 4% 0% -23%
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especialistas :] 20% 75% 5%
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electromecanicos Staff 18%
Total 100% l 100%

Fuente: IDOM, Diagnostico del SSCEE del Programa de Transformacion Productiva (2013).
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Afecta en este punto, el crecimiento del 10% anual mas que el nimero de
graduados en ingenieria eléctrica en los afios 2007 a 2011 segun cifras de
estudio realizado por IDOM Consulting Group (2013), adicional a que no se
identifican acuerdos para la realizacion de pasantias con universidades que
adecuen la mano de obra a las necesidades de la empresa.

Figura 79. Comparativa de crecimiento en facturacién del Sector Vs Graduados en
Ingenierias

Desde el afio 2007 hasta 2011 el sector de servicios conexos a la energia eléctrica ha
crecido aproximadamente un 10% anual mas que el niamero de graduados en
ingenieria eléctrica...

Comparativa de crecimiento en facturacion sector vs graduados en ingenieria mecanica, eléctricay civil
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Fuente: IDOM, Diagnostico del SSCEE del Programa de Transformacion Productiva (2013).

Del mismo modo se observa segun el estudio de la consultora IDOM que la
competitividad salarial y los modelos retributivos es mala ya que las empresas
que compiten por la mano de obra calificada en mineria, Petroleo y Gas en
general ofrecen modelos retributivos donde involucran a los empleados con los
resultados de la empresa a diferencia de las empresas que requieren servicios
de ingenieria eléctrica. A esta problematica se suma a la tendencia de las
empresas a no mantener una plantilla estable, sino a contratar por proyectos lo
que dificulta la implicaciéon de las personas con los objetivos de las firmas y su
permanencia en ellas, y en cuanto a trabajar en el exterior los trabajadores de
las empresas Colombianas deben completar el proceso de colegiarse en cada
mercado, lo que conlleva tiempo y costo aparte de que Colombia no cuenta con
acuerdos de reconocimiento mutuo de titulos, con algunos de los paises
objetivo citados por las empresas del sector: como Panama, Ecuador, Brasil,
USA, entre oftros.

En cuanto a la Tecnologia se evidencia que en Colombia no hay ingenierias
que conozcan las nuevas tecnologias de generacion edlica y geotérmica, los
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software de trabajo absolutamente implantados en el negocio internacional de
infraestructuras de energia eléctrica referentes a planificacion, gestién de
documentos e integracién 3D no son utilizados por las empresas colombianas
del sector; hecho que les deja fuera de liderar proyectos importantes y ademas
amenaza la posibilidad de que sean integrados como subcontratas por los
actores globales de clase mundial, en general las firmas piensan que con su
disefo eléctrico o mecanico aislado ya cumplieron y realmente si no se cuenta
con un disefio integrado no se ve como un cambio en disefio afecta hasta la
compra de equipos y después aparecen los problemas en obra

Por el lado de la diversificacion del portafolio de productos y servicios se
observa que las empresas son muy dependientes del sector de la energia
eléctrica en casos hasta en un 70%, centrando su actividad en un tipo de
infraestructura, mientras que a nivel internacional estas tienden a abarcar todo
el abanico.

Figura 80. Comparativa de especializacion en Energia Eléctrica por tipologia de
Empresas

Comparativa de especializacion en energia eléctrica por tipologia de empresas
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Fuente: IDOM, Diagnostico del SSCEE del Programa de Transformacion Productiva (2013).

En cuanto a la promocidn y presencia internacional, se observa que los
paises de origen de las empresas de referencia internacional han desarrollado
desde hace décadas Clusteres sectoriales integrando los centros de
conocimiento cientifico tecnoldgico, administracion, empresas tractoras, de
soporte financiero y las MIPYME, consiguen impulsar la innovacion e
internacionalizacién de diferentes cadenas de valor. En Colombia se observa
un movimiento en este sentido pero todavia incipiente. Igualmente en cuanto a
presencia internacional en estudios, disefio y construccion civil se ve una
presencia internacional reducida ya que en comparacion con las empresas
nacionales, las de otros paises tienen al menos 2/3 de su facturacién fuera del
mercado local.
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Figura 81: Comparativa procedencia de Trabajos Empresas del SSCEE

Comp. internacionalizacion
(Procedencia de trabajos, %)
EMPRESAS COLOMBIANAS EMPRESAS DE REFERENCIA
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Fuente: IDOM, Diagnostico del SSCEE del Programa de Transformacion Productiva (2013).

Igualmente se observa una pobre estructura comercial permanente de las
empresas locales en comparacion con los otros paises.

Figura 82: Comparativa de la Organizacion del Equipo Comercial de las Empresas del

SSCEE
Comparativa organizacion de equipo comercial
J/ 5120 —T J/
(92,3%)
Empresas = 5550
internacional g
ternaciona 50 30,? (100,0%)
esde 23%) (5:4%)
referencia el
Ejemplo IDOM
Departamento Produccion Produccion Total personas
de internacional y accion comercial
+ EI 50% de las empresas entrevistadas dedican alguna persona exclusivamente a tareas comerciales. En otras, las
acciones comerciales las realiza la direccién general
+ Tan solo 2 empresas de las 12 entrevistadas mantienen un sistema de Gestion de Clientes con histdrico de contactos
Empresas realizados, ofertas, % de ganadas, qué competidores acuden a cada oferta, etc.
colombianas + Solo el 45% de las empresas entrevistadas disponen de alguna oficina comercial o vigilancia permanente de
oportunidades establecida en el extranjero
+ E1 40% de las empresas entrevistadas dedican 1 6 2 personas como méaximo a las tareas comerciales y en ocasiones
compartiendo otras tareas gerenciales o productivas

Fuente: IDOM, Diagnostico del SSCEE del Programa de Transformacion Productiva (2013).
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Figura 83: Presencia internacional por Oficinas de las empresas del SSCEE

Presencia internacional principales empresas por pais de origen
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Fuente: IDOM, Diagnostico del SSCEE del Programa de Transformacion Productiva (2013).

Por el lado del capital se ve que las empresas colombianas de disefio e
ingenieria son competitivas en precio, pero débiles en capacidad de inversién y
con poca capacidad financiera que en ocasiones les lleva a incumplimientos.
Aparte que se evidencia que No existe capital riesgo trabajando en Colombia
en el sector lo que conlleva a que los grandes proponentes concluyan que un
proyecto grande no se puede adjudicar a una constructora colombiana por falta
de capacidad financiera y logistica.

Figura 84: Comparacion de Fortaleza Financiera de las empresas del SSCEE

Comparacion de fortaleza financiera

EMPRESAS COLOMBIANAS EMPRESAS DE REFERENCIA
3 2011 2012
Indice medio de endeudamiento 47% 54.7%
(Obligaciones a terceros /activo total)
Indice medio de liquidez 31 15
Estudios y (Activo corriente/pasivo corriente)
Dissiio Activo medio 21,3 22655
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Capital de trabajo medio 4,8 410,6
(Activo corriente- pasivo corriente; USD Mill)
indice medio de endeudamiento 62% 75%
(Obligaciones a terceros /activo total)
indice medio de liquidez 1.7 1,1
Construccién (Activo corriente/pasivo corriente)
Civil/EPC Activo medio 59,6 91136
(USD Mill)
Capital de trabajo 10,6 246,9
(Activo corriente- pasivo corriente; USD Mill)

Fuente: IDOM, Diagnostico del SSCEE del Programa de Transformacion Productiva (2013).
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Se aproxima la cuota de participacion del mercado local en un 25% por las
limitaciones en la capacidad financiera que deja un 75% por fuera por falta de
capacidades logisticas, financieras y de nuevas tecnologias de generacion.

Figura 85: Mercado esperado por tipo de Infraestructura
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Fuente: IDOM, Diagnostico del SSCEE del Programa de Transformacion Productiva (2013).

Esta limitacion a nivel financiero se ve gravemente afectada por el escaso
apoyo de la banca de desarrollo de Colombia al sector de energia en relacion a
los paises lideres en industria en Latinoamérica como México y Brasil.

Otras consideraciones que se observan al respecto son las siguientes:

* Toda empresa que desee participar en licitaciones, debe contar con los
instrumentos de inversidn para cubrir las cuotas de avales.

* Las licitaciones publicas internacionales de SCEE, solicitan a los
ofertantes que emitan algin tipo de garantia crediticia para avalar
cumplimientos de contrato donde se estipulan porcentajes que pueden ir
desde el 5% hasta el 20% del valor de la licitacion.

Por el lado de los marcos normativos y regulatorios se evidencian los
principales problemas en:

* Procesos de Homologacion de titulos y colegiacion profesional:
Colombia no cuenta con acuerdos de reconocimiento mutuo de titulos,
con algunos de los paises objetivo citados por las empresas del sector:
como Panama, Ecuador, Brasil, USA, entre otros. Recientemente
Colombia ha firmado acuerdos de reconocimiento mutuo de titulos y
grados con Espana, Chile y Portugal. Sin embargo, estos acuerdos no
exoneran al profesional de cumplir con los requisitos que cada nacién le
exija para el ejercicio profesional en su territorio. En paises como Chile o
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Ecuador el tramite lleva menos tiempo (10 dias y 1 mes,

respectivamente) y es gratuito. En Perl los ingenieros deben estar
colegiados de forma permanente o temporal (extranjeros) en el Colegio
de Ingenieros de Perd. En Chile no es necesario estar colegiado para
poder ejercer la ingenieria, sin embargo, en Ecuador se necesita una
licencia profesional. En Panama se requiere un Certificado de idoneidad
tanto para los nacionales como para los extranjeros al igual que en
México, donde es necesaria una cédula profesional.

* Acuerdos de trato Nacional: De los 5 paises objetivo, Colombia tiene
trato nacional con 2 de ellos (México y Chile) Los profesionales
Colombianos no cuentan con consideracion de nacional en Ecuador,
Perd y Panama.

* Procesos de Obtencion de Visa: Para las visitas de negocios a paises
objetivo no es necesaria la obtencion de visado. Sin embargo para la
realizacion de trabajos remunerados si es obligatoria la obtencién de
visado, en muchos casos a través de un proceso complejo.

5.2.3 Transporte

Con una participacion de 71,15% en la propiedad del STN, ISA mantiene su
liderazgo en el sector eléctrico colombiano, siendo el mayor transportador de
energia en el pais y el Unico con cubrimiento nacional.

La red de transporte de energia de ISA en Colombia es segura y confiable, y
esta compuesta por 10.115 km de circuito de transmision con tension a 230 y
500 kV; 61 subestaciones; 12.811 MVA de transformacién y 4.205 MVAR de
compensacion reactiva.

5.2.4 Cluster en el sector

5.2.4.1 Cluster Energia Eléctrica Medellin y Antioquia: El Cluster Energia
Eléctrica busca incrementar la competitividad empresarial internacional y la
participacion en nuevos mercados de las empresas de la region, asociadas a la
industria eléctrica, mediante estrategias de integracion, fortalecimiento
empresarial e innovacion. Este Cluster esta conformado por empresas en las
actividades de generacion, transformacion, transmision, distribucion y
comercializacion de energia eléctrica y sus cadenas de valor relacionadas a
bienes y servicios, incluyendo a instituciones especializadas.

Promotores: Alcaldia de Medellin, Camara de Comercio de Medellin para
Antioquia, Empresas Publicas de Medellin EPM E.S.P., Interconexion Eléctrica
S.A. E.S.P., Interconexién Eléctrica S.A. E.S.P. -ISA-, ISAGEN S.A. ESP.y
Centro de Investigacion y Desarrollo del Sector Eléctrico -CIDET-.
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Consejo asesor: Electro porcelana Gamma S.A., EPM, ISA, ISAGEN, HMV
Ingenieros Ltda., Metalandes S.A., Transformadores SUNTEC S.A., CIDET y
Centro de Ciencia y Tecnologia de Antioquia -CTA-.

Direccion Cluster: Elena Rico Villegas.

El Claster Energia Eléctrica de Antioquia trabaja en el marco de las siguientes
lineas estratégicas:

Figura 86: Lineas Estratégicas del Cluster Eléctrico de Antioquia
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En cada una de las lineas estratégicas, algunos de los proyectos e iniciativas
son:

- Feria Internacional del Sector Eléctrico FISE: Este afo celebramos la
quinta version de FISE, transformando la energia en buenos negocios del 27 al
29 de noviembre.

- Medellin Antioquia Region Luz: Posicionamiento de la ciudad-region
alrededor de la energia y la iluminacion de manera articulada con el Cluster
Turismo de Negocios, Ferias y Convenciones, las autoridades locales y
empresas de la industria.

- La Ruta de la Energia: Alianza con la Secretaria de Educacion de Medellin y
la Fundacién Siemens.

- Grupo REDES: Relacionamiento para el Desarrollo Sostenible, generando
sinergias con contratistas y proveedores.

5.2.4.2 Cluster eléctrico del suroccidente Colombiano: El Cluster del Sector
Eléctrico del Sur Occidente Colombiano se entiende como la agrupacién de las
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companias e instituciones que hacen parte de la cadena productiva de la
energia eléctrica en la regién, con el fin de proponer y articular iniciativas
orientadas a dinamizar el sector eléctrico del suroccidente y que generen
beneficios para toda la region. Para ello se requiere propiciar sinergias que
permitan el mejoramiento en la competitividad y productividad de las empresas
y que a su vez contribuyan al desarrollo socioeconémico de la region.

Figura 87: Ubicacion Geografica del Cluster Eléctrico del Suroccidente

Ubicacion

Fuente: Cluster Eléctrico del Sur Occidente (2014)
Objetivos

General

El objetivo general del Cluster del sector eléctrico del suroccidente Colombiano
es el de liderar e impulsar iniciativas que contribuyan al desarrollo sostenible de
la cadena productiva de la energia eléctrica, contribuyendo al impulso de sus
grupos de interés y de la region.

Especificos
* Identificar las prioridades y oportunidades que agregan valor en las
agendas sectoriales, locales y nacionales para contribuir con el
desarrollo sostenible de la region.
* Generar confianza, desarrollar capacidades y aprovechar oportunidades
al ser el Cluster una red de colaboracion y de conocimiento.
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* Impulsar y promover la productividad y la competitividad de la cadena
productiva para que las empresas sean reconocidas como de clase
mundial.

* Crear estrategias de articulacion con instituciones publico -privadas y
otras cadenas productivas para el desarrollo de las iniciativas.

* Gestionar iniciativas de la cadena productiva ante los entes
gubernamentales y otras entidades para el desarrollo de sus actividades.

* Fomentar y apoyar proyectos de I1+D+i que agreguen valor a la cadena
productiva

Figura 88: Integrantes del Grupo promotor del Cluster Eléctrico del Sur Occidente
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Fuente: Cluster Eléctrico del Sur Occidente (2014)

5.3 ANALISIS DE LA DEMANDA

Segun el informe “Proyeccién de Demanda Eléctrica en Colombia” elaborado
por la UPME en 2013 con apoyo de XM, la demanda de energia eléctrica en
Colombia en el afho 2012, alcanzé una magnitud de 59.367 GWh, lo que
implica un crecimiento de 3,9% respecto al ano 2011 y se evidencia una
recuperacion de la desaceleracion econémica que se dio al final de la década
anterior. Este incremento se dbb , en gran medida, a los altos consumos en el
sector residencial (mercado regulado) durante los primeros meses del afio
jalonado por una dinamica de crecimiento econdmico positivo, la cual se vio
reflejada en el comportamiento de la demanda no regulada que atiende el
consumo de energia de las actividades econdmicas, que en 2012 tuvo un
crecimiento de 3,8% frente a un crecimiento del 0,3 en 2011.

Para la obtencion de las proyecciones de demanda de energia eléctrica y
potencia se emplea una combinacién de diferentes modelos a fin de lograr la
mejor aproximacion a través del horizonte de prondstico. La demanda de
energia nacional (sin considerar transacciones internacionales) esta constituida
por la suma de las ventas de energia reportadas por las empresas
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distribuidoras, la demanda de las cargas industriales especiales y las pérdidas
de transmision y distribucion.

A continuacion se presentan las proyecciones de demanda de energia eléctrica
del Sistema Interconectado Nacional SIN para el horizonte de pronéstico. Estas
corresponden a la revision realizada en julio de 2008.

Figura 89: Escenarios de proyeccion de demanda total nacional de Energia Eléctrica

D da en GWh/afo Crecimiento de la d da %
Esc. bajo Esc. medio Esc. alto Esc. bajo Esc. medio Esc. alto

2008 53,870 53,870 53,870

2009 55,398 56,060 56,608 2.8% 4.1% 5.1%
2010 57,435 58,567 59,247 3.7% 4.5% 4.7%
2011 59,392 60,907 62,100 3.4% 4.0% 4.8%
2012 61,261 63,313 65,027 3.1% 3.9% 4.7%
2013 63,221 65,754 68,013 3.2% 3.9% 4.6%
2014 65,274 68,279 71,142 3.2% 3.8% 4.6%
2015 67,318 70,897 74,466 3.1% 3.8% 4.7%
2016 69,338 73,611 77,953 3.0% 3.8% 4.7%
2017 71,415 76,372 81,594 3.0% 3.8% 47%
2018 73,498 79,297 85,358 2.9% 3.8% 4.6%
2019 75,693 82,386 89,471 3.0% 3.9% 4.8%
2020 78,067 85,218 92,821 3.1% 3.4% 3.7%
2021 80,066 88,136 96,279 2.6% 34% 3.7%
2022 82,108 91,377 100,355 2.6% 3.7% 4.2%
2023 84,393 94,203 104,020 2.8% 3.1% 3.7%
2024 86,727 97,006 107,588 2.8% 3.0% 3.4%
2025 89,016 100,128 111,556 2.6% 3.2% 3.7%
2026 91,354 103,401 115,783 2.6% 3.3% 3.8%
2027 93,788 106,659 120,044 2.7% 3.2% 3.7%
2028 96,277 109,992 124,414 2.7% 3.1% 3.6%
2029 98,798 113,482 129,012 2.6% 3.2% 3.7%
2030 101,374 117,093 133,812 2.6% 3.2% 3.7%

Fuente: XM

El sector eléctrico colombiano propicié un importante cambio en la actividad de
generacion, en donde se dio el proceso de consolidacion a la expansion futura
del sistema a través de la aplicacion del cargo por confiabilidad, con el cual se
garantiza parte de la atencién de la demanda de energia del pais en el corto,
mediano y largo plazo.

Si bien el pais con la entrada en vigencia de la ley 143 de 1994 impuls6 gran
cantidad de proyectos hasta finales de los noventas, la recesion econémica
producida en dichos afios, entre otras, condujo a un estancamiento para el
desarrollo e instalacion de nuevos proyectos de gran capacidad. La
recuperacion del crecimiento econémico del pais presentado a mediados de
ésta década, asi como la apertura e integraciones energéticas, han conllevado
a que el sistema demande mayor cantidad de energia eléctrica y por ende éste
se vea en la necesidad de incorporar capacidad adicional a la actualmente
disponible.
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Por ofra parte, tanto las sefiales de mercado como el desarrollo de
mecanismos como el cargo por confiabilidad, han conducido a que en el
proceso de planeamiento se lleve a cabo la renovacién y evaluacion de la
disponibilidad de recursos energéticos. El resultado del cargo por confiabilidad,
mostré que en el mediano y largo plazo el sector eléctrico se desarrollara en
aquellos recursos de los cuales dispone mayormente el pais, como los hidricos
y carbon mineral, a pesar de la pequena participacién en la asignacion de
energia firme de éste ultimo recurso. No obstante, a pesar de que Colombia
puede atender la demanda en el corto y mediano plazo con dichos recursos,
quedan algunas reflexiones sobre la participacion de otros recursos en la matriz
energética luego de haber incorporado en la pasada década un plan de
masificacion de gas. Su actual situacion implica importantes esfuerzos en
aspectos regulatorios, mejor calidad de la informacion disponible, mayor
capacidad del sistema de transporte, asi como las senales adecuadas para que
se realicen las inversiones necesarias con el fin de continuar a futuro,
conservando y aumentando su actual participacion en la generacion de energia
eléctrica.

Segun la ANDI, dentro de las perspectivas esperadas para el afio 2019, se
espera un crecimiento de 4,150 MW en energia eléctrica, con sus
correspondientes lineas de transporte, es decir un crecimiento del 28% frente a
la capacidad instalada actual.

5.3.1 Analisis de la demanda en paises de la region

Segun el informe “Plan de Expansion de Referencia Generacidon-Trasmision
2010-2014” elaborado por la UPME, al igual que en Colombia, los paises que
conforman la region latina de América han presentado importantes aumentos
en la demanda de energia fruto de sus crecimientos econémicos en los
comienzos de ésta década. El informe indica que la principal fuente de
generacion de estos paises son los recursos hidricos seguidos por los recursos
térmicos derivados del petrdleo y con una buena participacion en fuentes
renovables especialmente de tipo edlico y geotérmico. Por este motivo y por su
disponibilidad de recursos energéticos, se considera a nivel mundial como una
de las regiones con mayor participacion en la generacion actual y futura a partir
de energias renovables. Sin duda, uno de los factores que conlleva al uso
intensivo de recursos renovables es mitigar las emisiones originadas por la
generacion térmica, menciona el informe.

5.3.1.2 Demanda de Energia en centro América: El informe sefiala que con
excepcion de México, en su orden los principales consumidores futuros de
energia eléctrica en centro América son: Costa Rica, Guatemala, Honduras,
Panama, El Salvador, y Nicaragua como se muestra en la siguiente figura:
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Figura 90: Demanda empleada en paises de Centro América en el plan de Expansién de

Colombia
Costa Rica Ni Hond El Salvador Guatemala

Gt | GWh GWh GWh GWh GWh
2008 6,773 9,568 3,223 7,029 5,601 7,732
2009 7,323 10,049 3372 7,455 5,842 8,147
2010 7,944 10,562 3,525 7,967 6,093 8,574

2011 8,410 11,090 3,681 8,492 6,355 9,011

2012 §,896 11,643 3,845 9,018 6,628 9,460
2013 9,383 12,226 4,019 9,586 6,914 9,922
2014 9,872 12,842 4,203 10,177 7,211 10,395
2015 10,368 13,492 4,399 10,792 7,521 10,882
2016 10,895 14,184 4,599 11,428 7,844 11,381
2017 11,449 14,918 4,813 12,081 8,181 11,895
2018 12,031 15,692 5,043 12,807 8,533 12,422
2019 12,641 16,509 5,278 13,608 8,901 12,963
2020 13,278 17,374 5,529 14,443 9,283 13,520
2021 13,931 18,288 5,791 15,311 9,682 14,076
2022 14,606 19,254 6,062 16,150 10,098 14,632

Fuente: XM

5.3.1.3 Demanda de energia en Ecuador: Segun datos de La Corporacion
CENACE - Centro Nacional de Control de Energia en Ecuador en su “Informe
anual de Energia 2011” los cuales se retoman en el documento “Plan de
Expansion de Referencia Generacion-Trasmision 2010-2014”, la demanda de
energia eléctrica en dicho pais ha mostrado niveles crecientes desde el afio
1999. Sin embargo, a partir del afio 2002, estos incrementos alcanzaron en
promedio un 6% aproximadamente. En el afio 2007 el Ecuador presentd un
consumo de energia de 14,665.86 GWh superior en un 4.95% que el ocurrido
en el afio 2006, siendo sus principales centros de consumo Guayaquil y quito.
En cuanto a potencia, el informe de expansiéon de la UPME sefala que el
sistema ecuatoriano alcanzo el ano anterior una demanda maxima de 2,706. 3
MW, un 2.45% superior a la presentada en el afio 2006.

Por otro lado, en el Plan de Expansién de Generacion 2009-2023, la UPME
considero para los diferentes analisis una expansion en Ecuador de 506.5 MW,
no obstante, a lo largo de los afios 2009 y 2010 se han identificado avances
para algunos de los proyectos como Mazar, Ocafa, Sopladora, entre otros.
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Figura 91: Demanda de energia empleada en Ecuador

Ano GWh
2008 16,486
2009 17,348
2010 \ 18,228
2011 19,132
2012 [ 20,064
2013 21,026
2014 [ 22,020
2015 23,047
2016 \ 24,108
2017 25,201
2018 \ 26,335
2019 27,520
2020 | 28,758
Fuente: XM

5.3.1.3.1 Ofertas y proyectos de generacion en Ecuador: El Consejo
Nacional de Electricidad en Ecuador en su informe “Plan Maestro de
Electrificacion del Ecuador 2007-2016” menciona que en cuanto a potencia
instalada, Ecuador ha aumentado en aproximadamente un 15% su capacidad
instalada desde el afio 1999, esto sin contar los 400 MW que posee por inter
conexiones internacionales. A junio de 2007 su capacidad instalada nominal
era de 3,863 MW15 sin incluir las interconexiones. De ésta capacidad el 52%
corresponde a plantas hidraulicas y los restantes 48% a capacidad térmica.

El informe de expansion elaborado por la UPME, destaca que a la par de los
recientes cambios logrados a nivel institucional, el gobierno del Ecuador esta
promoviendo el desarrollo de nuevos proyectos hidraulicos de gran y mediana
escala, asi como algunos proyectos de energia renovable, los cuales buscan
como politica reducir al maximo el consumo de electricidad térmica producida a
base de combustibles fésiles, los cuales son subsidiados16. Entre otras, estas
son algunas de las razones para el impulso y desarrollo de nuevos proyectos
como: Sopladora de 312 MW, Coca Codo Sinclair de 1,500 MW, Toachi —
Pilatén de 228 MW y Jubones de 380 MW aproximadamente. Sin embargo, en
el caso base de éste plan no se contempld la inclusion de los dos ultimos
proyectos.

La UPME en su plan de expansion 2008-2022 menciona que se habia
considerado para los diferentes andlisis una expansién en Ecuador de 506.5
MW, no obstante, a lo largo del afio anterior como en lo corrido de 2009 se han
logrado avances en algunos de estos proyectos, razén por la cual se han
incorporado en estos analisis.
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5.3.1.2 Proyectos de generacion en Centro américa: El Plan de Expansion
del La UPME con el fin de tener una vision acerca de los desarrollos de
proyectos a futuro que tendran los paises de Centro América, describe una
breve vision de los principales desarrollos que se tienen a nivel de generacion
derivadas de las investigaciones y datos oficiales de las entidades competentes
en cada nacion en particular:

e México

Segun la Comision Federal de Electricidad en el documento “Programa de
obras e inversiones del sector eléctrico 2008 — 2017”, con el fin de atender la
demanda futura de energia y potencia en el periodo 2007 — 2017, México ha
previsto que su demanda se satisface con 26,488 MW, de los cuales 3,316 MW
seran hidraulicos, 14,766 MW seran térmicos. Con recursos eodlicos y de
geotermia se construiran 749 MW, entre generacion distribuida y proyectos de
repotenciacion se desarrollaran 885 MW vy los restantes 6,772 MW aun no han
definido su tecnologia. Asi mismo, de la capacidad total prevista en proyectos
en construccion o licitacion se tienen 5,498 MW.

e Guatemala

El Consejo Nacional de Energia Eléctrica en Guatemala CNEE en el informe
“Planes de Expansion Sistema Eléctrico Guatemalteco 2008-2022”, menciona
que para asegurar el suministro de energia eléctrica hasta el ano 2022,
Guatemala considera necesario instalar 2,705 MW bajo un escenario medio de
demanda. La oferta firme asociada a esta capacidad se estima en 2,000 MW
que sumado a la oferta actual totaliza aproximada- mente 3,600 MW, para
atender una demanda mayor a los 3,100 MW.

El documento sefiala que el promedio de la capacidad adicional a instalar
anualmente hasta el afo 2022 para un escenario medio de crecimiento es
aproximadamente de 190 MW, siendo necesario que en los primeros cinco
afos del plan se instalen aproximadamente 1,500 MW.

Dentro de las proyecciones, el documento menciona que en el afo 2008, se
realizaran los estudios de pre factibilidad de 11 centrales hidroeléctricas, con la
finalidad de seleccionar los mejores y gestionar para éstos, las cooperaciones
internacionales que permitan la realizacion de estudios de factibilidad; “La
capacidad instalable alcanza la cifra de 1,174 MW y una produccién anual
media de 8,821 GWh. Los proyectos hidroeléctricos considerados a estudiar
son: El Arco, San Juan, La Tinta, El Sisimite, Pompeya, Tzucanca, El Guayabo,
Concua, San José, Siquichum y El Naranjo” destaca el documento respecto a
los planes de expansion vigentes para los préximos afos.

En cuanto a recursos geotérmicos el informe menciona proyecciones en las
que Guatemala prevé desarrollar 5 MW. En la actualidad tienen una potencia
instalada de 24 MW. Asi mismo, se exploran otras areas con el fin de lograr
incorporar una mayor capacidad a su sistema de generacion.
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* Nicaragua

Segun el Instituto Nicaragliense de Energia INE existe gran interés del
gobierno de Nicaragua en aumentar su capacidad para la generacion de
energia asi como cambiar la matriz de generacién. El Plan del Ministerio
propone la adicién de 966 MW desde el afio 2008 hasta el afo 2014, de los
cuales 374 MW son térmicos, 246 MW geotérmicos, 306 MW hidroeléctricos y
40 MW edlicos.

Segun datos del INE y del Ministerio de Minas y Energia MEM, el potencial
factible que se tiene estudiado en Nicaragua respecto a hidroeléctricas es de
1,760 MW, dentro de los cuales se encuentran identificados proyectos como
Tumarin de 450 MW, Larreynaga de 15 MW, Copalar de 281 MW, Piedra Fina
de 102 MW, entre otros.

Segun datos del MEM publicados en su pagina oficial
(http://www.mem.gob.ni/index.php?s=1), en recursos eodlicos los sitios
potenciales estan en zonas Rivas 140 MW, Hato Grande, el Crucero, Isla de
Omepete, areas que podrian instalar 20 MW cada una, de igual manera, se
contempla Amayo de 40 MW.

Por otra parte en recursos geotérmicos el gobierno de Nicaragua ha otorgado
hasta la fecha dos concesiones de explotacion y dos concesiones de
exploracion para el desarrollo de éste tipo de energias.

Segun el informe de Expansion de la UPME 2009-2023, referente a Nicaragua,
en la actualidad, de las licencias otorgadas por explotacion, uno de los
proyectos a desarrollar es San Jacinto Tizate, el que se considera debera estar
operando a mas tardar el primer trimestre del 2010. De las concesiones dadas
para exploracion en geotérmica se han dado dos: una El Hoyo - Monte Galan y
otra Managua — Chiltepe.

* El Salvador

Segun datos de La Comision Ejecutiva Hidroeléctrica del Rio Lempa CEL
entidad generadora de Energia Eléctrica, El Salvador al igual que otros paises
en Centro América tiene proyectado en el corto plazo lograr atender la
demanda de energia con algunos recursos térmicos y repotenciacion de
algunas unidades hidraulicas, ya en el largo plazo plantea la construccion de
proyectos hidroeléctricos como EI Cimarrén con 261 MW, y El Chaparral con 66
MW, asi mismo tiene planteado desarrollar nuevos proyectos de generacion a
partir de geotermia.

En concordancia con el proyecto de expansion de El Salvador, seguin la ENEE
para febrero de 2014 la Empresa Nacional de Energia Eléctrica de Honduras
inicid la compra de energia a nivel regionalmente a Guatemala, El Salvador y
Nicaragua a través de una interconexion regional en funcionamiento.

168



* Honduras

Segun el documento “Plan de Nacién 2010-2022” elaborado por la ENEE,
Honduras ha promovido la participacion privada para la incorporacion de
proyectos de generacion de energia eléctrica. Para atender la demanda de
energia futura del pais se contempla una expansion de 2,893 MW hasta el
2022, de los cuales 841 MW corresponden a proyectos hidroeléctricos, en
plantas a carbon 1,150 MW, diesel 818 MW y 80 MW de energia edlica.

La Empresa Nacional de Energia Eléctrica de Honduras -ENEE- busca la
promocion y desarrollo de proyectos, principalmente hidricos, eodlicos y
geotérmicos como proveniente de biomasa.

El informe de la ENEE menciona que en lo referente a energia proveniente de
recursos hidricos, se trabaja en el desarrollo de los estudios de los proyectos
Mixcure, Derivacién del Rio Tamalito, El Tablon, Los Llanitos y Guajarambala.

“‘En desarrollo de proyectos de energia geotérmica, Honduras desarrolla
convenios con organismos internacionales con el fin de ampliar y profundizar
un mayor conocimiento en este tipo de recursos” destaca el informe de la
ENEE.

* Costa Rica

Segun el documento “Plan de Expansion de la generacion eléctrica 2008-2021”
elaborado el Instituto Costarricense de Electricidad ICE, en el plan de
expansion de generacion de Costa Rica, se presentan unas medidas de corto,
mediano y largo plazo, las de corto plazo estan encaminadas a cumplir un plan
de contingencia en donde se plantea la instalaciéon de plantas térmicas, las
cuales comprenden la instalacion de aproximadamente 550 MW, mientras que
para el mediano y largo plazo, las acciones van encaminadas al desarrollo de
fuentes renovables.

Segun el informe de la ICE, dentro del desarrollo del plan se propone acometer
proyectos hidroeléctricos tales como Reventazén de 400 MW, Diquis de 622
MW, Pacuare de 158 MW y Savegre 200 MW y otros proyectos que provendran
de recursos edlicos. Para la concrecion de los proyectos en el largo plazo se
necesitan desarrollar programas de estudio, preparacion y financiamiento.

* Panama

Segun el documento “Estudio de Reevaluacion del Potencial Hidroeléctrico de
la cuenca de los rios Teribe y Changuinola. SWECO (Suecia) — CAl (Panama),
y el estudio de Suministro Futuro de Electricidad de SNC-Lavalin elaborados
por la Empresa de Transmision Eléctrica Panamena ETESA, se mantienen
como candidatos los tres proyectos de Changuinola 75 con capacidad de 223
MW previsto entrar en operacion en el 2010, Changuinola 140 de 132 MW y
Changuinola 220 de 126 MW los cuales son los mas viables29. Se cuenta
ademas con un “Andlisis de la Viabilidad Econémica del Proyecto Changuinola
I” efectuado por Synex Ingenieros de Chile.
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Los proyectos Gualaca, Paso Ancho y Bajo de Mina, tienen contratos de
suministro de energia y potencia con la Empresa de Distribucion Eléctrica
Elektra Noreste, S.A., deben

5.3.1.3 Visién del Largo Plazo — Requerimientos Ano 2023 en Colombia:
Segun el informe “Plan de Expansion de Referencia Generacion-Trasmision
2010-2014” elaborado por la UPME, el objetivo a corto plazo es determinar las
necesidades de la red y orientar la expansion en el corto y mediano plazo. Se
identifican necesidades por voltaje, transformacién, transporte y evacuacion de
energia. La visién de largo plazo, aunque sefiala obras, es flexible de tal
manera que se adapte a la evolucion de la demanda y de la generacion. Estas
obras sirven como base para el mediano plazo. |

La siguiente tabla indica la expansién requerida en transmisién, incluyendo
obras para conectar centrales de generacion:

Figura 92: Expansion en Transmision Requerida en Colombia para 2023

Obras propuestas Obedece a:

Enlace a 500 kV entre Bogota y Valle ¢ Aumentar limites y transferencias dada la condi-
cién importadora del Valle.

* Elimina radialidad en extremos

* Reduce vulnerabilidad del STN y STR ante

contingencias STN - soporte de tension

Mejora la confiabilidad

Evacuacién de energia

Alternativa 1: Nueva Esperanza - Virginia
Alternativa 2: Nueva Esperanza - San Marcos
Alternativa 3: Nueva Esperanza - Nueva Subestacion
al sur de Cali

Se requieren refuerzos en la red de 230 kV

Ampliacién de transformacién 500/230 kV en

o * Agotamiento

Conexién de Porce [V
Evacuacién de energia

Reconfiguracion de la red a 500 kV:
Primavera - Cerro

Nueva red a 500 kV:

Ituango - Cero
Ituango - Primavera
Ituango - Occidente (Medellin)

.

Conexién Ituango
Evacuacién de energia
Nuevo punto de conexién al STN en Medellin

. .

Enlace a 500 kV entre Medellin y Valle
Alternativa 1: Occidente ~ Virginia .
Alternativa 2: Occidente - San Marcos

Alternativa 3: Occidente - Nueva Subestacion al sur

Aumentar limites y transferencias dada la
condicién importadora del Valle.

de Cali

Enlace a 500 kV Nordeste - Bogotd

Alternativa 1: 2° Primavera - Bacatd * Elevados flujos por Primavera — Bacatd
Alternativa 2: Sogamoso - Nueva Esperanza ¢ Aumentar limites y transferencias

Alternativa 3: Sogamoso - Guavio - Nueva Esperanza

Compensaciones capacitivas en Antioquia y CRQ o

Valle ¢ Enel LP se requieren como soporte de voltaje

Nueva subestacion a 230 kV en el sur y enlaces con

Jamondino y Betania * Evacuacion de generacion

Fuente: XM
En caso de no contar con exportaciones a Ecuador, frente a la demanda del
2023, no se detectan problemas de altos voltajes en el sur. La siguiente figura
deja ver el Sistema de Transmisién Nacional esperado para el 2023.
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Figura 93: Sistema de Transmisién Nacional Propuesto a 2023
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Figura 94: Inversiones en Transmisiéon en Colombia hasta el 2017

e Costo proyecto Inversiones .
Afo Proyecto [Milones US| | [MilonesUss] |  OPservacion
Reactores Sur del pais 5.25 Convocatoria
2010 El Bosque 23.94 31.94 Convocatoria
Santa Marta 2.75 Ampliacion
2011 Nueva Esperanza 76.23 Convocatoria
91.06
Armenia 14.83 Convocatoria
Miel 2 3.65 Convocatoria
2012 3.65
Guayabal 230 kV y lineas *
El Quimbo 31.84 Convocatoria
2013 67.71
Sogamoso 35.86 Convocatoria
2014 Enlace Bogota - Valle a 500 kV 61.06 61.06 *
2015 Porce IV 22,67 22.67 2
2016 -
Ituango 190.18 ‘
2017 333.56
Enlace Medellin - Valle a 500 kV 143.38 2
611.65

Valores dados en délares de diciembre de 2008

Corresponde a proyectos que seran definidos en proximas versiones del Plan

Ampliacion: la ejecuta el transmisor propietario de los activos de transmision

Fuente: XM

5.3.1.4 Inversiones en Transmision en Colombia: En la anterior tabla se
indican las inversiones en transmision para los préximos 10 afos. Hasta el
2013 la expansion esta definida, en adelante se consideraron posibles
proyectos de acuerdo con las necesidades del sistema. Es posible que en
respuesta a la evolucién de la demanda y del sistema, se definan obras de
transmisién adicionales.

5.3.2 Transacciones del Mercado

El volumen total transado por compra venta de energia en el MEM fue de $10,1
billones, cifra que superd por mas de $0,3 billones el volumen transado en
2009, (9,7 billones). El precio en bolsa promedio para el afo 2010 presenté una
disminucion del 6,6% con respecto a 2009, al pasar de $139,54 kWh a $130,35
kWh y el precio promedio anual de los contratos bilaterales shd el 5,0%, al
pasar de $104,74 kWh en 2008 a $109,94 kWh el afio anterior.

5.3.3 Intercambios Internacionales de Energia

En relacion con los intercambios internacionales de electricidad, Colombia
cuenta con una capacidad de exportacion de 535 MW a Ecuador y de 336 MW
a Venezuela. Asimismo, desde estos paises se pueden importar 395 y 205
MW, respectivamente. Durante 2010 se realizaron intercambios de energia solo
con Ecuador, exportandose hacia ese pais un total de 797,7 GWh, valor inferior
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en un 25,9% frente al registrado en 2009. Por su parte, Colombia import6é
desde Ecuador 9,7 GWh, el cual también fue inferior con respecto al registrado
en 2009 (20,8 GWh). Desde la implementaciéon en 2003 de las Transacciones
Internacionales de Electricidad, TIE, con Ecuador, se han exportado al vecino
pais alrededor de 9.500 GWh por un valor cercano a los US$ 800 millones.

Figura 95: Transacciones Internacionales de Energia

Energia (GWh) Valor (miles US$)
Afo
Exportaciones Importaciones Exportaciones Importaciones

2009 1.076,7 20,8 107.711,7 1.118,5
2010 797,7 9,7 73.812,0 565,0
Total desde 2003 9.437,7 225,7 777.956,5 9.102,7
Fuente: XM Expertos en Mercados.
Fuente: XM

La regulacion vigente para el sistema colombiano ha enviado sefiales en
cuanto a que los requerimientos de confiabilidad del sistema son
principalmente mas en energia que en potencia.

5.4 ANALISIS DE LAS EMPRESAS DEL SECTOR (La estrategia, la
estructura y la rivalidad entre las firmas)

El sector energético colombiano esta conformado por distintas entidades y
empresas que cumplen diversas funciones en los mercados de generacion,
transmisién, comercializacion, y distribucion de energia. A continuacion se
presentan algunos términos que pueden facilitar el conocimiento del sector
y algunas de las entidades que lo conforman:

5.4.1 Separacion de actividades y politicas para participacion en
mercados de las empresas del sector:

El marco regulatorio del sector eléctrico clasifica las actividades que desarrollan
los agentes para la prestacion del servicio de electricidad en: generacion,
transmision, distribucion y comercializacion de energia eléctrica. Teniendo en
cuenta las caracteristicas de cada una de las actividades o negocios, se
establecié como lineamiento general para el desarrollo del marco regulatorio, la
creacion e implementacion de reglas que permitieran y propendieran por la libre
competencia en los negocios de generacion y comercializacion de electricidad,
en tanto que la directriz para los negocios de transmision y distribucion se
orientd al tratamiento de dichas actividades como monopolios, buscando en
todo caso condiciones de competencia donde esta fuera posible.

Una de las politicas que se establecid es que ninguna empresa podra tener
mas del 25% de la actividad de comercializacion, limite que se calculara como
el cociente entre las ventas de electricidad de una empresa a usuarios finales
en el Sistema Interconectado Nacional y las ventas totales de energia a
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usuarios finales en el Sistema Interconectado Nacional, medidas en kilovatios
hora (kWh).

En cuanto a la participacion en la actividad de generacion, ésta se mide con
base en el ENFICC (Energia en firme anual para el cargo por confiabilidad =
Maxima energia eléctrica que es capaz de entregar un generador
continuamente, en condiciones de baja hidrologia, durante un afio). La
participacion de una empresa es la suma del ENFICC de sus plantas dividido
por la sumatoria del ENFICC de todas las empresas de generacion.
Adicionalmente, se calcula el indicador IHH como la sumatoria del cuadrado de
las participaciones (Porcentaje de participacion multiplicado por 100).

Si el porcentaje de participacion esta entre el 25 y el 30% e IHH > 1800, la
empresa generadora tendria vigilancia especial de la SSPD. Si el porcentaje de
participacion es superior al 30% e IHH > 1800, la empresa generadora debera
poner a disposicion de otros agentes la energia suficiente para que la
participacion en la actividad de generacion sea inferior a este limite.

Ninguna empresa de generacion puede adquirir participaciones o propiedades
o hacer fusiones o integraciones si, resultante de la operacion, queda con una
participacion superior al 25%.

5.4.1.1 Separacion de Actividades: Como ya se ha mencionado, la regulacion
del Sector eléctrico define las pautas en cuanto a la estructura y rivalidad de las
diferentes empresas que interactiuan en el Sector Eléctrico Colombiano, lo cual,
obliga a mostrar en la dinamica de cada una de las actividades del sector, la
forma como se desempefan sus empresas.

Generacion: Actividad consistente en la produccion de energia eléctrica
mediante una planta hidraulica o una unidad térmica conectada al Sistema
Interconectado Nacional, bien sea que desarrolle esa actividad en forma
exclusiva o en forma combinada con otra u otras actividades del sector
eléctrico, cualquiera de ellas sea la actividad principal.

Los agentes generadores conectados al Sistema Interconectado Nacional se
clasifican como: generadores, plantas menores, auto generadores vy
cogeneradores.

* Generadores: los agentes a los que se les denomina genéricamente
generadores son aquellos que efectuan sus transacciones de energia en
el mercado mayorista de electricidad (normalmente generadores con
capacidad instalada igual o superior a 20 MW).

* Plantas menores: son aquellas plantas o unidades de generacion con
capacidad instalada inferior a los 20 MW. La reglamentacién aplicable a
las transacciones comerciales que efectian estos agentes esta
contenida en la Resolucién CREG - 086 de 1996.
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* Auto generadores: se define como auto generador a aquella persona
natural o juridica que produce energia eléctrica exclusivamente para
atender sus propias necesidades. Por lo tanto, no usa la red publica para
fines distintos al de obtener respaldo del Sistema Interconectado
Nacional y puede o no ser el propietario del sistema de generacion. La
reglamentacion aplicable a estos agentes esta contenida en la
Resolucion CREG - 084 de 1996.

* Cogeneradores: se define como cogenerador a aquella persona natural
o juridica que produce energia utilizando un proceso de cogeneracion y
que puede ser o no el propietario del sistema de cogeneracion.
Entendiendo como cogeneracién, el proceso de produccion combinada
de energia eléctrica y energia térmica, que hace parte integrante de una
actividad productiva, destinadas ambas al consumo propio o de terceros
y destinadas a procesos industriales o comerciales. La reglamentacion
aplicable a las transacciones comerciales que efectian estos agentes
esta contenida en la Resolucion CREG - 085 de 1996.

Distribucion: Actividad de transportar energia eléctrica a través de un conjunto
de lineas y subestaciones, con sus equipos asociados, que operan a tensiones
menores de 220 kV, que no pertenecen a un Sistema de Transmisién Regional
por estar dedicadas al servicio de un sistema de distribucion municipal, distrital
o local. A Continuacién se muestra la definicion del STR y SDL:

* Sistema de Transmision Regional (STR): sistema interconectado de
transmisién de energia eléctrica compuesto por redes regionales o
interregionales de transmision; conformado por el conjunto de lineas y
subestaciones con sus equipos asociados, que operan a tensiones
menores de 220 kV y que no pertenecen a un sistema de distribucion
local.

» Sistema de Distribucion Local (SDL): sistema de transmision de energia
eléctrica compuesto por redes de distribucion municipales o distritales;
conformado por el conjunto de lineas y subestaciones, con sus equipos
asociados, que operan a tensiones menores de 220 kV y que no
pertenecen a un Sistema de Transmision Regional por estar dedicadas
al servicio de un sistema de distribucion municipal, distrital o local.

Transmisién: Actividad consistente en el transporte de energia eléctrica a
través del conjunto de lineas, con sus correspondientes modulos de conexion,
que operan a tensiones iguales o superiores a 220 kV, o a través de redes
regionales o interregionales de transmision a tensiones inferiores. Se entiende
como Sistema de Transmision Nacional (STN), el sistema interconectado de
transmisién de energia eléctrica compuesto por el conjunto de lineas, con sus
correspondientes mddulos de conexion, que operan a tensiones iguales o
superiores a 220 kV. La empresa Interconexion Eléctrica S.A. ESP es el
principal transportador en el STN, siendo propietaria de cerca del 75% de los
activos de la red.
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Los transportadores restantes, en orden de importancia de acuerdo con el
porcentaje de propiedad de activos que poseen, son: Transelca, Empresa de
Energia de Bogota (EEB), Empresas Publicas de Medellin (EEPPM), Empresa
de Energia del Pacifico (EPSA), Electrificadora de Santander (ESSA), Distasa,
Corelca, Central Hidroeléctrica de Betania (CHB), Centrales Eléctricas de Norte
de Santander (CENS) y Electrificadora de Boyaca (EBSA).

Comercializacion: Actividad consistente en la compra de energia eléctrica en
el mercado mayorista y su venta a los usuarios finales, regulados o no
regulados, bien sea que esa actividad se desarrolle en forma exclusiva o
combinada con otras actividades del sector eléctrico, cualquiera de ellas sea la
actividad principal.

5.4.1.2 Separacion de mercados: Con relacion al mercado, el marco
regulatorio establecio la separacion de los usuarios en dos categorias: usuarios
regulados y no regulados. La diferencia basica entre ambos se relaciona con el
manejo de los precios o tarifas que son aplicables a las ventas de electricidad.
Mientras en el primer caso, las tarifas son establecidas por la CREG mediante
una férmula tarifaria, en el segundo caso los precios de venta son libres y
acordados entre las partes.

5.5 FACTORES DERIVADOS DE INSTITUCIONES PRIVADAS Y PUBLICAS

El Congreso de la Republica a través de diferentes leyes, en particular las
Reformas Tributarias y de los Ultimos Planes de Desarrollo, ha venido
modificando la vigencia y uso de las fuentes de los fondos gubernamentales
creados con destinacion especifica para la normalizacién de redes (PRONE),
energizacion de Zonas Rurales Interconectadas (FAER) y no Interconectadas
(FAZNI) y cubrimiento del consumo de los usuarios ubicados en zonas
especiales (FOES). A continuacion, se resalta la reciente evolucion en relacion
a los subsidios y contribuciones para fortalecer los fondos citados.

Figura 96: Evolucién de Subsidios y Contribuciones al Sector Eléctrico

1.090.656 1100104

2006 2007 2008 2009 2010 20n

Subsidios Contribuciones

Fuente: Ministerio de Minas y Energia (2012)

176



Por otro lado, mediante documento CONPES 3674 cuyo objeto es
“Lineamientos de politica para el fortalecimiento de capital humano” el
Gobierno establece los lineamientos necesarios para potenciar el crecimiento
de la economia, aumentando la productividad, la capacidad de innovar y la
competitividad, asi como la movilidad social, lo cual influye positivamente en el
Sector Eléctrico Colombiano, ya que se propende por el cierre de la brecha
entre la oferta de capital humano (Numero de técnicos, Tecndlogos,
profesionales y Magisteres y doctores con conocimiento pertinente) y los
requerimientos del sector en su proceso de consolidacion como jugador de
clase mundial.

5.6 FACTORES DERIVADOS DEL AZAR

El cambio Climatico Global como fenémeno, puede afectar la hidrologia y la
aparicion de duraciéon de eventos climaticos extremos, lo cual puede afectar el
suministro energético, y de alli que sea un aspecto a considerar.

Durante 2010, la composiciéon hidraulica — térmica de la generaciéon estuvo
impactada por la finalizacion del fendmeno climatico El Nifio en el primer
trimestre, acompafiado de bajos aportes hidricos, y el desarrollo del fendmeno
La Nifia en el segundo semestre, asociado con altos aportes. El impacto
combinado de ambos fenédmenos climaticos sobre los aportes hidricos al
Sistema Interconectado Nacional, SIN, llevé a finalizar un afio en condiciones
hidricas promedias, con aportes totales anuales de 52.302,1 GWh equivalentes
al 106,9% del promedio histérico. Fue aé como la generacién térmica participd
en la generacién del SIN hasta en un 53,3% (enero de 2010) en pleno
desarrollo de El Nifio, mientras en el segundo semestre la participacion bajé a
promedios del 17% de la generacion total. Al comparar la generacion de 2010
con el afio 2009, se tiene que la generacion térmica tuvo un incremento del
7,6% mientras que la generacion hidraulica dee® enun 1,6%.

5.7 PRESENTACION DEL DIAMANTE COMPETITIVO

La dinamica que resulta de la interaccion entre los elementos que determinan
la productividad del sector eléctrico Colombiano permite evidenciar que éste se
encuentra en una etapa importante de desarrollo y que gracias a esto puede
otorgar importantes oportunidades a empresas como PTI, ya que a través de la
oferta de bienes y servicios conexos, ésta contribuye al fortalecimiento de los
sistemas mas grandes que comprometen las diferentes infraestructuras
energéticas, impulsados por una solida regulacion, un importante apoyo por
parte del gobierno y una posiciéon competitiva de las empresas lideres del
Sector.

A continuacion se podra ver en detalle cada uno de los elementos competitivos
que soportan esta idea:
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Figura 97: Diamante Competitivo del Sector Eléctrico
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Figura 98: Condiciones de los Factores del Diamante Competitivo

CONDICIONES DE LOS FACTORES

Factores Basicos

(+) La mitad del pais tiene potencialidad para desarrollar hidroeléctricas
gracias a la riqueza hidrica que posee Colombia. Es el sequndo lugar con
mayor acceso a agua en Latinoameérica

(+) Posicion geografica estratégica para la exportacion de energia de
bienes y servicios conexos

() Condiciones Topograficas Adversas para elaboracion de proyectos

de alto impacto

(+) Alto potencial solar y eolico en la Costa Atlantica y en los Llanos
Orientales.

Factores Avanzados

(+) Colombia es el pais de la Region con mejor infraestructura
energelica y el tercero con mayor calidad de suministro de energia

(+) Creciente aumento en cobertura de Energia: En el periodo
2000-2007 la cobertura pasé del 87,6% al 94,4%

(-) El alto crecimiento del sector ha llevado a demandar mas

profesionales en el area de Energia Electrica y afines mas el pais
no cuenta con suficiente oferta de profesionales
A

Fuente: Los Autores

En este aspecto se puede ver que los factores Basicos con los que cuenta el
pais, constituyen una importante base para el establecimiento de importantes
proyectos lo cual se logra con una solida capacidad de infraestructura aunque
mitigado por la baja capacidad del capital humano para satisfacer la demanda
del sector.
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Figura 99: Cadenas Productivas del Diamante Competitivo

Cadenas Productivas

(+) El sector eléctrico colombiano esta compuesto por un sistema de interaccion entre
comercializadores y grandes consumidores, quienes realizan sus transacciones en un
mercado de grandes bloques de energia. Este mercado opera libremente de acuerdo con
las condiciones de oferta y demanda

(+) Importante crecimiento en el subsector de servicios relacionados debido a las
tendencias de tercerizacion para el incremento en eficacia y eficiencia en la operacion de
los activos de generacion, transmision y distribucion.

(+) Crecimiento de las ventas de Bienes Conexos: Se presupuestan ventas mundiales
entre 2007 y 2030 de alrededor de USD 8 billones, de las cuales en equipos de
generacion se calculan ventas superiores a los USD 4 billones, en distribucion USD 2,7
billones y los USD 1,3 billones restantes seran ventas de equipos para la transmision.

(+) Los flujos de inversion extranjera en el sub-sector se han incrementado en cerca de
21 veces en los Gltimos cinco afios, al pasar de USD 600.000 en 2002 a USD 11,5
millones en 2007

(+) Los bienes eléctricos colombianos cuentan con acceso preferencial en 39 paises de
América y Europa, lo cual hace competitivo el pais como plataforma exportadora de
este tipo de manufacturas.

(+) Presencia en el sector del Cluster de Energia electrica de Medellin y Antioquia y el
Cluster electrico del Suraccidente Colombiano

Fuente: Los Autores

La solida regulacion que establece el Gobierno para el funcionamiento del
sector con base en el establecimiento de monopolios y competencia regulada
en diferentes fases de la cadena productiva ha generado una dinamica
importante en cuanto a la evolucién de sus empresas integrantes lo que se
traduce en una solida capacidad para garantizar el servicio y la confiabilidad del

mismo en cada etapa de la cadena.
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Figura 100: Condiciones de la Demanda del Diamante Competitivo

Condiciones de la demanda

(+) La evolucion de la demanda de energia eléctrica en
Colombia ha mostrado una dindmica activa durante la
(ltima década, mostrando tasas de variacion anual de
entre 2% y 4% (Grandes Oportunidades de inversion)

(+) Alto potencial de exportacién de energla eléctrica de
bienes y servicios conexos: redes de interconexion
internacional en operacion con una potencia de 621 MW, y
red de interconexion Colombia- Panama en construccion
con potencia de 600 MW. Ademas, expectativas de
exportacion a Repiblica Dominicana y Puerto Rico via
cable submarino.

(+) El'volumen total transado por compra venta de energia
en el MEM fue de $10,1 billones, cifra que super6 por mas
de $0,3 hillones el volumen transado en 2009, (9,7
billones).

Fuente: Los Autores

La demanda muestra importantes tasas de crecimiento a nivel local y regional
por cuanto que el aumento de la dinamica econémica dada por la Globalizacion
y el flujo de informacion deviene en consecuentes requerimientos mayores de
energia que segun los estudios de los diferentes entes del sector, Colombia
esta en la capacidad de sustentar e incluso exportar a otros paises.
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Figura 101: Empresas del Sector Y Competencia del Diamante Competitivo

Empresas del Sector y Competencia

(+) Teniendo en cuenta las caracteristicas de cada una de las actividades o
negocios, se establecié como lineamiento general para el desarrollo del
marco regulatorio, la creacion e implementacion de reglas que permitieran
y propendieran por la libre competencia en los negocios de generacion y
comercializacion de electricidad, en tanto que la directriz para los negocios
de transmision y distribucion se orientd al tratamiento de dichas actividades
como monopolios, buscando en todo caso condiciones de competencia
donde esla fuera posible. (legislacion estable, con mas de 15 afios de
aplicacion y éxito comprobado en la regulacion del sector eléctrico como
factor de regulacion de las empresas del Sector y la Competencia.)

(+) Introduccién de condiciones de libre competencia, de inversion privada
y eliminacion de la integracién vertical desde 1994 (Leyes 142 y 143).

(+) Empresas importantes en el desarrollo del sector como ISAGEN (tiene
el 15,7% de la capacidad total de generacion de Colombia) e ISA (cuenta
con el 84% de las redes de transmision en Colombia, el 79% de las redes
en Peru y el 53% en Bolivia), han permitido insertar al sector en los
Gltimos afios en el contexto internacional. Esto no sélo con la
construccion de la interconexion Colombia-Ecuador, Colombia-Panama,
sino con la exportacion de servicios como estudios, capacitaciones,
mantenimiento y operacion

Fuente: Los Autores

Las empresas del sector muestran importantes niveles de estabilidad en el
corto y largo plazo debido a la solida regulacion que las precede en materia de
la importancia que ellas implican para el desarrollo econdémico del pais. Es asi
como a través de varias de estas empresas, el pais ha logrado incursionar en
diferentes mercados internacionales, generando desarrollo y crecimiento de un
sector que se proyecta lider a nivel Nacional.
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Figura 102: Factores Derivados del Azar del Diamante Competitivo

Factores
derivados del
Azar

(-) El cambio Climatico Global
como fenémeno, puede afectar
la hidrologia y la aparicién de
duracién de eventos climaticos
extremos, lo cual puede afectar
el suministro energético
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Figura 103: Factores Derivados de Instituciones Publicas y Privadas del Diamante
Competitivo

Factores derivados de
instituciones publicas y
privadas

(+) Uso de las fuentes de los fondos
gubernamentales creados con destinacion
especifica para la normalizacion de redes
(PRONE), energizacion de Zonas Rurales

Interconectadas (FAER) y no Interconectadas

(FAZNI) y cubrimiento del consumo de los

usuarios ubicados en zonas especiales

Los factores derivados del azar por su parte ponen cierto grado de
incertidumbre al desarrollo del sector debido a los importantes cambios

climaticos de las ultimas décadas con fendmenos como el Nifio y la Nifia.

De otro lado influyen positivamente los subsidios y contribuciones que se
promueven por parte del gobierno para la cobertura total del pais a través de
fondos que buscan incluso con innovacion energética, cubrir las areas mas

alejadas al STN.
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6. ANALISIS DE LAS 5 FUERZAS COMPETITIVAS

La propuesta de Michael Porter para determinar la estructura competitiva del
sector desde un punto de vista estratégico se abordara en este capitulo, en
donde se intentara identificar el grado de competencia y rendimiento del sector
y como estd condicionado por fuerzas como el ingreso de nuevos
competidores, la intensidad de la rivalidad entre los competidores existentes, la
presion de los productos sustitutos, el poder negociador de los compradores y
el poder negociador de los proveedores.

6.1 PROVEEDORES

Los principales proveedores del sector eléctrico corresponden a los agentes
generadores, las empresas dedicadas a la construcciéon de la infraestructura
necesaria para el funcionamiento de las centrales eléctricas y del sistema de
transmisién y distribucion, las empresas fabricantes (o importadores) de
equipos eléctricos. El sector financiero también hace parte de la cadena de
proveedores dado que brinda al sector, las posibilidades de suministro de
capital financiero necesario para las inversiones y puesta en marcha de
proyectos.

Agentes Generadores: Para realizar el andlisis del poder de negociacion de
los proveedores del sector eléctrico se tomara en primera instancia a los
agentes generadores por cuanto son ellos los que desarrollan la actividad de
produccion de electricidad la cual se tranza en la Bolsa 6 mediante contratos
bilaterales con otros generadores. Bajo este esquema, los generadores
compiten entre si buscando obtener beneficios econémicos y las transacciones
que se efectuan, se encuentran bajo los parametros de lineamientos que la
regulacion determina.

Segun el documento “Analisis del comportamiento estratégico de los agentes
generadores en el mercado eléctrico colombiano”, elaborado por Daniel Lépez,
Universidad Nacional, actualmente se tienen registrados 48 productores de
electricidad de los cuales 41 se encuentran transando de manera activa. Las
companiias privadas son propietarias del 60% de la capacidad instalada y
suministran hasta el 49% de la energia a la red interconectada. En este rubro,
entre las empresas mas representativas se encuentran Empresas Publicas de
Medellin, Isagen, y EMGESA quienes controlan el 52% con una participacion
conjunta casi del 60% del sector.

Para la generacién de energia, igualmente EPM, EMGESA e ISAGEN tienen
posiciones dominantes con la inclusion de CELSIA y GECELCA.
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Figura 104: Distribucién de la Capacidad Instalada en Colombia 2011 por Agentes de

Generacion
AGENTE Cap. MW | % Partic.
EMPRESAS PUBLICAS DE MEDELLIN E.S.P. (EPM) 3.257 22,6%
EMGESA S.A. ES.P. 2.879 20,0%
ISAGEN S.A. E.S.P. 2.254 15,6%
CELSIA (COLINVERSIONES) 1.374 9,5%
GECELCAS.A.ES.P 1.214 8,4%
AES CHIVOR & CIA. S.C.A. E.S.P. 1.000 6,9%
OTROS 2.446 17,0%
CAPACIDAD TOTAL SISTEMA 14.424 100%
Fuente XM

Figura 105: Distribuciéon de Energia generada en Colombia por Agentes de Generacion

AGENTE Gen. GWh | % Partic.
EMPRESAS PUBLICAS DE MEDELLIN E.S.P. (EPM) 13.636 23,3%
EMGESA S.A. E.S.P. 12.171 20,8%
ISAGEN S.A. E.S.P. 11.002 18,8%
CELSIA (COLINVERSIONES) 6.614 11,3%
GECELCAS.A.ES.P 2,2 0,004%
AES CHIVOR & CIA. S.C.A. E.S.P. 5.338 9,1%
OTROS 9.865 16,8%
GENERACION TOTAL SISTEMA 2011 58.629 100%

Fuente XM

Se evidencia entonces posiciones dominantes y existencia de oligopolio por
parte de algunas empresas que conforman el mercado con cuotas de
participacion elevadas en capacidad instalada y generacion en comparacion
con el restante de companias; segmento competido por un numero reducido de
empresas.

La concentracion de la industria eléctrica derivada de la liberalizacion de los
mercados eléctricos y los beneficios asociados a ello, constituye una fuente
para el ejercicio de poder de mercado por parte de las empresas de
generacion, entendido éste como la capacidad de alterar en beneficio propio,
los precios respecto a los niveles de competencia durante un periodo de tiempo
0 alterar las cantidades ofertadas a través de retiradas de capacidad.

En efecto, los generadores tienen poder de mercado por cuanto imponen el
precio de bolsa para los bloques de energia eléctrica que se transan en el
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mercado mayorista de acuerdo a sus estructuras de costos y margenes de
rentabilidad que deseen obtener. Asi mismo, pueden alterar la oferta de
energia declarando indisponible parte de sus activos de generacion lo que
conlleva a un incremento de precios y por ende un mayor beneficio para estos.
En este ultimo punto, cabe anotar que para contrarrestar la manipulacién en la
oferta de energia, la regulacion indica que las empresas generadoras pueden
suministrar cantidades fijas de energia o no, dependiendo si lo hacen en el
mercado mayorista de bolsa 6 a través de contratos bilaterales; en ambos
casos, los generadores deben cumplir con los reglamentos y acuerdos de
operacion previamente suscritos.

La integracion vertical y horizontal son elementos que también determinan el
poder de mercado de los generadores dado que estos, pueden ser propietarios
de activos de transmision y vender la energia que producen como agentes
comercializadores. Al no existir una regulacién que restrinja 6 prohiba en su
totalidad, el desarrollo de varias actividades del sector de manera paralela por
parte de una sola empresa, los generadores pueden moverse dentro de la
ejecucion de procesos de transmision, distribucidbn y comercializacion si
cuentan con la infraestructura e inversién para ello; El poder de mercado
horizontal afecta a una sola etapa de la provision de electricidad y
generalmente se asocia al control de una importante cuota del mercado
correctamente definido, en cambio, el poder de mercado de naturaleza vertical
sb6lo puede ser ejercido por una misma compafiia o varias compafias
societariamente vinculadas que operan en diferentes etapas de la cadena de
produccion.

Aunque en la Ley 143 de 1994 se indica que el Estado debe promover la libre
competencia, impedir el abuso de posicion dominante y regular situaciones de
monopolio natural, no prohibe el que una empresa participe en las cuatro
grandes areas del sector eléctrico. El papel del Estado se enmarca a velar para
que no exista competencia desleal 6 abuso de posicion en el mercado.

Un factor importante que contribuye al poder de mercado de los generadores
es el hecho de que la demanda de electricidad es inelastica en el corto plazo; lo
que significa que los consumidores frente a las variaciones de precios no
responden con reduccion del consumo, situacion que puede alentar a las
empresas generadoras para poner precios muy por encima de sus costos de
produccién. Lo anterior toma importancia para el caso de que las empresas
pudieran integrarse verticalmente en los diferentes nichos de la cadena
(generacion, transmision, distribucion y comercializacion) y trasladen el
incremento de precios no solo por generacion de energia sino también por
conceptos de transporte y distribucion.

Debido al impacto negativo de este tipo de integracion vertical, la regulacion del
mercado eléctrico colombiano ha buscado segregar la cadena en las diferentes
actividades ya mencionadas e impide la integracion de la mayor parte de la
transmisién con los otros nichos del mercado (generacioén, distribucion y
comercializacion trasmision).
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En Colombia la reglamentacion sobre concentracion en la industria eléctrica a
través de las resoluciones CREG 001 de 2006 y 060 de 2007, fijo la cuota de
participacion de cada agente generador hasta en un 30% de la capacidad
instalada. Sin embargo, se reitera que la normatividad colombiana permite
cierto grado de concentracion y ésta estructura sugiere, que el comportamiento
esta mas orientado a la estructura de competencia en condiciones oligopdlicas
que de libre competencia.

Ciertamente, el mercado eléctrico se puede ubicar dentro de una estructura
propia y particular orientada hacia el oligopolio debido entre otros aspectos, a la
alta regulacion dados los incentivos para la integracion vertical, los monopolios
naturales en transmisién y distribucion, baja elasticidad de la demanda,
ademas de los altos costos asociados a infraestructura y tecnologia requerida.
Las empresas dedicadas a la construccién de la infraestructura necesaria para
el funcionamiento de las Hidroeléctricas - Termoeléctricas: Los distintos
agentes vinculados a la actividad de obras civiles y eléctricas no cuentan con
gran poder de mercado en el sector eléctrico, en el sentido que existen
diversas empresas que pueden prestar los servicios de construccion de
infraestructura. Se destaca que las construcciones de dichas represas en la
parte civil, se encuentran adjudicadas generalmente a firmas extranjeras y
consorcios debido a la alta inversion en capital requerida, su excelente
ingenieria y la experiencia con la cual cuentan dichas compaiias para la
construccion de este tipo de obras. No obstante, en el desarrollo eléctrico de
las hidroeléctricas - Termoeléctricas participan empresas colombianas en las
subestaciones, cableado, protecciones.

Vale la pena mencionar que aunque se presente un mercado dinamico para la
adjudicacion de las obras civiles y eléctricas a llevar a cabo en un proyecto de
central eléctrica a las compafiias nacionales o extranjeras que puedan cumplir
con todos los requerimientos exigidos, éstas deben enfrentarse a situaciones
de poder de mercado en tanto unas firmas pueden encontrarse en posicion
ventajosa frente a otras dado su portafolio de productos, servicios e
infraestructura para respaldar el proyecto a llevar a cabo.

Una vez se tiene la aprobacion por parte de la CREG y el Ministerio de Minas y
Energia para la construccion de la central de generacion eléctrica, ésta se
asigna a una o varias empresas privadas o mixtas a través de licitaciones,
quienes a su vez contratan a los proveedores encargados de la ejecucion del
proyecto; los proveedores se encuentran en un mercado de libre competencia y
la asignacion de las actividades se realiza con base en el cumplimiento de
ciertos requisitos contractuales previamente establecidos bajo estéandares de
calidad, suministro, cumplimiento y precios.

Entre las firmas extranjeras que realizan este tipo de proyectos se encuentran
Alston Brasil Energia e Transporte Ltda., de Brasil; China Machinery
Engineering Corporation (Cmec) y Dongfang Electric Machinery Ltd., de China;
Mitsui & Co Ltd., de Japon, e Industrias Metalurgicas Pescarmona S.A.
Industrial y Comercial Impsa, de Argentina. Por su parte, entre firmas
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nacionales que realizan montajes, cableados y actividades propias de la
actividad eléctrica en la construccion de las centrales son Conalvias, HMV
Ingenieros, Epsa, Applus, Morelco.

Los bienes y servicios que ofrecen este tipo de proveedores no constituyen
bienes diferenciados entre si por cuanto todas las empresas compiten
ofreciendo bienes casi idénticos cuya diferencia radica basicamente en marcas
ofrecidas, especificaciones técnicas, precio de venta.

Las empresas de manufacturas y servicios: Las compafiias que conforman
este rubro pueden ser fabricantes de todo tipo de equipos y suministros para el
sector eléctrico (incluye cables, transformadores, luminarias, tableros de
control, dispositivos de proteccién, entre otros). También se encuentran las
empresas importadoras de dichos suministros y representantes (exclusivos o
no) de firmas internacionales.

Por otro lado se incluyen como proveedores del sector, las empresas que
prestan servicios de comercializacion de energia, maquinaria y equipos,
mantenimiento de equipos, consultoria, etc.

El desarrollo del sector eléctrico produce una integracion con estos sectores
productivos en el sentido que requiere agentes vinculados al suministro y
puesta en marcha de los equipos necesarios en los proyectos de generacion,
trasmision, distribucién y comercializaciéon de energia eléctrica.

Las empresas actuan en libre competencia para ofertar su portafolio, sin
embargo, algunas firmas suelen especializarse en el suministro de unos bienes
0 servicios mas que en otros a través del desarrollo de tecnologias propias,
incremento de los equipos ofertados favorecidos por la internacionalizaciéon de
la economia y la integracion vertical de los nichos del mercado eléctrico. Esta
ultima tiene gran importancia porque permite que las companhias
manufactureras y de servicio actuen simultanea o alternativamente en las
diferentes compaiiias del sector como vendedores, consultores y especialistas
en la puesta en marcha de los proyectos que demanda el sector.

Servicios bancarios - financieros: Es innegable que el sistema financiero
tiene un impacto significativo en el desarrollo y crecimiento del sector eléctrico
a través de actividades especificas como la creacion de nuevos activos
financieros a partir del dinero depositado por los particulares, la colocacion de
acciones para transar en Bolsa y que puedan ser compradas por el publico en
general lo cual le permite, entre otras cosas, el acceso permanente a diversas
fuentes de financiacion con economias de escala, la reduccion del riesgo de los
diferentes activos mediante la diversificacion de la cartera, la dedicacion de un
mayor volumen de recursos financieros en el mercado, la reducciéon de los
costos de transaccién al trabajar con volumenes mayores, 1o que implica una
mayor rentabilidad, la introduccion de técnicas de evaluacion y seguimiento de
riesgos de los agentes participantes, la colocacion a plazos mayores en el
mercado eléctrico, y la introduccion de nuevos mecanismos de pago.
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El sector eléctrico se nutre de los bancos nacionales y la banca multilateral
internacional con cuyas entidades se llevan operaciones de crédito y
financiacion generalmente a largos periodos de tiempo para llevar a cabo los
proyectos propios del sector. Por ejemplo, durante 2005 ISAGEN obtuvo una
financiacion en los sectores energético y financiero del pais a través de un
crédito a 20 afios por USD $250 millones que involucré a la agencia del
Gobierno Americano OPIC (The Overseas Private Investment Corporation), la
cual a través del NonHonouring Sovereign Guarantee Program, garantiza el
pago de capital ante un incumplimiento de ISAGEN vy la Nacién, por medio de
un seguro de crédito (tomado de: Informe Anual 2005, ISAGEN).

En lo relativo a este sector, vale la pena mencionar que el sistema financiero se
encuentra altamente concentrado en pocas entidades nacionales y la banca
multilateral que prestan su apoyo crediticio a proyectos de gran envergadura y
viabilidad garantizando los pagos de las empresas deudoras a través de la
nacion y cuentan con un eventual caracter oligopdlico ademas por ser canales
importantes de inyeccion de capital necesario para el desarrollo del sector
eléctrico.

Por otro lado, el sector cuenta con la Financiera Eléctrica nacional FEN entidad
de economia mixta del orden nacional y vinculada al Ministerio de Minas y
Energia la cual se encarga de canalizar los recursos de crédito hacia las
empresas del sector financiero apoyando el desarrollo del pais en este campo
a través de productos y servicios financieros, fiduciarios y cambiarios, tratando
de mantener un equilibrio entre el crecimiento, la rentabilidad y el riesgo
asumido en sus operaciones. Cabe anotar que al centralizar la canalizacion de
recursos de crédito y constituirse como la unica entidad del sector para tal fin,
la FEN cuenta con un poder de mercado incluso mayor que el sistema
financiero tradicional dado que su objeto social es precisamente ser el
organismo financiero y crediticio del sector energético (incluido electricidad) y
en este sentido, las entidades del sector energético deben acudir a ella para la
obtencion de recursos bajo unas reglas y limites a las operaciones establecidas
en el Estatuto Organico del Sistema Financiero.

El poder de negociacion de los proveedores esta determinado por:

Cantidad de proveedores importantes: Los proveedores importantes para el
desarrollo del sector eléctrico son los proveedores de la generacion de energia,
aquellos agentes involucrados con la construccion de centrales eléctricas,
empresas de manufacturas y servicios y servicios financieros.

En cada rubro, la cantidad de proveedores del sector eléctrico esta limitada a
unas pocas empresas que puedan cumplir con los requerimientos que tiene el
sector para garantizar su adecuado funcionamiento en la prestacion de servicio
de energia eléctrica en condiciones de eficiencia tanto para los usuarios como
para las compafias que intervienen en la cadena productiva, lo que constituye
su ultimo fin.
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Tendencia a sustituir por parte del comprador y facilidad para sustituir:
Esta tendencia es casi nula en el corto plazo pues no hay sustitutos en un
periodo de tiempo corto, lo que genera un comportamiento casi inelastico de la
demanda aunque se puedan presentar variaciones en los precios. La inversion
para la generacion de energia diferente de la eléctrica es muy alta en capital y
demanda estudios que pueden llevar varios afios hasta su ejecucion, lo cual
dificulta el proceso de sustitucion en el corto y mediano plazo. Se presenta una
capacidad efectiva neta de suministro de energia por parte de hidroeléctricas
del 63.9%, térmica 31.7% y fuentes menores y cogeneradores del 4.3%
respectivamente (Fuente: XM, Evolucion del mercado Eléctrico, Ministerio de
Minas y Energia 2012-2013).

Poder de Mercado: Se evidencia que los generadores mas grandes cuentan
con ventajas importantes frente a los clientes, debido a las condiciones de
demanda inelastica que presenta la energia y las caracteristicas de la misma
como producto. Por otro lado, los clientes tampoco tienen suficiente poder de
negociacion dado que requieren el producto y deben asegurar su
abastecimiento quedando supeditados a la oferta de unos comercializadores /
generadores.

Amenaza para los generadores de los proveedores y otros competidores:
Dado que los generadores dependen de proveedores para el suministro,
montaje y mantenimiento de equipos de generacién que son servicios muy
especializados y estas empresas suelen ser extranjeras. Por el lado de los
competidores, la amenaza se enmarca principalmente en la competencia por
los grandes clientes y el mercado mayorista para lo cual pueden desarrollar
estrategias de fidelizacion mediante portafolios de servicios adicionales, que
agregan valor al suministro basico de fluido eléctrico y aseguran ingresos
seguros al generador.

Calidad de los productos sustitutos: Se puede indicar que la calidad de los
productos sustitutos de la energia eléctrica como el gas, carbon y los
combustibles es satisfactoria en el sentido que pueden llegar a sustituir la
energia en algunos aspectos como calefaccion 6 uso domiciliario en la cocina.
Sin embargo, se pueden presentar problemas ambientales en su exploracion y
uso, abastecimiento, transporte, entre otros aspectos.

6.2 PRODUCTOS SUSTITUTOS

Algunos productos sustitutos de la energia eléctrica son aquellos que también
generan energia de tipo térmica como el carbdn, el gas natural, el petrdleo, la
energia Solar, la Geotérmica. La energia Eodlica es otro tipo de
aprovechamiento energético.

Dado que la oferta actual de energia eléctrica en el mundo no suple

completamente la demanda creciente de energia, los gobiernos con el
propésito de garantizar el suministro de este servicio basico a los usuarios se
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ven obligados a desarrollar energias alternativas buscando en todo caso, un
equilibrio con el medio ambiente en su produccion.

Las tendencias de la rapida modernizacion y urbanizacion en algunos paises,
asi como el crecimiento econdémico, generan influencia sobre la evolucion del
consumo energético mundial y presionan la demanda al alza. Bajo este
escenario, ademas de la energia eléctrica, se pueden considerar otro tipo de
energias generadas con recursos renovables y no renovables, entendidas las
no renovables como aquellas cuyos recursos son limitados y no se pueden
reabastecer de forma inmediata y las renovables, son aquellas las cuales
pueden regenerarse y mantenerse indefinidamente los recursos se abastecen
facilmente en el corto plazo.

6.2.1 Energia No Renovable
Entre las principales fuentes de energia no renovables se encuentran las
siguientes:

Petroleo: El petréleo se forma a partir de los restos de animales y plantas que
vivieron hace millones de afios en un medio acuoso antes de los dinosaurios.
Durante esos afios, los restos de animales y plantas quedaron cubiertos por
capas de arena y limo (lodo blando que forma depdsitos). El calor y la presion
de estas capas ayudaron a transformarlo en lo que hoy llamamos petréleo
crudo. La palabra “petréleo” significa “aceite de piedra” o “aceite de la tierra”.
De la refinacion del petrdleo se obtienen otros productos como la gasolina, el
diesel, o el combustible para calefaccion que se utiliza a nivel domiciliario.

Gas Natural: El principal elemento del gas natural es el metano. Un compuesto
integrado por un atomo de carbono y cuatro atomos de hidrégeno. En la
antigliedad, los restos de plantas y animales en descomposicién formaron una
serie de capas. Esta materia se denomina materia organica (que una vez
estuvo viva). Con el tiempo, arena y lodo se transforman en roca cubriendo
esta materia organica. La presion y el calor se encargaron de transformar
algunos de estos materiales en carbon, un poco petréleo, y otros en gas natural
(pequefas burbujas de gas sin olor).

Carbén: El carbdon es una roca sedimentaria combustible de color negro o
marron negro, compuesto principalmente por carbono e hidrocarburos.

Energia nuclear: Es la energia en el nucleo de un atomo. Los atomos son
particulas diminutas que componen todos los objetos en el universo. Hay una
enorme energia en los lazos que mantienen unidos a los atomos. La energia
nuclear puede ser utilizada para producir electricidad, pero primero la energia
debe ser puesta en libertad. Esto se consigue de dos posibles maneras: la
fusion nuclear vy fisién nuclear. En la fisiéon nuclear, los atomos se separan para
formar atomos mas pequeios, liberando energia. En la fusién nuclear, la
energia se libera cuando los atomos se combinan o fusionan para formar un
atomo mas grande. Asi es como el sol produce energia.
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6.2.3 Energia Renovable

Energia Hidroeléctrica. Proviene de represas o embalses de agua en donde a
partir del recurso hidrico se genera la energia eléctrica con la transformacion
de dicho recurso en energia potencial (cuando esta en el embalse) y cinética
(al caer por las tuberias hacia las turbinas).La cantidad de energia que
podemos obtener del agua en movimiento, dependera de la velocidad que
lleve ésta.

Biomasa. Materia organica hecha a base de plantas y animales
(microorganismos) que contienen energia almacenada del sol. Las plantas
absorben la energia del sol en el proceso de fotosintesis y se transmite a los
animales y las personas que los comen. La biomasa es una fuente de energia
renovable, porque siempre se pueden plantar mas arboles y cultivos. Algunos
ejemplos de los combustibles de biomasa son cultivos, estiércol, basura y la
madera utilizada para la quema en chimeneas domesticas. Los residuos de
madera o de basura pueden ser quemados para producir vapor y de esta forma
poder producir electricidad, o proporcionar calor a las industrias y hogares.

Biocombustibles. Los biocombustibles son los combustibles que se utilizan
para el transporte, y que se generan a partir de materiales de la biomasa.
Algunos ejemplos son el etanol y biodiesel. Estos combustibles se suelen
combinar con los combustibles derivados del petréleo (la gasolina y del
gasoleo), pero también se pueden utilizar por si mismos. Aunque el etanol y el
biodiesel son generalmente mas caros que los combustibles fésiles que
sustituyen, su combustion es mas limpia y producen menos agentes
contaminantes del aire.

Energia Eodlica. La energia edlica se consigue a través del movimiento del aire
con el ciclo diario del viento; durante el dia, el aire sobre la tierra se calienta
mas rapidamente que el aire sobre el agua. Este aire caliente se expande y se
eleva, y el mas frio (pesado) se posiciona en su lugar, dando lugar al fenémeno
conocido como viento. Por la noche se invierten estos vientos, ya que el aire se
enfria mas rapido en la superficie de la tierra que en la del agua.

Energia Geotérmica. Proviene del calor interior de la tierra (magma) y que
puede ser utilizado como vapor de agua para generar electricidad o
calefaccion. A pesar de la temperatura que alcanza la superficie de la tierra por
el efecto del sol, la descomposicion de particulas radioactivas en el ndcleo
terrestre hace que se alcance una temperatura superior en su interior.

Energia Solar. Se produce por el efecto de las radiaciones solares que llegan
a la tierra. Esta energia puede ser convertida en otras, como calor para
calentar agua o edificios, invernaderos etc. o electricidad. Se puede convertir la
energia solar en Fotovoltaica (radiacion solar que se convierte directamente en
electricidad) 6 plantas de energia solar de concentracion (concentracion de
rayos solares a través de espejos en un punto 6 conjunto de puntos).

Para hacer uso de los productos sustitutos entre otros aspectos, se debe
evaluar la disponibilidad del producto, costos asociados a la generacion de
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energia, flexibilidad para la operacion, condiciones de la demanda y si dicho
producto puede suplirla a satisfaccion, tiempo de construccion e impactos
sociales y ambientales; por ejemplo, el gas domiciliario podria reemplazar la
energia eléctrica en la cocina, sin embargo, a nivel industrial los requerimientos
de energia eléctrica demandan otro tipo de requisitos en materia de
distribucion, transporte, intensidad lo que no facilitaria en todos los casos la
sustitucion de energia eléctrica por la térmica. En todo caso, depender de una
sola fuente de energia no es razonable debido a las condiciones de produccion
que cada fuente requiere y las externalidades que puedan afectar el suministro
en algun momento determinado; por ejemplo, para el mercado eléctrico el cual
tenga un alto componente hidraulico, la generacion puede ser afectada por la
estacionalidad climatica, considerando ademas que la energia (por su
naturaleza) no puede ser almacenada una vez producida para utilizarla en
periodos de escasez, y en este sentido, la oferta y la demanda deberian
mantenerse en equilibrio.

Dadas las caracteristicas geogréaficas e hidrologicas, Colombia atiende la
demanda de energia eléctrica principalmente con generacién hidroeléctrica, lo
que hace que la estrategia de oferta en bolsa de la mayoria de los agentes
generadores en el diario de su actividad (corto plazo), esté rigurosamente
basada en el manejo de los embalses y en la optimizacion de operaciones de
planta con el fin de lograr una adecuada posicién competitiva a través de una
correcta estrategia de manejo de costos y recursos. Sin embargo, la tendencia
a nivel mundial es la utilizacion de energias térmicas operadas por
combustibles fosiles, seguidas de las hidraulicas y las nucleares,
principalmente.

Figura 106: Capacidad de Generacién Eléctrica Mundial por Tecnologias

CAPACIDAD DE GENERACION ELECTRICA MUNDIAL POR TECNOLOGIAS, 2009
(En porcentajes)
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Fuente: Comisién Econémica para América Latina y el Caribe (CEPAL), sobre la base de Agencia
Internacional de la Energla (AIE), World Energy Outlook 2011, Paris, 2011.

Caso contrario de la region de América Latina y el Caribe en donde la energia
hidroeléctrica sigue dominando la generacion eléctrica del territorio, con el 50%
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de la capacidad instalada debido entre otros factores, a las condiciones
geograficas de la region, sus condiciones naturales (disponibilidad de recurso
hidrico para la generacién de energia) y del tamafio del mercado eléctrico.

Figura 107: Estructura de la Generacion Eléctrica por Capacidad Instalada

AMERICA LATINAY EL CARIBE: ESTRUCTURA DE LA
GENERACION ELECTRICA POR CAPACIDAD INSTALADA, 2010
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Fuente: Organizacion Latinoamericana de Energla (OLADE).

En lo relativo a la energia térmica en Colombia se utiliza el carbon mineral para
la generacion de energia y uso industrial. Por otro lado, el suministro de
energia a través de gas natural aun no cuenta con seguridad de abastecimiento
continuo en el mediano y corto plazo. Se considera que de faltar el gas natural
seria el destinado a la generacion eléctrica, dado que este producto tiene una
gran variabilidad y comportamiento impredecible de manera anual y estacional,
ya que el volumen requerido esta asociado a la situacion de la generacion
hidroeléctrica.

En este sentido, el nivel de sustitucion es moderado siendo el gas el principal
sustituto en el sector residencial y en procesos industriales. Los sustitutos
aunque cuentan con algunas ventajas de eficiencia y costo en una parte de la
demanda regulada y en la industria, su competencia con la energia eléctrica no
es relevante por cuanto no alcanzan a suplir todos los requerimientos para
constituirse como un riesgo de alto impacto sobre la demanda.

En Colombia se evidencia el uso intensivo de energia hidraulica con una
participacion del 66.84% de la capacidad efectiva, seguida por la térmica con
33.02% y edlica con 0.14%. A causa del racionamiento en 1992-1993 se traz6
como directriz del Estado la diversificacion del portafolio de generacion con el
que contaba el pais. De una composicion hidro-térmica del parque 80/20, se fijo
como objetivo de mediano plazo contar con una composicion 60/40, para
reducir la vulnerabilidad del sector eléctrico ante eventos climatoldgicos
extremos.
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Figura 108: Distribucién de Generacién por tipo de Recurso
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Fuente XM

En lo que se refiere a la entrada potencial de empresas que vendan productos
sustitutos o alternativos a la industria, se evidencia que se encuentra
basicamente direccionada hacia las empresas trasnacionales que cuenten con
fuertes recursos financieros y de infraestructura para invertir en el sector y asi
obtener una mejor posicion competitiva frente a competidores mas pequenos.

Lo anterior, empujado por el gobierno nacional a través del marco juridico
vigente, en el cual incentiva la competitividad e inversion local y extranjera en
el sector eléctrico, esto aplicado a empresas que cumplan con los
requerimientos exigidos en cada proyecto a llevar a cabo. Por tal motivo, la
entrada de empresas al sector se encuentra limitada y hace de éste, un
mercado oligopdlico; se pueden presentar ventajas para ciertas empresas por
concepto de antigliedad y conocimiento del sector, costos marginales menores
en comparacioén a las nuevas empresas, dificultad en la obtencién de licencias
y oposiciones de caracter ambiental por parte del Estado 6 diversas entidades,
etc., y son finalmente estas empresas las que les corresponden en su mayoria,
los nuevos proyectos que genera el sector tal y como se evidencia en la
siguiente tabla:
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Figura 109: Proyectos de Generacion Asignados en subastas de Cargo por Confiabilidad

Subasta Proyecto Agente Recurso Afio Capacidad OFEF
Entrada (MW) GWH-afo
Gecelca 3 GECELCAS.A.ES.P. CARBON 2012 150 1117
6 de Mayo de 2008 Termocol TERMOCOL FUELOIL 2012 201, 6| 1678
Amoya ISAGEN S.A.ES.P. HIDRO 2010 78 214
429,6 3009
Cucuana EMPRESA DE ENERGIA DEL |HIDRO
PACIFICOS.A.ES.P 2014 60 50
Miel Il EMPRESA DE ENERGIA DEL |HIDRO
PACIFICO S.A.E.S.P 2014 135,2 184
EL Quimbo EMGESA S.A_ES.P. HIDRO 2014 396 1.650
13 de Junio de 2008 |Sogamoso ISAGEN S.A.ES.P. HIDRO 2014 820 2.350
Porce IV EMPRESAS PUBLICAS DE HIDRO
MEDELLIN E.S.P. 2014 400 962
Ituango HIDROELECTRICA ITUANGO |HIDRO
2018 1200 1.085
| 3.011,20 6.281

Fuente XM.
6.3 COMPRADORES

La compra de energia eléctrica se realiza principalmente a través de los
comercializadores quienes interactuan directamente con la demanda del
sistema y se encargan de su compra en el mercado mayorista y en la venta de
energia a los usuarios finales, regulados y no regulados, Alumbrado Publico y
las exportaciones a otros paises TIE (Transacciones Internacionales de
Electricidad), en condiciones de competencia de acuerdo con el marco legal
vigente.

Los compradores de energia, ademas de los comercializadores, son los
usuarios finales regulados y no regulados; los primeros son todas aquellas
personas naturales o juridicas cuyas compras de electricidad se encuentran
sujetas a tarifas establecidas por la Comision de Regulacién de Energia y Gas
CREG y deben comprar la energia eléctrica a empresas comercializadoras, en
tanto, los usuarios no regulados, son personas naturales o juridicas, cuyo
consumo de energia eléctrica supera un nivel de consumo y por tanto, pueden
negociar tarifas de suministros directamente con los comercializadores, son
usuarios de alto consumo y corresponden principalmente a la industria; segun
la CREG, el nivel de consumo para ser un usuario No Regulado debe ser
mayor a 0.1 MW como demanda promedio mensual de potencia durante seis
meses, o una demanda mensual de energia mayor a 55 MWh/mes promedio
en los ultimos seis meses. Los clientes regulados son numerosos en cantidad,
pero compran pocas cantidades, mientras los clientes no regulados, se
concentran en grupos empresariales con demandas de energia
significativamente mas altas en comparacién con los primeros.
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Los comercializadores pueden negociar energia con los generadores a través
de la compra del bien en el mercado mayorista: en bolsa, para lo cual se deben
cefiir al precio de cierre una vez los generadores han ofertado al dia, y a través
de contratos bilaterales a periodos pactados de tiempo. Cabe anotar, que los
comercializadores pueden tener algun tipo de poder de negociacion con los
generadores en el sentido que se establecen contratos con condiciones
beneficiosas para ambas partes, sin embargo, las posibilidades de negociacion
se reducen dado que su prioridad es asegurar el suministro de energia en un
tiempo determinado, en ocasiones aceptando el precio establecido por el
generador. A su vez, los usuarios no regulados también pueden realizar
contratos con los comercializadores para compra de energia en un periodo de
tiempo y evitar las fluctuaciones de precio del mercado de bolsa a la par que
aseguran su abastecimiento.

De igual manera que los proveedores, los compradores - comercializadores
quienes pertenecen en su mayoria al sector privado, se encuentran
concentrados en pocas empresas lo que constituye un mercado oligopdlico en
competencia. De esta manera, la estructura del mercado de comercializadores
se encuentra distribuida entre empresas como Grupo EPM, Grupo ENDESA,
Gas Natural FENOSA, ISAGEN, EMCALI como las mas representativas. En su
actividad de compra y venta de energia eléctrica, los comercializadores deben
considerar el Margen de Comercializacion aprobado por la CREG para el
mercado regulado en su estructura de precios, acogiéndose al marco juridico
actual.

Figura 110: Estructura del Mercado de Comercializacion
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Fuente XM.

La demanda también la constituyen los usuarios regulados y no regulados que
corresponden a los diferentes sectores de consumo de energia, entre ellos, el
sector residencial, industrial, comercial, alumbrado publico, transporte, como
los mas representativos. El consumo final de energia se encuentra jalonado
principalmente por el sector residencial como el mayor consumidor con una
participacion del 44%, seguido por el sector industrial 32%, comercial 17%,
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sector publico 4% y otros sectores (como alumbrado publico, transporte) con
3%.

Figura 111: Consumo por Sectores
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Aunque los usuarios no regulados tengan mas posibilidades de concentrarse y
organizarse debido a que corresponden a la alta industria, su poder de
negociacion no es significativo dado el estrecho margen entre oferta y
demanda y el mercado oligopdlico de los generadores, ademas de la casi
inexistente sensibilidad a precios dada la caracteristica de la energia eléctrica y
su necesidad para el funcionamiento de sistemas en diversos sectores.

La demanda de terceros paises también hace parte de las compras de energia
eléctrica, principalmente las exportaciones hacia la Comunidad Andina en
donde se exporta no solo el bien final de energia eléctrica, sino también bienes
y suministros conexos tales como cables, conductores, piezas eléctricas,
carcasas, productos intermedios destinados a formar parte de un sistema
completo como son: transformadores, motores, generadores, baterias y
acumuladores, equipos de iluminacion, equipos de proteccion y control y los
productos finales de la cadena constituidos por la maquinaria y equipos para
suplir las necesidades domésticas, comerciales e industriales directamente
relacionados con el consumo de la energia eléctrica; tableros eléctricos,
tableros de control, torres de energia o sus componentes, y demas suministros;
también hacen parte las empresas prestadoras de servicios conexos, tales
como consultoria, disefio, construccion, software, capacitacion, entre otros.

Por otro lado, se evidencia un incremento en el precio de la energia eléctrica
durante los ultimos afios superior a la tasa del IPC total; De acuerdo con el
DANE, el indice de Precios al Consumidor (IPC) de la energia eléctrica
aumenté 6,9% promedio anual entre 2002 y 2012. El crecimiento del IPC de la
energia eléctrica fue 50,5% superior a la tasa de crecimiento promedio anual
del IPC total, la cual se ubico en 4,6% durante el periodo analizado. Los
incrementos en el precio de la energia se sustentan basicamente en el
incremento de precio de los componentes de generacion y comercializacion,
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restricciones, impuestos y pérdidas reconocidas que se trasladan finalmente a
los usuarios finales.

Figura 112: IPC total e IPC de la Energia Eléctrica
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Fuente XM.

Figura 113: Incremento del Precio de energia para los Usuarios No Regulados
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Fuente XM.

Pese al incremento de precios, la demanda de energia eléctrica no sufre
variaciones importantes.
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Los comercializadores realizan las compras del mercado regulado y no
regulado a través de contratos bilaterales que funcionan conjuntamente con las
compras en bolsa. La celebracion de contratos ¢ adquisicion de energia en
bolsa dependera de las condiciones de favorabilidad de cada uno de los
escenarios y las ventajas que le proporcionen al comercializador. Asi, estos
pueden pactar precios en contratos bilaterales a través del tiempo y lograr
cobertura de precios 6 enfrentarse a precios spot de bolsa cambiantes a diario
y los cuales pueden verse afectados por fendmenos climatolégicos que
reduzcan 6 incrementen la hidrologia.

Figura 114: Precios Promedio de Bolsa
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Fuente XM.

Con respecto a los volimenes que se compran, generalmente se suele
comprar por bloques de energia: dependiendo del tipo de contrato asi mismo
son las cantidades transadas y se negocian los excedentes ¢ faltantes en
bolsa. En este sentido, los comercializadores y/o usuarios finales regulados
aunque pueden negociar el precio de energia con base en el volumen a
comprar, siguen encontrandose sujetos al poder de mercado de los
generadores.

La facilidad que tienen los compradores (comercializadores 6 usuarios finales)
para cambiar de empresa generadora es incipiente dado el caracter oligopdlico
del mercado de generadores quienes controlan el suministro de este bien en el
sector eléctrico; el niumero de empresas generadoras no brinda un portafolio
tan amplio que permita a los compradores hacer una busqueda y filtro
exhaustivo de proveedores de energia. Por otro lado, los compradores tienen
acceso a informacion de precios ¢ condiciones del mercado, ya sea para
compras a través de contratos 6 en el mercado en bolsa y con base en ello,
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tomar la decision de compra de bloques de energia a los generadores, quienes
ofertan conforme a sus costos de produccion, utilidad esperada y margenes de
contribucién regulados por la CREG.

6.4 POSIBLES ENTRADAS

El sector eléctrico se caracteriza por constituirse como un sector atractivo para
nuevas inversiones por parte de empresas publicas y privadas en términos de
rentabilidad, oportunidad de negocios, desarrollo de proyectos y de sectores
conexos, ademas de la naturaleza del bien que se genera, transmite, distribuye
y comercializa que lo hace necesario para el funcionamiento de sistemas e
industrias en general. Sin embargo, la entrada de competidores relevantes se
encuentra limitada a todas aquellas empresas (generalmente privadas y firmas
extranjeras) que se encuentren con capacidad operacional, de construccion, de
acceso a financiacion para la ejecucion de proyectos asignados a través de
subastas 0 licitaciones.

Ademéas de ello, las empresas establecidas para el desarrollo de las
actividades del sector (generacion, transmision, distribucion, comercializacion)
operan con una caracteristica de mercado oligopdlico y cuentan con ventajas
en participacion, entre otros aspectos, por antigiedad, status, conocimiento del
sector, costos marginales menores debido a la recuperacién de las inversiones
iniciales y la posibilidad de atender las necesidades de los clientes a precios
mas competitivos comparados con las nuevas industrias que quieran ingresar
al sector quienes deben comenzar a invertir, buscar recursos y adaptarse a las
exigencias del sector eléctrico. En este sentido, la posibilidad de lograr
economias de escala es mayor en las empresas ya establecidas que en
aquellas que intentan ingresar al sector y efectivamente lo logran. Cabe anotar
que también existen empresas pequefas y medianas de la cadena del sector
que presentan tamafo y capacidad de inversion limitadas, en especial, aquellas
pertenecientes a los bienes y servicios conexos del sector.
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Figura 115: Participacion en cada eslabén de la Cadena de Suministro de Energia
Eléctrica
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Fuente: Consejo Nacional de Competitividad. Celsia, Informe Nacional de Competitividad 2012.

Otras barreras de entrada son los costos promedio por uso de las lineas de
transmisién nacional el cual aplica para los comercializadores y usuarios finales
de energia, limitaciones econémicas de inversion por parte de las empresas 6
agentes interesados en ingresar al sector, limitaciones legislativas de la
reglamentacion actual (en especial en lo que corresponde a la venta de energia
y bienes conexos a otros paises e inversion en el sector) e intereses politicos y
economicos de algunos actores. El estado y la intervencion gubernamental
también juegan un papel importante para la entrada de nuevos agentes y/o
empresas a cada eslabon de la cadena; si la entrada de nuevos jugadores es
posible y viable, el Gobierno debe adoptar politicas que promuevan la
competencia, disminuyan barreras de entrada y eviten el ejercicio de practicas
anticompetitivas por parte de las empresas actuales que desincentivan la
entrada de nuevos competidores. Por el contrario, si la entrada de nuevos
jugadores no es viable, el gobierno debe adoptar una regulaciéon eficaz que
evite posiciones dominantes que puedan disminuir el beneficio de los usuarios
y que permita la formacién de precios que reflejen costos eficientes de
produccién y economias de escala y al mismo tiempo, compensen las
inversiones de los agentes de manera adecuada.

La entrada de nuevos agentes en los eslabones de trasmision y distribucion no
es posible debido a su caracter de monopolio natural, por tanto, estas
actividades estan sujetas a tarifas reguladas que son definidas por la CREG.
Por otro lado, para las actividades de generacion y comercializacion si es
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posible la entrada de nuevos actores dado que el mercado es de competencia,
sin embargo, dicho ingreso es limitado debido a las condiciones mencionadas
anteriormente.

En lo concerniente a la diferenciacion de productos de las empresas del sector,
las empresas generadoras y comercializadoras ofrecen el bien final de energia
para el sector eléctrico con un diferencial de costos de produccion,
infraestructura y precios finales ofertados; el bien que se genera 6 comercializa
es el mismo sin que en su naturaleza existan diferencias fundamentales, salvo
la energia térmica que cuenta con otras caracteristicas diferentes. De igual
manera aplica para las empresas que transmiten y distribuyen energia
eléctrica. Cabe anotar que los bienes y servicios conexos del sector eléctrico, si
pueden presentar productos diferenciados en cuanto a las marcas y
composicion técnica de los equipos que producen 6 comercializan (marcas
nacionales 6 extranjeras), disefio y montaje de obras, servicios de consultorias
y el precio de mercado para cada uno de estos bienes que se ofertan por
separado o como parte de una oferta integral de servicios y montaje.

El valor de la marca toma relevancia en el sentido que los agentes ya
constituidos se reconocen por su posicionamiento en los mercados en donde
ejecutan actividades del sector y empresas de bienes-servicios conexos. Los
agentes han logrado consolidarse en el mercado y que su compafiia sea
significado de competitividad, capacidad organizacional y simbolo de la
industria nacional. Sin embargo, la marca no logra influir para la adquisicion de
actividades de generacion, trasmision y distribucion como si lo hace el precio
del bien, la accesibilidad a infraestructura y redes, y la asignaciéon de zonas
para trasmision - distribucion, y el nimero limitado de empresas que se dedican
a dichas actividades. Por otro lado, en la parte de bienes y servicios conexos,
la marca si tiene mas relevancia por cuanto las empresas prefieren adquirir
productos de marca y empresas reconocidas debido a calidad, soporte técnico,
competitividad en precios, diferenciacién en tecnologia, etc.

En cuanto a las condiciones de acceso a la tecnologia en el sector son optimas
teniendo en cuenta el alto nivel de especializacién y la capacidad de inversiéon
con la que cuentan la mayoria de los integrantes de la cadena de valor,
especialmente los generadores, transportadores y distribuidores. En este sector
el conocimiento es clave y especializado; la mano de obra que demanda el
sector, en mas del 80% es altamente calificada ya que su personal requiere
como minimos estudios técnicos o tecnoldgicos favoreciendo con ello el
crecimiento del sector en general.

6.5 DETERMINANTES DE LA RIVALIDAD

“Algunas formas de competir, en especial la competencia en precios, son
demasiado inestables y muy propensas a socavar la rentabilidad del sector.
Las rebajas de precio son rapida y facilmente igualadas por los rivales, y una
vez igualadas, disminuyen los ingresos para todas las empresas, a menos que
la elasticidad de la demanda sea lo bastante elevada”, (tomado de: Estrategia
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Competitiva. Editorial Continental, S.A. de C.V. México, 1997). Para el caso del
sector eléctrico, la elasticidad de la demanda es muy elevada dado que se trata
de un bien de primera necesidad para todos los agentes de consumo en donde
el precio de la energia generalmente no tiende a reducirse sino a
incrementarse en periodos de afectacion de las cuencas hidroldgicas. El papel
del Estado en este escenario, es regular y controlar los precios que establecen
las empresas privadas y el incremento en el cargo de confiabilidad para los
usuarios regulados y no regulados de tal manera que se garantice el
abastecimiento de energia eléctrica a en condiciones competitivas y accesibles.

GRAN NUMERO DE COMPETIDORES O IGUALMENTE EQUILIBRADOS.

En el Sector Eléctrico existen muy pocas compafias que compiten en este
mercado para el desarrollo de las cuatro actividades del sector tal y como se
indic6é en el apartado de Proveedores de este mismo capitulo dado los
requerimientos técnicos, normativos y estabilidad econémica que deben
presentar las empresas privadas para su ingreso y sostenibilidad en este
sector. Dichas companias se encuentran equilibradas en cuanto a tamafio y
recursos percibidos dados su solidez financiera y la capacidad para proveer el
bien. En este sentido, las compafiias mas grandes del sector negocian precios
en bolsa y transfieren los cargos de confiabilidad a los usuarios. No existe
liderazgo en precios dado que éste es el resultado de la oferta en bolsa de
varios generadores los cuales ofrecen capacidad al mejor precio y se fija el
precio mas competitivo entre los oferentes.

COSTES FIJOS O DE ALMACENAMIENTO. Los costes fijos por
almacenamiento en la actividad de Generacion se encuentran asociados al
almacenamiento de agua en las represas hidrolégicas y su capacidad para
operar a capacidad plena que les permita obtener una escala de precios
competitivos en el mercado eléctrico. Lo anterior, les permite ofertar su
capacidad en Megavatios en Bolsa a precios competitivos y generar
rentabilidades. En este aspecto, la mayoria de generadores se encuentran en
igualdad de condiciones competitivas.

6.6. ANALISIS DE LAS CINCO FUERZAS COMPETITIVAS DEL SECTOR
ELECTRICO

Al cierre de este capitulo se puede concluir que existen cantidades limitadas de
proveedores importantes en el sector eléctrico relativos a proveedores de la
generacion de energia, agentes involucrados con la construccion de centrales
eléctricas, empresas de manufacturas y servicios y servicios financieros. Dado
que la cantidad de proveedores es limitada, las empresas existentes tienen un
poder de negociacion alto en el sector sobre los otros agentes que participan
en él, pueden elevar precios e incluso reducir la cantidad de energia ofertada
para presionar los precios al alza 6 lograr especular con los mismos para
tiempos en donde se presentan fendmenos naturales como El Nifio y escasean
las precipitaciones lo cual no garantiza precios eficientes para los usuarios. Por
otro lado, otro factor que incrementa el poder de negociacion de los
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proveedores es la poca tendencia a sustituir y la facilidad para ello por parte de
los compradores; no existen sustitutos en el corto plazo que remplacen la
energia eléctrica en cuanto a la potencia requerida, exploracién, uso,
abastecimiento, transporte, situacion que evidencia una demanda casi
inelastica de este bien aunque se presenten incrementos en precios.

Con respecto a los productos sustitutos se concluye que aunque existen
diversas opciones para sustituir la energia eléctrica como Gas Natural,
Petrdleo, Energia Térmica, Solar, Eodlica los costos asociados a dicha
generacion de energia no convencionales son muy altos en comparacion a la
eléctrica; influye la flexibilidad para la operacion, distribucién, transporte,
intensidad y uso de la energia para evaluar si la sustitucion de energia eléctrica
por fuentes de energia alternativa es viable en todos los aspectos. En este
sentido, el nivel de sustitucion en Colombia sigue siendo moderado dado que
los productos sustitutos no alcanzan a suplir todos los requerimientos de los
sectores socioecondmicos para constituirse como riesgos de alto impacto. En
todo caso, el Estado debe orientar sus politicas del sector energético hacia la
generacion de energias alternativas, diferentes a la hidraulica, que suplan la
demanda actual de este bien por parte de todos los usuarios en suministro y
precios eficientes y sean capaces de responder ante las externalidades
negativas como los eventos climatolégicos externos que afectan la oferta del
suministro de energia a nivel nacional.

El poder de los compradores en el Sector Eléctrico no es relevante dado el
estrecho margen entre oferta y demanda, el mercado oligopdlico de los
generadores y la demanda casi inelastica del bien lo cual es consecuencia de
la necesidad que tienen los usuarios de la energia eléctrica para el
funcionamiento de los diversos sectores a los cuales atienden los proveedores;
el limitado numero de empresas generadoras no permite a los usuarios realizar
una busqueda de alternativas diferentes de abastecimiento con mejores
condiciones. Aunque los compradores tienen acceso a informacion de precios 6
condiciones del mercado, se encuentran sujetos a los precios ofertados por los
generadores los cuales resultan de sus costos de produccion, utilidades y en
alguno casos, la especulacién de los mismos situacion que no refleja precios
eficientes para los usuarios del mercado.

El sector de generacion eléctrica se caracteriza por constituirse como un sector
atractivo para nuevas inversiones por parte de empresas publicas y privadas en
términos de rentabilidad, oportunidad de negocios, desarrollo de proyectos y de
sectores conexos, sin embargo, la entrada de competidores relevantes se
encuentra limitada a empresas por lo general privadas y firmas extranjeras que
se encuentren con capacidad operacional de construccion y de acceso a
financiacion para la ejecucion de proyectos. Las empresas establecidas para el
desarrollo de las actividades del sector (generacion, transmision,
distribucion, comercializacion) operan con una caracteristica de mercado
oligopdlico y cuentan con ventajas en participacion, antigiedad, status,
conocimiento del sector, costos marginales menores por lo que comparados
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con las nuevas compafias que quieran ingresar al sector se encuentran en
gran ventaja.

El estado y la intervencion gubernamental también juegan un papel importante
para la entrada de nuevos agentes y/o empresas a cada eslabon de la cadena;
si la entrada de nuevos jugadores es posible y viable, el Gobierno debe adoptar
politicas que promuevan la competencia, disminuyan barreras de entrada y
eviten el ejercicio de practicas anticompetitivas por parte de las empresas
actuales que desincentivan la entrada de nuevos competidores. Por el
contrario, si la entrada de nuevos jugadores no es viable, el gobierno debe
adoptar una regulaciéon eficaz que evite posiciones dominantes que puedan
disminuir el beneficio de los usuarios y que permita la formacion de precios que
reflejen costos eficientes de produccion y economias de escala y al mismo
tiempo, compensen las inversiones de los agentes de manera adecuada.

La entrada de nuevos agentes en los eslabones de trasmision y distribucién no

es posible debido a su caracter de monopolio natural, por tanto, estas
actividades estan sujetas a tarifas reguladas que son definidas por la CREG.
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7. BENCHMARKING COMPETITIVO

A continuacion se realizara el analisis de las empresas DIGITRON, HMV
INGENIEROS Y GERS; empresas Colombianas del sector eléctrico, que
utilizando el método de comparacion y referenciacion que propone el
Benchmarking, permitirdn por un lado aprender de ellas y por otro, formular
acciones de mejoramiento a implementar en PTI S.A., identificando factores
clave que sirven como la base de éxito de éstas organizaciones en el mercado.

El proceso descrito se llevara a cabo efectuando una caracterizacién general
de las empresas para luego pasar a definir los factores de éxito en miras al
desarrollo de una matriz que compara cuantitativamente el desempefio de las
empresas por cada factor lo que permitira elaborar radares de valor que
determinan las brechas competitivas entre las organizaciones para finalmente
concluir con la comparacién de radares de valor de todas las organizaciones
objeto de analisis y la interpretacion de los resultados obtenidos.

Cabe anotar para mayor claridad del analisis competitivo efectuado, que las
empresas mencionadas anteriormente pertenecen al Sector Eléctrico, Bienes y
Servicios Conexos el cual se encuentra compuesto por tres subsectores:

Energia Eléctrica, el cual a su vez cuenta con cuatro segmentos: Generacion,
Transmision, Distribucion y Comercializacion (o cliente) de Energia Eléctrica.
Bienes Conexos, el cual cuenta con segmentos de Alto Valor Agregado, Bajo
Valor Agregado y Partes para cada uno de los segmentos de Energia Eléctrica
Servicios Conexos, el cual cuenta con varios segmentos (Ingenieria, Disefio,
Construccion, servicios de operacion y mantenimiento, eficiencia energética,
entre otros)

Las compafias DIGITRON, HMV INGENIEROS, GERS y PTI SA se

encuentran ubicadas, especificamente, en los sub sectores de Bienes y
Servicios Conexos del Sector Eléctrico.
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Figura 116: Definicion del Sector de Energia Eléctrica Bienes y Servicios Conexos.
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Fuente: Informe “Desarrollando Sectores de Clase Mundial en Colombia, Sector De Energia
Eléctrica, Bienes y Servicios Conexos, Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, Junio 2009

Figura 117: Definiciéon del Sub Sector de Bienes Conexos
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Fuente: Informe “Desarrollando Sectores de Clase Mundial en Colombia, Sector De Energia
Eléctrica, Bienes y Servicios Conexos, Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, Junio 2009
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7.1 CARACTERIZACION EMPRESA DIGITRON LTDA
7.1.1. Fundacién — Antecedentes

Segun se menciona en la pagina de internet de la compafiia, fue fundada por el
Sr. Hans Zenke, de origen Aleman, quien se desempefié durante 25 afios en la
compaiia AEG Colombiana hasta 1983, y quien decidié6 formar una nueva
empresa para atender necesidades insatisfechas del mercado, que habian sido
detectadas en su labor anterior para lo cual se asocid con el sefior Enrique
Forero cuando inicio actividades en Digitron Limitada. En la etapa inicial,
laboraban en Digitron Ltda.

Informacion de Contacto:

CARRERA 27 A No.42-11 Bogota D.C
PBX:(+57) (1) 3682688 FAX:(+57) (1)7550153
www.digitron.com.co

Logo

Objeto social

Comercializaciéon de productos y/o equipos para ser utilizados por clientes del
area de servicios publicos de energia, acueducto, comunicaciones e industria,
en ejercicio de la actividad de representacion y/o distribucion de los productos
de sociedades extranjeras y/o colombianas, dentro y fuera del territorio de la
republica de Colombia.

Productos y Servicios

- Comercializaciéon: Representacion de forma exclusiva, para Colombia,
fabricantes extranjeros que proveen servicios, productos y/o equipos de alta
tecnologia cumpliendo requisitos de excelente calidad.

E Basler Electric
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- Servicio Técnico: Respalda a los representados y clientes al disponer de un
equipo de profesionales capacitados por las fabricas para dar soporte a los
equipos comercializados

Digitron Limitada con el apoyo de los fabricantes a quienes representa ha
capacitado de manera exclusiva a su personal, con el fin de prestar servicio
post venta, en especial, a los equipos de medicidn de variables eléctricas.
Servicio Técnico respaldado por la trayectoria de Digitron Limitada en el sector
eléctrico colombiano, presta a sus clientes un soporte especializado en la
prevencioén y solucion de fallas en los equipos comercializados. A la fecha este
departamento, cuenta con mas de 15 afos prestando el servicio de
mantenimientos correctivos, preventivos y predictivos. Contamos ademas con
un laboratorio equipado para la realizacion de pruebas y solucion de fallas en la
operacion de equipos que suministra.

Mantenimiento Correctivo.
Mantenimiento Preventivo.
Mantenimiento Predictivo.
Asistencias para Montajes.
Instalacion y Puesta en Marcha.
Capacitacion.

Asesoria asi como con el suministro de repuestos originales
Servicio de laboratorio de metrologia

CARACTERISITICAS TECNICAS:

EQUIPOS: Equipos automaticos marca ZERA con exactitud de medicion en: v
Potencia y Energia: £0.008%. v Tensién: £ 0.003%. v Corriente entre 50mA y
160A: + 0.005%. v Corriente entre 10mA y 50mA: + 0.007%. v Corriente entre
1TmAy 10mA: £ 0.015%.

ESTANDARES: Estandares internacionales conforme a la norma ISO IEC
17025:2005.

PERSONAL: Cuenta con personal altamente calificado y especializado para la
realizacion de calibraciones y/o ensayos, tanto en sus instalaciones como en la
sede del cliente.

INSTALACIONES: Las instalaciones garantizan la realizacion de calibraciones
y/o ensayos dentro de las condiciones de referencia requeridas en las normas
técnicas para la calibracion de variables AC.

SERVICIOS ADICIONALES:

- Consultoria en el area de Metrologia Eléctrica.

- Alquiler de Nuestro laboratorio con equipos y Personal Capacitado. v

- Asesoria para la Acreditacion de Laboratorios. v

- Pruebas Especiales — Aprobacion de Modelo.

- Capacitacion en Estimacion de Incertidumbre y Aplicaciones Metroldgicas.
Alcance de la Acreditacion como laboratorio:

- Calibracion de Medidores bajo las normas vigentes NTC: 4856 — 2288 — 4052
— 2147 — 4569.
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- Calibracién de patrones electronicos con exactitud = 0,02 y EPM’s bajo la
norma NTC 2423 vigente.

- Calibracion de Instrumentacion en Magnitudes AC v Generacion de
magnitudes hasta: 600 Voltios AC, 160 Amperios AC mediciéon Directa, 2400
Amperios AC medicién Indirecta AC.

- Generacion de armonicos en tension y corriente.

- Calibracion de Medidores de Energia y EPM’s en sitio.

- Ofrece Servicios de Calibracion de: Medidores de Energia Eléctrica con
exactitud =2 + 0,2S.

- Patrones Electrénicos con exactitud 20,02.

- Voltimetros AC.

- Amperimetros AC.

- Multimetro AC.

- Pinzas Voltiamperimetricas AC.

- Vatimetros.

- Analizadores de Calidad de Potencia y Energia.

- Fuentes Generadoras Magnitudes AC.

- Calibracién en Sitio de EPM’s con exactitud superior 20,02

- Calibracion en Sitio Medidores de Energia. v Verificacion en Sitio de
transformadores de medida.

- Verificacion en Sitio de Burde de Cableado para conexién en medidores y
trasformadores.

Figura 118: Comportamiento de la empresa Digitron en Cifras

Evolucién de Empleados Evolucién del Capital Social

20 1.000.000.000

500.000.000

2009 2010 2011 2012 2013 0 2009 2010 2011 2012 2013

ARO NUMERO DE EMPLEADOS EVOLUCION DEL CAPITAL CODIGO DIVISA

2013 15 769.599.000,00 PESO COLOMBIANO
2012 14 769.599.000,00 PESO COLOMBIANO
2011 16 720.000.000,00 PESO COLOMBIANO
2010 18 246.703.000,00 PESO COLOMBIANO
2009 14 246.703.000,00 PESO COLOMBIANO
2008 14 246.703.000,00 PESO COLOMBIANO
2007 14 246.703.000,00 PESO COLOMBIANO

Fuente: Reporte virtual del portal einforma.com (2014)
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7.2 CARACTERIZACION EMPRESA HMV INGENIEROS

Descripcion

HMV Ingenieros es una compafiia privada con mas de 50 afios de experiencia
que ha desarrollado proyectos en los sectores de energia eléctrica, aguas y
saneamiento basico, infraestructura para el transporte, ingenieria para
facilidades industriales e ingenieria ambiental, en mas de 35 paises y que tiene
operaciones en Colombia, Peru, Chile, Brasil, Trinidad & Tobago y Panama.
HMV Ingenieros es parte de un grupo de compafias independientes que
comparten una filosofia corporativa y que tienen una afinidad entre sus
administraciones. HMV Ingenieros Ltda. consolida la experiencia de dos firmas
de gran trayectoria:

Hidro-estudios S.A., fundada en 1960, con gran fortaleza en ingenieria civil y
ambiental, generacion hidraulica, manejo de aguas y proyectos de
infraestructura, con pocos antecedentes previos en exportacion de servicios.

ST-
Al

1 IROCETUDIOE S 5.
INGENIERDS

Mejia Villegas S.A., fundada en 1973, por muchos afios lider en Colombia en
estudios y disefios de sistemas eléctricos de potencia, industriales y
comerciales. Durante la década de los 90 incursion6 con bastante éxito en la
exportacién de servicios, siendo ya reconocida en el Area en el momento de la
fusion en HMV Ingenieros Ltda. (2001).

j\l MEJIA VILLEGAS S.A.

INGENIEROS CONSULTORES
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Figura 119: Record de ventas de la empresa HMV Ingenieros

VENTAS Y PROYECCION (MUSD)
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Fuente: HMV ingenieros. Un caso exitoso de Internacionalizacion (2013)

Personal
Actualmente HMV INGENIEROS es una compafia con mas de 1.200
empleados.

Figura 120: Distribuciéon de los Empleados de la Empresa HMV Ingenieros

12% Administrativo

88% Técnicos e Ingenieros

Fuente: HMV ingenieros. Un caso exitoso de Internacionalizacion (2013)

Logo

INGENIEROS
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Datos generales

HMV Ingenieros Ltda. Colombia, Medellin Carrera 43 A # 11 A - 80 El Poblado
Tel: (574) 370 66 66 Fax: (574) 312 22 98

http://www.h-mv.com

Sedes
HMV Ingenieros Ltda. Panam4, Ciudad de Panamé Bella Vista, José Marti,
Local # 3, Lupita 3 Tel: (507) 2637702 Fax: (507) 2640320

HMV Ingenieros Ltda. Colombia, Bogota Calle 70 # 7 - 30 Pisos 3, 45y 7
Edificio Séptima Setenta Tel: (571) 643 9500 Fax: (571) 211 4577

HMV Engineers of Trinidad Ltd. Trinidad & Tobago, Chaguanas Corner Biljah
Road and Uriah Butler Highway Tel: (868) 221 0675 Fax: (868) 468 1571

HMV Ingenieros Ltda. Sucursal Perq, Lima Av. Del Pinar 180, Ed. El Pinar IV,
Of. 1204, Santiago de Surco Tel: (511) 715 8500 Fax

HMV Chile, Santiago de Chile Av. Isidora Goyenechea 3000 Piso 16, Oficina
1602 Tel: (662) 2959 6600 Fax

JPPA, Grupo HMV Engenheiros Brasil, Porto Alegre Rua Dr. Barros Cassal
180/501 (JPPA) Tel: (65 51) 2123-9000 Fax: (55 51) 2123-9001

Productos y servicios
1. Servicios de Ingenieria

1.1 Energia Eléctrica: Los servicios comprenden desde la identificacion y
realizacion de los estudios de factibilidad de los proyectos, hasta la
estructuracion financiera, el desarrollo de la ingenieria basica, conceptual y de
detalle, hasta la gerencia de la ejecucion del proyecto.

Generacion hidraulica

Generacion térmica

Subestaciones

Sistemas de compensacion reactiva

Lineas de transmision

Automatizacion, instrumentacion y control
Planeamiento y estudios eléctricos

Pruebas, mantenimiento y puesta en servicio

1.2 Aguas y saneamiento basico: HMV Ingenieros desarrolla proyectos de
control y aprovechamiento de recursos hidricos involucrando el aspecto
ambiental como elemento fundamental. Los servicios ofrecidos por HMV
incluyen todas las etapas de ingenieria, desde la identificacion, planeacion,
estudio, disefio, supervision y gerencia de construccion, hasta la elaboracion de
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disefios detallados y de construccion para captacion, recoleccion, conduccion y
tratamiento de aguas, cumpliendo los estandares y normas de calidad
internacionales, para sistemas de agua potable y sistemas de aguas
residuales. Los servicios ofrecidos incluyen las siguientes areas:

Suministro y tratamiento de aguas crudas
Disposicion y tratamiento de aguas residuales
Sistemas de drenaje pluvial

1.3 Petroleo y Gas: HMV Ingenieros es especialista en ingenieria de
facilidades de exploraciéon y produccion, procesos de separacion de crudos,
sistemas de transporte, plantas de refinaciéon y tratamiento de gas y plantas
petroquimicas, con servicios ofrecidos en esta area que parten desde el estudio
de factibilidad y la ingenieria conceptual de la planta, hasta la ingenieria
detallada, gestibn de compras y gerencia de construccion del
proyecto. Algunos de los servicios ofrecidos en esta area incluyen el
desarrollo de ingenieria y disefio de los siguientes sistemas y facilidades:
Ingenieria para plataformas de pozos de exploracion y produccion

Sistemas de tuberias y lineas de flujo

Oleoductos y sistemas de transporte

Terminales de crudo y gas

Estaciones de bombeo

Sistemas de filtracion

Plantas de proceso y transformacion, incluyendo la

Realizacion de modelos 3-D incorporando las disciplinas civil, estructural,
tuberias, equipos y sistemas electro-mecanicos

Estudios especiales

Asesorias y asistencia técnica en campo durante la construccion del Proyecto

1.4 Infraestructura para transporte: HMV Ingenieros desarrolla proyectos de
transporte terrestre, fluvial y maritimo que se adaptan a dificiles caracteristicas
geograficas, topograficas y ambientales. Los servicios comprenden desde la
identificacion y realizacion de los estudios de factibilidad hasta la estructuracion
financiera, asi como el desarrollo de la ingenieria basica, conceptual y de
detalle, hasta la gerencia durante la ejecucién, en proyectos relacionados con:

Transporte Terrestre
Puertos, Rios y Costas

1.5 Instalaciones Industriales: HMV Ingenieros participa en el desarrollo de
Plantas Industriales en diferentes sectores de la produccion, incluyendo
industria petroquimica, minera, cementera, textil, automotriz, de acero,
plasticos, agroindustria, alimentos y bebidas, papel y cartén. El alcance de los
servicios ofrecidos por HMV en este sector incluye:

Ingenieria de detalle de los servicios que componen el “Balance de Planta” del

proceso principal.
Definicién y especificacion de equipos electromecanicos.
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Disefio detallado de sistemas de tuberias.

Definicién y disefio de los sistemas eléctricos de media, baja tension,
distribucion interna y sistemas de iluminacion.

Proteccion de descargas atmosféricas y sistemas de puesta a tierra.

Sistemas de circuito cerrado de television.

Generacion eléctrica para operacion de emergencia.

Sistemas de aire acondicionado.

Sistemas eléctricos de emergencia y cogeneracion.

Sistemas de automatizacion e instrumentacion industrial.

Estudios de confiabilidad y calidad en el suministro de energia.

Auditorias energéticas y estructuracion de programas de ahorro de energia.
Modelos 3-D de la Planta, incorporando las disciplinas civil, estructural,
tuberias, equipos y sistemas electro-mecanicos.

1.6 Edificios Institucionales: Desarrollo de la ingenieria conceptual, basica y
detallada de los diferentes sistemas y equipos que componen los grandes
edificios institucionales. En este sector HMV realiza servicios relacionados con:
Disefios arquitectonicos y estructurales.

Sistemas de Automatizacion y manejo de Edificios (BAS o BMS) “Edificios
Inteligentes”.

Ingenieria de sistemas eléctricos de potencia y sistemas de control.
Disefios de sistemas de iluminacion general y especializada.

Disefos de sistemas de comunicaciones de voz y datos.

Disefio de sistemas de seguridad, control de acceso y control de equipos
electromecanicos.

Sistemas de circuito cerrado de television.

Sistemas de deteccion y extincion de incendio.

Sistemas de aire acondicionado.

Disefios de sistemas de sonido ambiental y de refuerzo.

Disefio de sistemas hidraulicos de agua potable y aguas servidas.

Estudios de confiabilidad y calidad en el suministro de energia.

Estudios de generacion y cogeneracion de energia.

Auditorias energéticas y estructuracion de programas de ahorro de energia

1.7 Ingenieria Ambiental: HMV Ingenieros ofrece servicios de
acompafamiento, asesoria y desarrollo de estudios ambientales para la
identificacion, formulacién, disefio y construccion de proyectos de
infraestructura, ofreciendo servicios de:

Analisis de requerimientos ambientales.

Estudios de impacto ambiental (EIA) para proyectos de infraestructura.
Identificacion de proyectos con criterios ambientales.

Diagndsticos ambientales de alternativas (DAA).

Definicion de Planes de Manejo Ambiental (PMA).

Evaluacion del riesgo ambiental y planes de emergencia (PDC).

Solicitudes de sustraccién de reservas forestales.
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2. Proyectos EPC subestaciones y lineas de transmision

Para la ejecucion de los proyectos llave en mano o EPC (Ingenieria — Compras
— Construccion), HMV Ingenieros ha desarrollado efectivos sistemas de disefio
simultaneos al proceso constructivo, que le permite ofrecer disefios de alta
calidad, con los cuales se optimizan los procedimientos de construccion, la
estimacion de cantidades de obra y los cronogramas de trabajo, minimizando
de esta forma los imprevistos e incrementando la efectividad del desarrollo del
proyecto. HMV Ingenieros realiza el desarrollo integral de proyectos “llave en
mano” de subestaciones y lineas de transmision, incluyendo la ejecucion de:
Estudios de pre factibilidad y factibilidad técnica y financiera.

Ingenieria conceptual, basica y de detalle de obras civiles, estructuras
metalicas y de concreto y equipos electromecanicos.

Ingenieria conceptual y detallada de sistemas de control y proteccion.

Gestion de compras, suministro de equipos y logistica.

Construccion de obras civiles.

Montaje de equipos y sistemas complementarios.

Pruebas y puesta en servicio

3. Desarrollo Integral de Pequeias Centrales Hidroeléctricas

HMV Ingenieros cuenta con un equipo completo de profesionales, asesores y
personal de apoyo multidisciplinario altamente calificado en esta area. La
capacidad técnica y operativa de HMV le permite participar en la realizaciéon de
cualquiera de las etapas de estos proyectos, prestando servicios de:
Identificacion de proyectos y analisis de alternativas.

Estudio, evaluacion y definicién optima de valores de potencia y energia.
Estudios de pre factibilidad y factibilidad técnica, econémica y financiera.
Planeacién y estructuracion financiera.

Tramite y obtencion de licencias ambientales y permisos de construccion.
Ingenieria conceptual, basica y de detalle de obras civiles, equipos
electromecanicos y sistemas hidromecanicos.

Gestidon de compras, suministro de equipos y logistica.

Construccion de obras civiles.

Montaje de equipos y sistemas complementarios.

Pruebas y puesta en servicio.

Operacion y mantenimiento.

Gerencia integral de proyectos.

Supervisién de disefios y obras

7.3 CARACTERIZACION EMPRESA GERS SOLUCIONES DE INGENIERIA

GERS es una empresa establecida desde 1981 la cual ofrece servicios de
consultoria en diferentes areas de la ingenieria con énfasis en sistemas de
potencia. GERS cuenta con sedes en Cali, Bogota, Barranquilla y Villavicencio
— Colombia, Quito — Ecuador, Santiago de Chile — Chile, Florida — EE.UU y
México D.F. — México, las cuales se encuentran para atender los clientes
locales e internacionales; es una empresa de consultoria en ingenieria que
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presta servicios de disefio, estudios, pruebas y puesta en servicio de sistemas
eléctricos, comercializacion de equipos y software especializados y cuenta con
mas de 100 empleados a nivel nacional.

Figura 121: Cobertura Empresa GERS en el Ambito Internacional
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La empresa realiza estudios a sistemas eléctricos, disefio, supervision,
pruebas, puesta en servicio de proyectos industriales y subestaciones
eléctricas de hasta 500 kV para empresas de energia, industriales y
comerciales en América, Europa, Asia y Africa. GERS en asocio con otras
empresas similares, ofrece soluciones para proyectos EPC (Engineering,
Procurement and Construction) tanto de subestaciones eléctricas como de
proyectos industriales.

GERS se caracteriza por brindar soluciones para la ejecucién confiable y
eficiente de monitoreo de calidad de potencia y energia, realizar pruebas en
equipos de subestaciones eléctricas, sistemas industriales y avanzados
sistemas de proteccion, control y transferencia de sistemas de potencia. Su
fortaleza empresarial la constituyen los estudios de ingenieria y consultoria y
mas de 32 afios de experiencia en el sector lo que se ha reflejado en un
reconocimiento por parte de los clientes actuales y potenciales que requieran
de sus servicios.

Entre sus representaciones se encuentran empresas como ACLARA,
Beckwith Electric y Dratnez, marcas reconocidas a nivel internacional por su
calidad, desempefio y aseguramiento del retorno de la inversion. Cuenta con
un personal especializado en labores de ingenieria, consultoria,
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comercializacion y soporte post venta para garantizar la atencion de todos los
requerimientos de los clientes segun el servicio contratado.

SERVICIOS.

1. Software:
NEPLAN es una herramienta para andlisis, planeamiento, optimizacién y
operacion de redes eléctricas, de agua, gas y calefaccion

Moédulos estandar

Flujo de carga

Flujo de carga con perfiles de carga

Analisis de contingencias

Analisis de cortocircuito

Andlisis de armdnicos

Arranque de motores

Calculo de parametros de linea

Reduccion de redes

Disefio de mallas de puesta a tierra (GSA)
Moddulos de optimizacion y seguridad

Flujo de carga optimo, contingencias N-1
Capacidad de transferencia neta (ATC-NTC)
Red de distribucion éptima (generacion distribuida)
Reconfiguracion de redes de distribucion
Ubicacion optima de capacitores

Estrategia de restauracion 6ptima

Analisis de inversion (valor presente)
Refuerzo optima de alimentadores

Médulos de estabilidad

Estabilidad de voltaje

Estabilidad dinamica — EMT

Estabilidad de pequena sefial

Modulos de proteccion

Proteccion de sobre corriente (analisis de selectividad)
Proteccion de distancia

Ubicacion de fallas

Calculo de Arc Flash

Saturacion de transformadores de corriente
Analisis térmico de lineas y cables

Moédulos avanzados
Analisis de confiabilidad
Mantenimiento centrado en la confiabilidad (RCM)

Gestién de activos (Capex-Opex)

NEPLAN 360
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NEPLAN 360 tiene la misma funcionalidad que la version de escritorio utilizada
en todo el mundo, basada completamente en navegadores (browser) de
internet y ofrece todas las ventajas de la computacién en la nube (Cloud
Computing). Esta nueva version tiene la caracteristica que la configuracion de
la red podra ser establecida sobre un mapa geografico, mejorando asi la
visualizacion y eficiencia de los ingenieros de planeamiento.

2. Cursos especializados

GERS ofrece cursos especializados orientados al personal de las companias
para promover la creacion y el desarrollo de conocimientos, que le permiten a
los ingenieros proponer soluciones innovadoras a los problemas de la industria
en un entorno global con el propdsito de mejorar la productividad y
competitividad de las diferentes empresas.

Entre los cursos especializados que se dictan se encuentran Disefio de
Subestaciones, Pruebas de equipos de protecciones, Calidad de potencia,
Modelado de sistemas de potencia, Proteccion en sistemas de transmision y
distribucion.

3. Interventorias y Asesorias.

La empresa cuenta con un amplio conocimiento en ingenieria de sistemas
eléctricos, normas nacionales e internacionales y la trayectoria en el desarrollo
de proyectos en las etapas de planeacion, estudios, disefios, montaje, pruebas
y puesta en servicio, lo cual le permite realizar asesorias e interventoras
estratégicas y de control técnico en montajes, obras industriales y comerciales,
elaboracion de normas y procedimientos y operacion de subestaciones.

4. Planeacion de Proyectos.

GERS cuenta con un grupo multidisciplinario de profesionales con gran
experiencia en la evaluacion de proyectos como estudios de factibilidad,
impacto ambiental, analisis econdmico y financiero, ingenieria conceptual y
preliminar, gerencia de proyectos.

5. Calidad de potencia y eficiencia energética

La compainiia tiene recursos de ultima tecnologia los cuales combinados con
profesionales altamente capacitados, les permite diagnosticar y proponer
soluciones a los problemas de calidad del suministro de potencia. Igualmente
pueden realizar levantamiento y actualizacién de diagramas unifilares, curvas
de carga de transformadores, motores, barrajes y equipos eléctricos en
general, medicidn, seguimiento y validacion de sistemas de puesta a tierra,
analisis para uso racional de energia, chequeos RETIE, estudios de calidad de
energia, entre otros.
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6. Pruebas y puesta en servicio.

GERS dispone de ingenieros, personal técnico, equipos de ultima tecnologia y
métodos especializados que certifican la confiabilidad y eficiencia tanto en las
actividades de pruebas a equipos eléctricos de potencia, medicion, proteccion y
control como en la puesta en servicio de proyectos eléctricos. De esta manera,
GERS presta servicios de pruebas y puestas en servicio de proyectos
industriales, subestaciones eléctricas y proyectos de generacion, pruebas a
transformadores de tension y de corriente, descargadores de sobretension,
seccionadores.

7. Disefio e Ingenieria

GERS ha participado en importantes proyectos eléctricos de infraestructura e
industriales en los cuales se ha destacado su experiencia en disefos
conceptuales, basicos y de detalle, subestaciones eléctricas de extra alta, alta,
media y baja tension, lineas de distribucién de energia eléctrica de media y
baja tension, sistemas industriales y comerciales, cableado estructurado,
analisis de riesgo eléctrico, diagramas de circuito, tablas de cableado, sistemas
eléctricos hospitalarios, generacion de energia y cogeneracion

Estudios de sistemas eléctricos

GERS gracias a su personal altamente capacitado, ha logrado participar en el
desarrollo de importantes estudios del sistema de transmisién nacional y el
sistema interconectado con Venezuela, Panama, Ecuador y Peru. Asi mismo
ha desarrollado analisis de sistemas eléctricos para plantas industriales,
centrales de generacion y petroleras.

GERS cuenta con licencias de software para analisis de sistemas eléctricos
adecuadas para el desarrollo de sus estudios con las cuales puede realizar
calculo de ajustes y coordinacion de protecciones eléctrica, calculo de flujos de
carga, calculo de niveles de cortocircuito, estudios de estabilidad transitoria,
tension y pequefa sefal, estudios de deslastre de carga, calculo de pérdidas
en sistemas eléctricos, andlisis de saturacién de TC’s, analisis tarifario de
energia eléctrica y gas

Clientes:

GERS maneja clientes en todos los sectores a nivel nacional, entre los mas
destacados se encuentran Cementos Argos, Cemex Colombia SA, ABB
México, Schneider Electric, Industrias del Maiz, Unilever, Lloreda, Postobon,
Kimberly Clark, Cartones América, Smurfit Kappa Cartén de Colombia, CIAT,
Alimina, Termovalle, Termoemcali, Cadbury Adams, Colgate Palmolive,
UPME.
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Figura 122: Clientes Empresa GERS S.A.
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7.5 DEFINICION DE LOS FACTORES CLAVES DE EXITO

Con base en las caracteristicas particulares de los bienes y servicios que
prestan las empresas escogidas para la referenciacion, se determinaron los
factores claves de éxito cruzando la experiencia de la alta gerencia de PTI con
los factores extractados del estudio de la consultora IDOM sobre el diagnostico
del Subsector de Servicios conexos a la energia eléctrica (2013) y finalmente
los elementos que hacen parte de las fuerzas competitivas analizados en
capitulos anteriores. Es asi como resultaron 8 factores que al ser ponderados
en la matriz de perfil competitivo se puede identificar el desempefio de cada
una de las organizaciones descritas. A continuacion se menciona en qué
consiste cada factor:

- Amplio portafolio de productos y servicios:

Para poder desarrollar nuevos servicios para atender los diferentes mercados,
especialmente en lo referente a contratos EPC en los que se va desde la
concepcion del proyecto hasta el funcionamiento del mismo, donde hay
suministro de equipos, suministro de conocimiento y suministro de materiales,
es fundamental contar con una amplia gama de productos y servicios que
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puedan generar la confianza de una garantia de la firma que marquen una
trayectoria de éxito y credibilidad.

- Experiencia, alta capacitacion del personal y baja rotacion:

Se encuentra que los diferentes proyectos de ingenieria, ventas y consultoria
vienen acompanados de un amplio conocimiento de la materia que va mas alla
del acuerdo comercial; esto es asesoria del mas alto nivel. Colombia segun
Documento de las Buenas Practicas del Cluster Energético Antioquefio (2008),
cuenta con un posicionamiento positivo en cuanto a las capacidades de sus
ingenieros por su conocimiento, disciplina y experiencia. Lo anterior se traduce
en competitividad que sirve como facilitador para abrir puertas que de estar
acompanado por certificaciones de calidad como ISO 9001 se podria hablar de
estandarizacion de procesos logrando con ello un buen posicionamiento de la
marca.

- Tecnologia, sistemas de informaciéon y comunicacion:

Comprender los mejores métodos y su forma de aplicarlos con herramientas
avanzadas constituye una gran ventaja en términos de economia, tiempo y
calidad en la satisfaccion de la necesidad. Estar actualizados con las
tendencias mundiales ubica una marca de ingenieros en una posicion
competitiva frente a la competencia.

- Capacidad Financiera:

Penetrar en el mercado de la ingenieria conlleva un costo altisimo ya que se
requiere presentar propuestas en diversas licitaciones sin tener certeza del
negocio, adicional a la constitucion de pdlizas y estudios previos de ingenieria.
Los requisitos financieras en los procesos son exigentes; en algunos paises
incluso se exigen garantias bancarias del 100% del pacto comercial lo cual es
una garantia muy dificil de conseguir. De otro lado, la recuperacion de la
cartera se dificulta por politicas presupuestales de los diferentes paises e
incluso en Colombia. Esto se suma a una tendencia marcada en la
estacionalidad de los Gobiernos para efectuar proyectos de inversion en el
sector. Es por esto que se debe tener una fortaleza econémica que permita
cubrir riegos financieros sin que el negocio caiga o decrezca.

- Representaciones y exclusividad

Al lograr las compafias representaciones de empresas extranjeras y
exclusividad en las mismas se logran posicionar en el mercado local por cuanto
adquieren componentes técnicos y tecnoldgicos diferenciadores los cuales son
ofertados a sus clientes brindando valor agregado; el acceso casi que expedito
al mercado nacional a través de la representacion de firmas internacionales les
asegura a las empresas el ofertar a precios competitivos, suministro de equipos
y servicios de alta tecnologia, confiabilidad y garantia, asi como la posibilidad
de ofrecer tecnologia de obsolescencia en el mediano plazo para sus clientes.
Por otro lado, la exclusividad les puede permitir a las compafias locales
posicionar determinados productos y/o servicios y establecer un mercado de
naturaleza oligopdlica de suministro de dichos bienes para el caso de que
presenten una aceptacion positiva por parte de los clientes y una dinamica de
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alta venta con demanda poco elastica. Este factor de éxito actua en doble via
tanto para la empresa local como para las firmas extranjeras representadas
quienes logran obtener conocimiento especifico del pais y logran facilitar las
relaciones con los distintos agentes regulatorios nacionales. Esta
representacion y exclusividad también asocia ventajas para las empresas
locales como la capacitacion y entrenamiento de su personal, el cual debe
contar con la formacién y conocimientos adecuados para el manejo de la
tecnologia, equipos y soporte que requieren los clientes.

- Amplio manejo de los marcos normativos y regulatorios

Constituye un factor de éxito por cuanto el marco normativo y regulatorio le
brinda a las compafias las reglas de juego del sector y reglamenta sus
operaciones y funcionamiento en este mercado; una empresa que no conozca
las leyes que regulan el mercado en donde ejecuta sus actividades desconoce
entonces parte del entorno que afecta sus operaciones y que puede determinar
en algunos casos su continuidad como persona juridica.

En el sector eléctrico y el subsector de bienes conexos, el marco regulatorio y
la normatividad le brinda a los usuarios diferentes mecanismos para
desempefiar sus actividades de consultoria, montajes, suministro de equipos 6
servicios estableciendo los esquemas de regulacion bajo los cuales las
empresas toman decisiones y colocan en marcha su objeto social y proyectos
de expansion. De esta manera, a través del marco regulatorio una compafiia
puede decidir en qué actividad del sector eléctrico prestara su portafolio de
bienes y servicios, si realiza contratos bilaterales 6 cotiza en bolsa, si se define
como un usuario regulado o no regulado, si en términos financieros y de
riesgos puede asumir la adjudicacion de proyectos de gran envergadura como
la construccion de subestaciones y expansion del Sistema Interconectado 6 se
tiene acceso a financiacion por parte de la banca nacional y multilateral.

- Capacidades Logisticas

Para lograr colocar en marcha sus actividades, las empresas del sector deben
considerar sus capacidades logisticas para atender los requerimientos de los
clientes en toda la cadena de suministro que implica el ejercicio de su negocio
especifico. De esta manera, algunas compafias logran ampliar su campo de
accion cuando logran encadenamientos hacia adelante y hacia atras con otras
empresas del sector para garantizar el abastecimiento y flujo de bienes y
servicios a sus clientes en los costos y tiempos esperados. En concreto, logran
tener un amplio control sobre sus actividades logisticas en la cadena de
suministro y obtienen una &gil reactividad ante cualquier imprevisto. Un factor
importante a considerar es que en Colombia el tema de infraestructura y
logistica sigue siendo un gran inconveniente para el desarrollo y crecimiento de
todos los sectores en general, y es aqui en donde toma relevancia las acciones
que toman las empresas para contrarrestar esta externalidad negativa y lograr
mantenerse en el mercado siendo competitivas.

- Promocion e innovacion. Presencia Internacional

Debido a la estacionalidad en la demanda de los servicios conexos al sector
eléctrico, las empresas deben aspirar a participar en los mercados potenciales
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de otros paises. Esto conlleva experiencia en integracion de grandes proyectos
y capacidades logisticas.

7.6 MATRIZ DEL PERFIL COMPETITIVO

POTENCIAY
TECNOLOGIAS PTI HMV INGENIEROS
FACTORES CLAVE SA.
DE EXITO Reee
Valor Valor
Veter Sopesado Sopesado

Tecnologia, sistemas
de informacion y| 20% 0,2 3 0,6
comunicacién
Amplio portafolio de
productos y servicios 15% 0,15 & 06
Experiencia, alta
capacitacion del
personal y baja (5% 0:l5 2 03
Rotacién
Capacidad Financiera 20% 0,2 2 0,4
Representaciones y
exclusividad e U0 & L2
Amplio manejo de los
marcos normativos y 5% 0,05 2 0,1
regulatorios
Capacidades
Logisticas i B 9 L
Promocién e
innovacion. Presencia 10% 0,1 2 0,2
Internacional.
TOTAL 100% 1 2,7

Fuente: Los Autores

La ponderacion muestra que los factores mas importantes para las empresas
del sector son la tecnologia y la capacidad financiera ya que son determinantes
para el cumplimiento de requisitos en licitaciones importantes, seguidos de la
experiencia, alta capacitacion del personal y el amplio portafolio de productos y
servicios que permitan la diversificacion en toda la infraestructura del sector
energético de las empresas. Mas abajo pero no menos importantes, estan las
capacidades logisticas y la promocién y presencia internacional que determinan
la forma en la que esta respaldada la operacién de las empresas y finalmente
los factores de representaciones de marcas internacionales que son parte del
soporte adicional que puede obtener un cliente, y el manejo de los marcos
regulatorios que se muestra fundamental en la medida que el conocimiento de
los estandares que se deben cumplir son claves para el acceso a mercados.
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7.7 RADARES DE VALOR Y VALOR SOPESADO

7.7.1 Radares de Potencia y Tecnologias PTI S.A.

RADAR DE VALOR POTENCIAY
TECNOLOGIAS PTI

Tecnologia, sistemas de
informacion y
comunicacion

Promocion e
innovacion. Presencia
Internacional.

A‘l‘nplio portafolio de
roductos y servicios

Experiencia, alta
capacitacion del
personal y baja

Capacidades Logisticas

Amplio manejo de lo
marcos normativos y
regulatorios

Capacidad Financiera

Represeniaciones y
exclusividad

RADAR SOPESADO POTENCIAY
TECNOLOGIAS PTI

Tecnologia, sistemas de

infor ion
BEony

comunicacién

Promocién e
innovacion. Presencia

Internacional. ;

l' i

Capacidades Logisticas \\“‘
0

Amplio manejo de lo;
marcos normativos y
regulatorios

Qrﬁplio portafolio de
productos y servicios

Experiencia, alta
capacitacion del
personal y baja

Capacidad Financiera

Representaciones y
exclusividad
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La empresa POTENCIA Y TECNOLOGIAS INCORPORADAS S.A. tiene un
excelente desempefio en factores como Representaciones y exclusividad,
Tecnologia, sistemas de informaciéon y comunicacién, amplio portafolio de
productos y servicios y capacidades Logisticas. Esto se refleja en las 17
marcas que representa asi como en las lineas de servicio en Estudios de
sistema y Potencia, Telecomunicaciones, Montajes, Pruebas y capacitaciones;
lo cual, le ha permitido ser una de las 500 firmas que mas facturacion ha tenido
en los afios 2012-2013 segun informe regional del Valle del Cauca.

PTI Tiene un desempefio critico en Promocion e Innovacidon — Presencia
Internacional, amplio manejo de los marcos normativos y regulatorios. Esta
situacion se refleja en la timida introduccion de sus operaciones en Ecuador, la
escasa presencia a nivel Nacional (Cali y Bogotd) lo cual conlleva falta de
experiencia en Regulaciones y Normatividad que le permitan competir a la
altura de las Grandes firmas de Ingenieria.

Tiene un desempefo aceptable en Experiencia, alta capacitacion y baja
rotacion del personal asi como de Capacidad Financiera. Al respecto el
ingeniero Jairo Naranjo manifiesta el impacto negativo que la situacion del sub
sector ha tenido en la dificultad para conseguir mano de obra calificada y las
limitaciones para acceder a cartas y garantias financieras para participar en las
diferentes licitaciones.

7.7.2 Radares de DIGITRON

RADAR DE VALOR DIGITRON

Tecnologia, sistemas de
informaciony
comunicacion

Promocién e . -
. . . 2,5 Amplio portafolio de
innovacion. Presencia .
) 2 productos y servicios
Internacional.
15
1
0,5 Experiencia, alta
Capacidades Logisticas 0 capacitacion del

personal y baja

Amplio manejo de los,
marcos normativos y Capacidad Financiera
regulatorios

Representaciones y
exclusividad

Fuente: Los autores
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RADAR VALOR SOPESADO DIGITRON

Tecnologia, sistemas de
informacion y
comunicacién

(X3

. PI‘O(IT/]OCE)OH e 0,5 Amplio portafolio de
innovacion. Fresencia 0,4 productos y servicios
Internacional. 03
0,2

0,1 Experiencia, alta
O ; capacitacion del
=7 personal v baja

Capacidades Logisticas

Amplio manejo de los
marcos normativos y Capacidad Financiera
regulatorios
Representaciones y
exclusividad

Fuente: Los autores

De la empresa DIGITRON se observa un buen desempefio en factores de
Tecnologia y en cierta medida la experiencia y capacitacion del personal. Esto
debido a que Respalda a los representados y clientes al disponer de un equipo
de profesionales capacitados por las fabricas para dar soporte a los equipos
comercializados con el apoyo de los fabricantes a quienes representa ha
capacitado de manera exclusiva a su personal, con el fin de prestar servicio
post venta, en especial, a los equipos de medicion de variables eléctricas.

Se trata de una empresa que cuenta con un laboratorio de ingenieria que sirve
para prueba de equipos y calibracion de herramientas lo cual unido con las
pocas firmas que representa constituye lo que es su portafolio de productos y
servicios, el cual se identifica como el mas conservador de las empresas
analizadas.

Tiene un deficiente desempefio en presencia internacional y nacional (Unica
sede en Bogotd), asi como en el amplio manejo de los marcos normativos y
regulatorios. Su desempefio aceptable en cuanto a capacidad financiera esta
directamente influenciado por el comportamiento negativo del Sub sector en
este sentido.
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7.7.3 Radares de HMV ingenieros

RADAR DE VALOR HMV INGENIEROS

Tecnologia, sistemas de
informacion y

comunicacion
4
Promocion e . .
. L . 3 Amplio portafolio de
innovacién. Presencia .
. roductos y servicios
Internacional. D
0 Experiencia, alta
Capacidades Logisticas 0 capacitacion del
/ personal y baja
Amplio manejo de lo
marcos normativos y Capacidad Financiera

regulatorios

Representaciones y
exclusividad

Fuente: Los autores

RADAR SOPESADO HMV INGENIEROS

Tecnologia, sistemas de
informacion y

comunicacion
Promocion e i . .
. - . Amplio portafolio de
innovacion. Presencia ,6 .
. 5 roductos y servicios
Internacional. i
,
0,3
0, \\ Experiencia, alta

Capacidades Logisticas

(=]

capacitacion del
personal y baja

W

Amplio manejo de lo

marcos normativos y Capacidad Financiera
regulatorios

Representaciones y
exclusividad

Fuente: Los autores
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La empresa HMV Ingenieros Tiene un muy buen desempefio en factores de
promocion y presencia internacional al ser miembros del cluster antioquerio de
Energia Eléctrica y poseer varias sedes a nivel nacional e internacional, amplio
portafolio de productos y servicios ya que de sus tres lineas de negocio obtiene
multiples ventajas al poder participar no solo en proyectos de ingenieria
eléctrica sino también ambiental, civil e incluso mecanica lo cual le permite
abarcar gran parte del abanico de infraestructuras de ingenieria eléctrica en
Generacion, Transmision y distribucion. Es una de las pocas empresas en el
pais capaz de realizar proyectos EPC o servicios integrados (Estudios, Disefio,
construccién y puesta en marcha). Estos puntos le otorgan un excelente
desempefio en el factor de Tecnologia, sistemas de informacion y
comunicacion ya que la apropiacion de conocimientos y herramientas
empleadas para efectuar licitaciones bajo la normatividad internacional le han
permitido estar a la vanguardia de las mejores firmas de ingenieria a nivel
nacional.

Se observa en los diferentes documentos analizados la dificultad que la
empresa ha tenido respecto de las limitaciones financieras y suministro de
mano de obra calificada por afectacion directa de problemas estructurales del
sector y politicas gubernamentales de apoyo a la internacionalizacion.

7.7.4 Radares de GERS SOLUCIONES DE INGENIERIA

RADAR DE VALOR GERS SOLUCIONES DE
INGENIERIA

Tecnologia, sistemas de
informaciony

35 Amplio portafolio de
productos y servicios

\ \ Experiencia, alta

Capacidades Logisticas (- L
P g capacitacion del

Capacidad Financiera

Representaciones y
exclusividad

Fuente: Los autores
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RADAR SOPESADO GERS SOLUCIONES DE
INGENIERIA

Tecnologia, sistemas de
informacion y

’

0,5 Amplio portafolio de
0,4 productos y servicios
0,3 -

0,2

0,1

. _— Experiencia, alta
Capacidades Logisticas 0 perienc
\ capacitacion del

-
Capacidad Financiera

Representaciones y
exclusividad

Fuente: Los autores

Gers presenta un alto desempefio en el factor de éxito de tecnologia, sistemas
de informaciéon y comunicacién por cuanto la empresa cuenta con amplia
experiencia en el disefio de estudios de potencia y su participacion en
proyectos eléctricos para grandes empresas y consorcios a nivel nacional le ha
permitido consolidarse en estos rubros. Igualmente el manejo de software
especializado como NEPLAN evidencian la inclusion de alta tecnologia para el
desarrollo de proyectos que involucran al sector eléctrico en temas de
ampliacion, mejora o planes de expansion.

Igualmente presenta un amplio portafolio de productos y servicios como
resultado de la representacion de algunas de las grandes firmas
internacionales en el sector y el contar con personal calificado de apoyo por
parte de sus proveedores, lo que finalmente se refleja en sus resultados de
ventas y la confiabilidad que tienen los clientes hacia las actividades que
desarrolla esta empresa en funcién de sus requerimientos.

También constituyen factores de éxito para GERS su capacidad financiera con
la posibilidad de incursionar en diversos proyectos que le sean adjudicados al
cumplir con los requerimientos financieros de las empresas contratantes y
sostenibilidad econémica que pueda permitir el desarrollo de planes del sector
a largo plazo; GERS cuenta con mas de 30 afos operando en el mercado
nacional y es reconocida por sus clientes, proveedores y los agentes que
intervienen, por su trabajo referente al ejercicio de su objeto social que viene
asociado a una capacidad financiera que ha sido sostenible durante ese
periodo de tiempo y se vislumbra igualmente creciente a futuro. Gers también
cuenta con la ventaja de promocién e innovacion y presencia internacional lo
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que los fortalece para la oportunidad de consolidacion de nuevos negocios en
otros paises.

Se observa un desempefio aceptable en la alta capacitacion de personal y baja
rotacion, igualmente en las capacidades logisticas por cuanto el fuerte de la
empresa son los estudios y disefios de sistemas de potencia y para ello
requieren un gran numero de personal capacitado (alto nivel educativo) y la
mayoria de profesionales vinculados aun no cuentan con estudios de posgrado,
mientras que en cuanto a la capacidad logistica no desarrollan aun
ampliamente el montaje de los equipos para infraestructura, sélo los estudios y
el disefio.

En cuanto a las representaciones y exclusividad, la empresa aunque cuenta
con pocas representaciones a nivel internacional, las marcas representadas se
han consolidado en el mercado nacional siendo reconocidas tanto por sus
funcionalidades y especificaciones técnicas como por la empresa, GERS, que
provee sus servicios. Se evidencia una limitante en cuanto a marco regulatorio
lo cual resulta importante cuando la empresa evalua la posibilidad de desarrollo
de nuevos proyectos y participacion en montaje de infraestructuras del sector
para el sistema interconectado.

7.8 COMPARACION RADARES DE VALOR YA VALOR SOPESADO

COMPARACION RADARES DE VALOR

Tecnologia,
sistemas de
informacion y
comunicacion
Promocién e
innovacion.
Presencia
Internacional.

3,5 Amplio portafolio
[y de productos y
‘ servicios

HMV
1 Experiencia, alta
Capacidades O,(S) capacitacion del S===GERS
Logisticas . personal y baja s DT
y Rotacion
/ ‘ ====D|GITRON
Amplio manejo de ..

los marcos Capacidad
normativos y Financiera

regulatorios v
Representaciones y
exclusividad

Fuente: Los autores
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COMPARACION RADARES DE VALOR

Tecnologia,
sistemas de
0,8 )
8. Amplio portafolio
? y de productos y HMV
A
Capacidades /9 A Experiencia, alta ® GERS
Logisticas “Q&-,\ / capacitacion del =TI
Capacidad DIGITRON
Financiera

Representaciones y
exclusividad

Fuente: Los autores

7.9 RESULTADOS DEL ANALISIS

De la matriz de perfil competitivo y de los radares, se puede interpretar que
todas las organizaciones no estan en igualdad de condiciones; El mayor valor
sopesado lo obtuvo la empresa HMV con una calificaciéon de 3.4, siendo la lider
del sector estudiado, seguida en desempefio por la empresa GERS, con un
valor sopesado de 2.85. La empresa POTENCIA Y TECNOLOGIAS
INCORPORADAS obtiene un valor sopesado de 2.7 y finalmente la empresa
DIGITRON obtiene un valor sopesado de 1.85, lo cual muestra un pobre
desempefio frente a las demas organizaciones.

Se puede identificar a la firma HMV como el mejor competidor segun los
factores clave de éxito, mostrando la posicién estratégica entre las
organizaciones en estudio lo cual permite identificar cuales son los puntos
débiles que tiene PTI para plantear estrategias de mejoramiento.

De acuerdo con lo anterior y teniendo como punto de referencia el caso de
éxito de la firma HMV ingenieros, se recomienda afianzar las buenas relaciones
con las marcas a nivel internacional con el fin de contar en primera medida con
un respaldo tecnolégico (software de integracion 3d para elaboraciéon de
proyectos) y financiero muy fuerte que permita emprender una campafa
agresiva hacia la internacionalizacion de la firma iniciando con generar
experiencia en integracion de grandes proyectos para desarrollar capacidades
logisticas y tecnoldgicas especialmente y con esto facilitar el encadenamiento
productivo. Igualmente, debe mejorar sustancialmente las estrategias para
retencion y atraccion de personal altamente calificado que puede venir de la
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mano con una gestiéon y calificacion por competencias de la empresa que le
garantice contar con la mejor mano de obra del pais fundamentada en salarios
altos, participacion en las utilidades y capacitacion en las empresas
representadas asi como en universidades reconocidas a nivel internacional.
Cabe anotar que este personal debe tener alto manejo del idioma ingles. La
empresa ademas debe revisar su portafolio de servicios y enfocarlo de tal
forma que le permita acceder en todas las licitaciones posibles a las
infraestructuras de Generacién, Transmision y Distribucion del sector eléctrico
teniendo como visién a mediano plazo tener la capacidad de desarrollar la
prestacion de servicios integrados o EPC. Los ingenieros socios y duefios
deberan capacitarse en el manejo corporativo de la empresa para plantear su
crecimiento a niveles como los de las mejores firmas de ingenieria. Debera
participar en asociaciones, empresas tractoras, instituciones y Clusteres con
innovacioén y casos de éxito, esto con el animo de promocionar su presencia en
el mercado y servir de referente para las otras empresas, lo cual le obliga a
desarrollar una herramienta eficiente para la gestion del conocimiento al interior
de la organizacion.

En el mediano y largo plazo el seguimiento de los radares mostraran los
cambios en los factores claves de éxito en PTI.
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8. ANALISIS SITUACIONAL INTERNO DE POTENCIA'Y TECNOLOGIAS
INCORPORADAS S.A.

El presente Capitulo tiene la intencién de mostrar en un estudio Global los
procesos de trabajo, recursos, capacidades de la empresa y la cultura
Organizacional. Se trata por tanto de un esfuerzo para identificar fortalezas y
debilidades de la Organizacion para afrontar de forma estratégica el Ambiente y
el Entorno.

8.1 DIAGNOSTICO DEL PROCESO ADMINISTRATIVO
8.1.1 Planeacion

La planeacion de la empresa se formula desde la gerencia los primeros meses
de la vigencia en donde se establecen unos objetivos que se deben cumplir en
el trascurso del afio. Este ejercicio lo denominan “Plan Operativo Anual” y se
puede interpretar como una herramienta que no establece estrategias
articuladas con lineas de accion, indicadores, control del desempefio y gestion
de riesgos. Su definicidon se realiza en reunion con la Directora Administrativa,
la coordinadora de los sistemas de gestion de calidad y la gerencia quien
establece lo que se debe hacer.

Resultado de esa reuniéon se emite un documento con “estrategias” a largo
plazo que en la ultima vigencia estan definidas en el periodo comprendido entre
2017-2019, mediano plazo en el periodo 2015-2017 y corto plazo en el periodo
2014-2015.

Estas estrategias se puede ver que en la versién 2014 apuntan a los siguientes
objetivos:

* Internacionalizacion de la compafiia en Suramérica o en paises con
cercania geografica como Ecuador y Panama.

* Fortalecimiento de las lineas de estudios de potencia, automatizacion e
integracion de procesos.

* Fortalecimiento de la imagen de la empresa.

* Actualizacion de herramientas de gestion Administrativa.

* Sostenimiento de los sistemas de Gestion de Calidad.

Una vez emitido el documento que contiene los lineamientos del afio se
conserva en la Oficina de la Directora Administrativa como soporte a los
sistemas de Gestion de Calidad mas no constituye una herramienta que se
socialice y comunique a todo el personal de la empresa para ser ejecutado.

De acuerdo con lo establecido en el Plan Operativo Anual se observa
implicitamente que las principales funciones consideradas como claves en el
desempefio de la compafiia son:

* Implementacion de Tecnologia
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* Consolidaciéon de la linea de servicio en estudios de Potencia y

automatizacion

¢ Mantenimiento de las Certificaciones
* Capacitacion de personal

Figura 123: Plan Operativo Anual de PTI S. A. Aiio 2014

! P.T.I. S.A. - PLANEACION ESTRATEGICA ANO 2014

ESTRATEGIAS

LARGO PLAZO (2017-2019)

MEDIANO PLAZO (2015 - 2017 )

MEDIANO PLAZO (2014 - 2015)

Proyectar a PTI como empresa de soluciones en el
sector eléctrico, telecomunicaciones y
auf 6n, a nivel r
:Wilson Montes B

I Jairo

Sostenimiento de todos los procesos que componen
los Sistemas de Gestién de P.T.I. S.A. Responsable:
Elizabeth Cortes

* Continuar ganando experiencia y confianza de
nuestros proveedores para ser el centro regional de
ingenieria, capacitando al personalde PTIS.Acon e
fin de incrementar nuestra participacién en mercados

Iniciar registro de sede PTl en Panama y analizar la
apertura de sede en la ciudad de Barranquilla.
Responsable: Gerencia

internacionales con proyectos de alta ingenieria
R bles: Grupo de Ingenieria de P.T.I. S.A

Continuar con el proceso de capacitacién y
jo i e las D cias del personal,

frente a los nuevos retos tecnolégicos.

Responsables:Gerente

Naranjo Ospina

B da de en

Seleccidn del software y la logistica adecuada para
D rio en la organi dn, invol ds en
todos los procesos.

¥
que tengan que ver con energlias renovables, para
un nuevo objetivo de negocio.

Iniciar con la del
autorizado: Gerencia/ Logistica

* Consolidara P.T.l. S.A como empresa lideren la
integracién de equipos y servicios de automatizacién,
sistemas SCADA y andlisis de sistemas de potencia
en tiempo real. Responsables:Wilson Montes
Barahona / Jairo Naranjo Ospina

*Seguir creciendo financi do el
EBITDA (Rentabilidad Operativa). Responsable:
contabilidad

Socializar el sistema ETAP Real Time y obtener
negocios con esta solucion: Gerencia / Ingeniero
ETAP

cidad

rla imagen e inc la c
financiera de la Empresa, tanto con las entidades
bancarias como con los proveedores. Disminuir los
costos financieros. Responsable: Gerencia

Consolidar y obtener negocios que nos permita
crecer en el area de montajes y puesta en servicio de|
subestaciones en media y alta tension

Consolidar la estructura de la divisién técnica dentro
de la compafiia para la implementacion, montaje y
puesta en servicio para sistemas de tiempo real de
nuestro representado OTI. Responsables: Grupo de
Ingenieria de P.T.I. S.A

Consolidacion de nuevas lineas de automatizacion
que permita atender el mercado industrial y electrico.
R ble: Inger respor de linea/

Gerencia

Fuente: Documentos de la empresa Potencia y Tecnologias Incorporadas (2014)

De otro lado, se evidencia en los documentos del Sistema de gestiéon de
Calidad que la empresa inicia con la estructuracion de su plataforma
estratégica en 2005 donde establece la primera version del manual del sistema
de Gestiéon MN-HSEQ-01 cuya ultima modificacion se surte en 2014 con el
cambio por revision del sistema de algunos procedimientos. En esta version
(v10) se hace una descripcion de la mision como se muestra a continuacion:

“P.T.I S.A. es una Organizacion con talento humano competente, dedicada al
suministro de equipos y Soluciones de alta tecnologia, sensibles con la
proteccion del Medio Ambiente, para Empresas comprometidas con sistemas
confiables y eficientes, brindando consultoria, montaje y puesta en servicio, de
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Proyectos para todos los sectores involucrados en el desarrollo de la
infraestructura eléctrica, electronica y de telecomunicaciones de Colombia,
Latinoamérica y su area de influencia.”

De la misiéon se puede ver que la empresa realiza todo su esfuerzo en el
suministro de equipos y soluciones de alta tecnologia. Sin embargo a través del
ejercicio de su objeto social aporta al desarrollo de la infraestructura del sector
eléctrico abarcando un espectro muy amplio contrario al simple suministro de
equipos, consultoria y montaje. La mision por tanto, debe abarcar valores que
agregan valor a la sociedad y el sector, debe reflejar el esfuerzo que realiza la
empresa entorno a sus stakeholders y no puede omitir ningun aspecto esencial
que caracterice a la compania. En este punto se debe pensar en una
redefinicion que sintetice de manera mas clara y concisa la esencia de la
Compafiia y la diferencie de las empresas competidoras. Con el logro de una
Mision inspiradora, PTI lograra incluso mejorar el sentido de pertenencia de sus
colaboradores al plasmar la intencidon de construir una sociedad mejor a través
del logro de los objetivos de la empresa. Esto es en suma, ofrecer por medio de
la mision un factor motivacional a los Stakeholders por cuanto les brinda
sentido al desarrollo intrinseco de sus actividades.

En cuanto a la vision de Potencia y Tecnologias Incorporadas se establece lo
siguiente:

“En el afio 2014 PTI quiere ser reconocido como una de las mejores empresas
de soporte tecnoldgico para las grandes organizaciones del sector eléctrico,
industrial, minero, energético y de comunicaciones del mercado Colombiano y
regional. Con personal integral competente para lograr el mejoramiento
continuo, la eficiencia y calidad requeridos que permitan consolidar las lineas
de productos y alternativas manteniendo la competitividad y compatibilidad con
el ahorro de energia y el cuidado del medio ambiente.”

En este aspecto se observa un enfoque desactualizado que merece revision en
cuanto a los periodos considerados para el cumplimiento de esa meta mayor,
por cuanto que el periodo de tiempo debe ser mas amplio. Presenta de igual
forma una “intencién” mas no una realidad futura creible y alcanzable; PTI en
su visién actual plantea que quiere ser mas no que serd, y en este sentido la
fuerza con la que desea llegar a ser “algo” se desvanece de entrada.

De otro lado establece con claridad su target estratégico el cual pretende
alcanzar con un personal competente, desglosa cualidades que quiere afianzar
y consolidar mas no se plasman de manera articulada lo cual, no permite
establecer la imagen mental de como sera realmente la empresa en el futuro.

Continuando con la revision del Manual de Calidad de PTI y lo referente a la
Planeacion en la Empresa, se observa que en el punto 5.
RESPONSABILIDADES DE LA DIRECCION, subindice 5.4 PLANIFICACION,
inciso 5.4.1 Objetivos de Calidad; se plantea que la alta Direccién de Potencia
establece los objetivos, metas y programas anualmente dentro de la
organizacion, de manera que lleguen a ser coherentes con las politicas de cada
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sistema de gestion y medibles. Y de igual forma en el inciso 5.4.2 Planificacion
de los sistemas de gestion; la Alta Direccion asegura que la planificacion de los
sistemas de gestion cumpla con los requisitos generales planteados en el
numeral 4.1 del manual, asi como con los objetivos que se encaminan al
cumplimiento de las politicas de calidad, Ambiental, Seguridad y Salud
Ocupacional. Para el caso del Sistema de Gestion de Calidad, la planificacion
se realiza mediante el despliegue de objetivos en el cual se establecen metas
que deben alcanzar cada uno de los procesos en armonia con la politica de
calidad. Para el caso de los Sistemas de Gestion de Ambiental, Seguridad y
Salud Ocupacional, se establecen objetivos y metas relacionados con la
identificacion de aspectos ambientales y riesgos criticos dentro de cada
proceso de la organizacion, conducentes a mitigar y controlar dichos aspectos
y riesgo. Para esto se cuenta con la siguiente documentacion:

* Matriz de Despliegue de Objetivos.
* Plan de Manejo Ambiental
* Sistema de Gestion de la Seguridad y Salud en el Trabajo

Segun el punto 7.1 PLANIFICACION DE LA REALIZACION DEL PRODUCTO,
PTI planifica y desarrolla los procesos necesarios para la prestacion del
servicio en coherencia con los requisitos de los demas procesos.

De acuerdo con el Manual de Calidad, los resultados de esta planificacion se
evidencian en los siguientes documentos:

* PR-MV-01 Procedimiento de Mercadeo y Ventas:

* Su Objetivo es definir las actividades, responsabilidades y controles para
establecer las estrategias de mercadeo de los productos y servicios, con
el fin de cumplir con el presupuesto de ventas de la Organizacién y es
aplicable para las diferentes lineas y servicios que maneja la
Organizacién. En el procedimiento se definen las actividades que van
desde el analisis del mercado hasta la ejecucion del plan de mercadeo,
estableciendo en cada una de ellas, los responsables de elaborarlas asi
como los documentos del sistema que se deben presentar como
requisito minimo.

* PR-OP-01 Procedimiento de Operaciones y Consultoria:

* Establece como Objetivo definir los pasos para llevar a cabo las
actividades relacionadas con los servicios de Disefio, Pruebas,
Automatizacion y Telecomunicaciones, Estudios y Capacitacion con el
fin de cumplir con los requerimientos del cliente. Es aplicable desde la
programacion de las actividades del proyecto, disefio, prueba, estudio
y/o capacitacion y finaliza con el acta de entrega al cliente.

* Plan de Calidad del Proyecto: Este documento consolida los requisitos
del cliente, los peligros y aspectos ambientales asociados a las
actividades a realizar.

De la informacion obtenida de la Revision del Sistema de Gestiéon de Calidad y
las entrevistas realizadas a la Directora Administrativa Erika Lizbeth Mena y la
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coordinadora del SIG Elizabeth Cortes Guerrero, se ve que la Planeacion al
interior de la Organizacién se realiza a partir de los analisis de mercado
efectuados por el ingeniero de Mercadeo y la Proyecciones que éste efectla
con base en los datos histéricos resultado de ejercicios anteriores. Con base en
estos parametros, la Organizacion enfoca su esfuerzo en cumplir una meta de
ventas establecida por la Direccion. En este sentido la planeacion “formal” esta
dada por la proyeccion de ventas y la Planeacion Estratégica esta dada por las
iniciativas que los gerentes establezcan. Sin embargo, de la parte estratégica
se observa desarticulaciéon en lo funcional ya que esta no se incorpora como
componente de los procedimientos e indicadores de la empresa.

8.1.2 Organizacion

La organizacién se divide por procesos segun el Manual de calidad donde
conforman los procesos Estratégicos; la Gestion Estratégica y la Gestion
HSEQ, los Procesos misionales; Gestion de Mercadeo y Ventas, Gestion de
Operaciones / Consultoria y Gestion Logistica / Comercio Exterior, y
Finalmente los Procesos de Apoyo; la Gestion Administrativa y la Gestion
Financiera.

Es una Organizacién de tipo piramidal por cuanto la Gerencia es la que se
encarga de la toma de decisiones estratégicas y con base en ello se realiza un
despliegue en forma descendente, sin embargo, aquellas decisiones de tipo
operativo se suelen delegar a los lideres de cada area siendo estos
responsables en todo caso de reportar a la Gerencia su cumplimiento.

Figura 124: Mapa de Procesos de PTI
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Fuente: Documentos de la empresa Potencia y Tecnologias Incorporadas (2014)

Cada uno de los procesos descritos esta conformado por diferentes
dependencias que contribuyen al Cumplimiento del objetivo del Proceso; de
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esta forma se divide la tarea que impone cumplir con el Objetivo medido a
través de los indicadores.
En la siguiente tabla se ilustran las relaciones que tienen los procesos y su
objetivo con las dependencias, los cargos destinados a cumplir esa misién sus
tareas particulares, Jefes, personal a cargo y finalmente sus indicadores.

Figura 125: Conformacion Organizacional de PTI

DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION POR PROCESOS / DEPENDENCIAS / CARGOS / INDICADORES EN PTI

PROPOSITO INDICADORES
R AL | ChROLEREL | DEPENDENCIA | CARGOS | GENERALDEL | JEFE INMEDIATO |PERSONALA DEL
CARGO PROCESO
PROCESOS ESTRATEGICOS
Establecer los
lineamientos para el
desarrollo del plan
estratégico de P.T.I.
LTDA, que asegure Planear, Dirigir
el cumplimiento de ! airy Directora Razén
L controlar todas las . . :
sus objetivos tividades que Administrativa, Corriente
Gestion Estratégica corporativos y Gerencia Gerente ac q n/a Contadora, | Endeudamiento
. conduzcan al logro . .
garanticen el buen de los objetivos de Revisor Fiscal, | total Margen
desempefio de la NS Ingenieria. EBITDA
R la organizacion.
organizacion,
adquiriendo la
capacidad de
afrontar los desafios
del futuro préximo.
Garantizar que todas Garantizar el
las actividades de cumplimiento de las
Calidad, Ambiental, politicas, normas y %
Seguridad y Salud procedimientos de Cumplimiento
en el Trabajo estén los Sistemas de del Plan de
acordes con los Gestion Trabajo Mejora
requisitos del cliente alineandolos con los del Sistema de
y los riesgos e requerimientos en Gestion
impactos asociados Auxiliar HSEQ definidos por Director Proyecto en %
Gestion HSEQ a las actividades de | Gestién HSEQ HSEQ el Cliente en los Bogota 0 Cumplimiento

la Organizacion, con
el fin de cumplir con
los requisitos
legales,
reglamentarios,
garantizar un
ambiente de trabajo
seguro y en armonia
con el medio

proyectos en los
cuales participe
Potencia y
Tecnologias
Incorporadas S.A,
asi como el
cumplimiento de los
mismos en la sede
Bogota.

de Requisitos
Legales %
Accidentalidad
% Ausentismo
por Accidente e
Incidente con
Incapacidad

240




ambiente y alcanzar
la satisfaccion del
cliente.

Gestion HSEQ

Coordinador
HSEQ

Garantizar el
cumplimiento de las
directrices
establecidas por los
Sistemas de
Gestion
alineandolos con los
requerimientos en
HSEQ definidos por
el Cliente en los
proyectos en los
cuales participe
Potencia y
Tecnologias
Incorporadas S.A,
asi como el
cumplimiento de los
mismos en la sede
Bogota.

Director Proyecto en
Bogota

Todo el
personal sede
Bogota, y
quienes
participan de
los proyectos
asignado.

Gestién de
Calidad

Auditor
Interno

Llevar a cabo las
Auditorias Internas
a los Sistemas de
Gestion de la
Organizacion, con
la fin de verificar,
evaluar y realizar
seguimiento a los
planes, politicas,
normas,
procedimientos y
procesos, y asi
determinar el grado
de implantacién y
conformidad de los
Sistemas de
Gestion con
respecto a los
requisitos de la
norma 9001:2008,
14001:2004 y
18001:2007 y de
aquellos
establecidos por la
Direccion.

Coordinador de
Auditorias

Gestion de
Calidad

Coordinador
de Sistemas
de Gestion

Coordinar,
organizar, dirigir y
controlar los
procesos,
procedimientos y
actividades
relacionados con
los Sistemas de
Gestion
garantizando el
cumplimiento de los
requisitos
establecidos en las
normas ISO
9001:2008,
14001:2004,
18001:2007 y la
mejora continua.

Directora
Administrativa

POCESOS MISIONALES
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Planear las
actividades que

Ampliar la

Cumplimiento

permitan la cobertura de la de Ventas
” participacion en el Ingeniero de | organizacion en la Efectividad en
Gestién de Mercadeo y
mercado, para Mercadeo y (s) zona (s) Gerente General las
Mercadeo y Ventas ) Ventas ¥ A
garantizar la Ventas asignada (s) y cotizaciones
comercializacion de fidelizar los clientes Clientes
nuestros productos actuales. nuevos
y/o servicios.
Garantizar el
adecuado
Asistente funcionamiento de .
- . Directora
Ingenieria Soporte los sistemas, Administrativa
Técnico informatica y
telecomunicaciones
de la empresa
Llevar a cabo los
estudios de
sistemas eléctricos
contratados de
acuerdo con la
programacion de
actividades, de
Ingeniero de forma tal que se
- Estudios en cumpla con los
Ingenieria ) L Gerente General
Sistemas de requerimientos
Potencia definidos por los
clientes, las
Garantizar el normas,
cumplimiento de las regulaciones, y
necesidades del criterios de
cliente, relacionadas ingenieria P
o ) Cumplimiento
con Disefio, aplicables a cada :
de Tiempo de
Pruebas, proyecto.
. Entrega
L Automatizacion y Faum
Gestién de Telecomunicaciones scni jpdicelde
Operaciones y Estudi ' o Apoyo técnico a los ) Satisfaccién de
Consultoria studios, Ingenieri Técnico proyectos de PTI | Ingeniero de Ventas clientes
Capacitacion; ngenieria Electrici ; d P -
e ectricista | que requieran de su y Proyectos Efectividad en
Sur.nllnlstro, colaboracién. el costeo de
Instalacion, pruebas
. proyectos
y puesta en servicio -
de Equipos y Realizar Mercadeo
Subestaciones Ingeniero de y Ventas de lineas a
sctri - cargo y ejecutar los
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Coordinar todas las
actividades

. relacionadas con la
Coordinador

Garantizar que el Logistica de Logistica importacion de Gerente General
suministrg de o equipos y aquellas
eqUIDOS . software vinculadas con Cumplimiento
quipos , Y almacén y bodega en el tiempo de
demas. insumos importacion
requeridos para Cumplimiento
cada servicio en el tiempo de
prestado por la Brindar apoyo y puesta del
organizacion se gestion efectiva en suministro al
Gestion Logistica _énouentre en el las actividades que cliente
tiempo pactado en involucre el area de %
Iqs instalaciones del Log|§llca, en Cumplimiento
cliente o en bodegas conformidad con los de Costos de
de PTI SA, as como criterios de Importacion
la preservacion de Auxiliar de eficiencia, eficacia
los mismo mientras Logistica Logistica y y productividad, Coordinador de
se encyentre enel 9 Comercio para satisfacer los Logistica
almacen y bodega Exterior requerimientos de
de la organizacion. los clientes internos
y externos mediante
la oportunidad en
dichos procesos y
prestacion de
servicio de mejora
continua.
POCESOS DE APOYO
Gestionar los
proyectos de la
organizacion,
garantizando el
correcto desarrollo
. Director de del mismo en
Sistemas ) . Gerente General
Proyectos tiempos, calidad,
costes y
funcionalidad que
permita cumplir con
Soporte Geperal de los requisitos del -
las operaciones de cliente Indice de
la empresa para el - — Accidentes de
A Realizar actividades ST
cumplimiento de de transporte de Trabajo / Indice
todos los requisitos N de Satisfaccion
legales, personal, gqlulpos y Global de
Gestion contractuales, aé : matfarla s ; Empleados /
L . N Correspondencia | Conductor necesarios para el | Director de Proyecto s
Administrativa como el manejo y la Indice de

coordinacion de los
recursos para
garantizar el buen
funcionamiento de la
misma a través del
personal

desarrollo de los
proyectos y demas
labores de la
sucursal Bogota

Administracion

Apoyar la
elaboracion de
documentacioén y
reunir toda la
informacion
requerida para las
licitaciones.

Asistente de
Ingenieria

Directora
Administrativa

Administracién

Brindar apoyo y
asistencia
administrativa a
todos los procesos
de la empresa

Asistente
administrativa

Directora
Administrativa

Capacitacion /
Cumplimiento
de Gastos /
Evaluacién de
Desempefio
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Realizar las labores
de aseo, limpieza y
cafeteria, para
brindar comodidad
a los funcionarios

Auxiliar en los sitios de .
- i . . . Directora
Administracion Servicios trabajo del area a la e . 0
. Administrativa
Generales cual esta prestando
los servicios,
conforme a las
normas y
procedimientos
vigentes.
Auxiliar Realizar actividades
- ) Servicios de mensajeria 'y Directora
Administracion ! e N 0
Generales almacenamiento de Administrativa
Almacén mercancias.
Brindar Soporte en
Asistente todas las .
Recursos - . Directora
Recurso actividades a nivel e - 0
Humanos - X Administrativa
humano administrativo de la
organizacion.
Asistente
Administrativa,
Coordinadora
. de Sistemas
Coordinar, S
- s Integrados de
organizar, dirigir y -
. Gestion,
Director controlar todas las

Administracion

Administrativo

actividades a nivel
administrativo de la
organizacion.

Gerente General

Coordinadora

Logistica,

Asistente de

Ingenieria,
Auxiliar de
Servicios
Generales,
Garantizar la
veracidad de la
informacion
Soporte General de en?:;zr;iilgr: la
las operaciones gerencia, las
conte_\bles, entidad’es
. Tatncllerads yI gubernamentales, indice de
err;:r:;':;a; :I Contabilidad Contador financieras y Gerente General 1 Rotacion de
cumplimiento de externas, qEJg tiene 'qutera
todos los requisitos la compafiia, y Indlc_g &
legales, a§ como el apoyar los procesos Rotacion de
) ] ) mahejo yla dela organizacion a Cuentas por
Gestion Financiera coordinacion de los tr?ves de las ~ Pagar
unciones Indice de
r:;:gr?tci);aeasrj figan;ieras, de Sostenibilidad
adecuada auditoria, y control. de Cup_os
T . Bancarios
distribucion para el Garantizar el Releehn ¢s
buen funcionamiento adecuado Desempefio
de la misma, y procesamiento de la
ayudar en la toma de Asistente informacion
decisiones de la Contabilidad Contable financiera y apoyar Contador 0

compafia

los procesos de la
organizacion a
través de las
funciones contables

Fuente: Los Autores
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El analisis de la Matriz de relaciones entre los procesos y sus dependencias
evidencia debilidades en el Proceso Estratégico por cuanto que no existe una
estructura clara que ejerza control sobre todas las actividades de la Empresa
delegando dicha responsabilidad Unicamente a la Gerencia. De otro lado, no
existe un area dedicada al control interno que refuerce la labor de la direccion y
aunque existe un programa de auditorias internas de todas las actividades
involucradas en los sistemas de gestion, los resultados de dichas auditorias y
los hallazgos, no son objeto de seguimiento hasta su cierre previo a las
auditorias formales de las entidades de calidad. En cuanto a la gestion HSEQ
se ve que es un proceso fortalecido ya que en él recae la responsabilidad de
mantener los sistemas de gestion el cual es uno de los objetivos principales de
la Organizacion.

Se observa en los Procesos Misionales que se incluyen las actividades
relacionadas con la Gestion de Mercadeo y Ventas, Operaciones/ Consultoria
y la Gestion Logistica. En este sentido se desestima la funcion principal de la
Organizacién ya que lo misional se divide en varias actividades que si bien es
cierto dependen unas de otras, no se relacionan directamente con el foco del
Negocio. De acuerdo con lo anterior se debe establecer los procesos
misionales que permitan a toda la Organizacion identificar la relacion que existe
entre el cumplimiento de su Objetivo y la afectacion al eje individual de la
Misién. De igual forma se observa que la actividad comercial relacionada con
las ventas se encuentra mezclada entre las areas de Gestion de Operaciones y
Gestion de Ventas; existen alli los cargos de Ingeniero de Mercadeo y ventas,
Ingeniero de Ventas y Proyectos, Ingeniero de ventas y Soporte Técnico en
donde se dificulta identificar claramente la dependencia encargada de efectuar
las ventas y la encargada de efectuar las Operaciones asi como la Jerarquia
entre los cargos que componen dichas areas, siendo la mayor parte de los
ingenieros los encargados de rendir cuentas directamente a la Direccion de la
Empresa. El proceso de Gestion logistica como parte del componente misional
no debe existir alli por su naturaleza de apoyo a la gestion.

En cuanto a los Procesos de Apoyo se observa que estan compuestos
basicamente por las actividades relacionadas con la Administracion y gestion
Financiera. En este punto se evidencia que la Organizacién no considera como
uno de sus pilares el de la Gestion Humana ya que se delega el cargo y sus
funciones, a un asistente de recurso Humano que depende de la Seccién
Administrativa. Desde el proceso Administrativo se lidera la estructuracion de
las licitaciones con un cargo aislado como lo es Asistente de ingenieria, siendo
este un componente fundamental en el Area de Mercadeo y Ventas que
deberia tener la importancia que la tarea en si supone.

De otro lado, el organigrama formal establece las dependencias que componen
la organizacion con una orientacion un poco mas aterrizada a la realidad ya
que la filosofia por procesos estipulada en el Manual de Calidad no es
respetada por cuanto varios cargos de orden tactico dependen directamente
de la Gerencia, en especial el area de ingenieria, de igual forma existen cargos
al interior de la empresa que no se han incluido en la estructura organizacional
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tales como Auxiliar de Logistica y Comercio Exterior, Asistente de Recursos
Administrativos; cargos que han sido de creacion reciente y se han dado como
resultados del nivel de crecimiento de la empresa y sus actividades en el ultimo
afo.

Figura 126: Organigrama PTI S.A

Asamblea

Junta Directiva

Gerencia General

Revisoria Fiscal

Automatizaciony
Telecomunicaciones

Logistica Administracién Contabilidad

Mercadeo y Ventas Consultoria Ingenieria

Sistema Integrados
le Gestion

Fuente: PTI

En cuanto a las relaciones que existen entre las dependencias y la gerencia se
ve que las propuestas de mejora que surgen de cada lider de area son
discutidas con la Gerencia y su ejecucion o no depende de la aprobacién de
ésta iniciativa por parte de los Gerentes. Entre cada departamento de la
empresa existe una relacion directa de comunicacion en la cual las areas
interactdan entre si para intercambiar informacion, sugerencias, requerimientos
de los cuales la gerencia debe tener conocimiento pleno en su funcion de
controlar lo que suceda al interior de la organizacion. Generalmente las
solicitudes 0 envios de datos entre las areas (o los colaboradores) debe
realizarse a través de correo electronico para garantizar la existencia de
registros que evidencien dicha solicitud.

Como resultado del analisis y diagnostico del elemento organizacional se
observa que PTI tiene una alta apropiacion del Sistema de Gestion de Calidad,
sin embargo el organigrama no muestra todas las areas involucradas en el
desarrollo de los objetivos de la empresa, asi mismo su integracion y
comunicacién no es evidente; se encuentran areas que no figuran en la
organizacion formal al igual que cargos y la relacidon que existe entre las sedes
de Bogota y Cali. De la misma manera se observa que falta realizar una
division de areas mas amplia que se encuentre acorde a la realidad
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organizacional de los cargos existentes en especifico en lo relacionado con la
parte comercial y de Ingenieria. Por otro lado, la estructura organizacional
como se concibe en la actualidad no se encuentra alineada con las estrategias
planteadas por la gerencia debido al crecimiento que ello implica y la necesidad
de control de la misma gerencia, es decir, puede que se presente que el
crecimiento organizacional demande un mayor tamafo (como ya se esta
presentando) y la gerencia no esté en capacidad de supervisar todas las
actividades al detalle.

Si bien es cierto que la implementacion del Sistema de Calidad se encuentra en
un muy buen nivel por los documentos que lo componen y el nivel de
profundizacién de los mismos, en cuanto a la filosofia que supone la division
por procesos, se evidencia que PTI en el desarrollo de sus actividades aun
presenta un enfoque basado en la Organizacién®, dénde concibe al empleado
como el problema mas no al proceso, donde el colaborador se centra en hacer
su trabajo mas no en ayudar que se hagan las cosas, donde el empleado se
centra en comprender su trabajo mas no en saber qué lugar ocupa su trabajo
dentro de todo el proceso, donde la Organizacién se centra en evaluar a los
individuos mas no al proceso, donde los esfuerzos de cambio estan dirigidos a
la persona mas no al proceso, donde se concibe que siempre se puede
encontrar un mejor empleado, mas no que siempre se puede mejorar el
proceso, donde se piensa que el éxito radica en motivar a las personas mas no
en eliminar barreras, donde se piensa que se asegura el éxito con base en el
control de las personas mas no en su desarrollo, donde se cree que no se debe
confiar en nadie a cambio de creer todos estan conjuntamente en el
cumplimiento de la meta; premisas que van de la mano con el inadecuado
planteamiento de los procesos y sus objetivos en el Sistema de Gestion y por
ende una mala Organizacion para el logro de la Mision.

8.1.3 Direccion

A continuacion se presentan los resultados del andlisis del proceso
administrativo de Direccion en la compafia en donde la informacién se
recolectd a través de entrevistas a los Directivos (Gerencia General) y
funcionarios de la organizacion (se considera una muestra de 15 empleados de
diferentes areas de la compafia para realizar el trabajo de campo) asi como
también del proceso mismo de observacién del dia a dia. Cabe anotar que la
informacién de este apartado es construida y elaborada por los autores con
base en los datos recolectados dado que la organizacién no cuenta con ningun
registro documental estructurado de su proceso administrativo de Direccion tal
y como se describe en este capitulo.

24 . . .
Se utilizan como referencia los postulados de James Harrington en el Documento

“Mejoramiento de los procesos de la empresa” para efectuar la comparacion del enfoque
centrado en la Organizacién Vs el enfoque centrado en los Procesos que supone el Sistema de
Gestién de Calidad implementado en PTI.
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Durante el proceso de observacion se identifica que el estilo de direccién que
se refleja en la organizacion hace referencia a un liderazgo tecnocratico y
autocratico, en donde son los directivos quienes definen las metas a cumplir,
las tareas y actividades a realizar y las normas y estandares dentro de los
cuales dichos objetivos deben cumplirse. Aunque en algunos casos para la
toma de decisiones se considera las opiniones e ideas de los colaboradores, es
la Gerencia quien dictamina lo que se debe hacer.

En este contexto, los directivos imparten 6rdenes a los colaboradores de
manera frecuente, rigidas y en ocasiones incuestionables en un escenario de
caracter absolutista. Sin embargo, de manera paralela se puede presentar que
los dirigentes (dependiendo de la naturaleza de la orden 6 la necesidad)
puedan impartir 6rdenes de caracter flexible y abierto a la discusion. La
Gerencia ademas establece control ejercido de manera constante a través de
la revision de las tareas ejecutadas por los colaboradores, aunque en contra
via de ello, los directivos afirman confiar en el trabajo de los miembros de la
organizacion.

Por otro lado, los directivos incentivan el trabajo en equipo y la interrelacion de
todas las areas de manera efectiva como elementos importantes para cumplir
con las tareas y alcanzar los resultados esperados por la compafia. Lo anterior
se confirmé con los directivos mediante las entrevistas que se les efectuaron.

La Gerencia delega la toma de decisiones de tipo funcionalistas, operativo y
rutinario en los miembros de la organizacion; asi, son los lideres de cada area
quienes pueden tomar decisiones de manera auténoma respecto a algunas
actividades propias del cargo. Cabe anotar que dicha autonomia en la toma de
decisiones en todo caso esta limitada por cuanto, las decisiones deben ser
consultadas y comunicadas a la Gerencia como unidad de control.

En entrevista con los directivos, los dos gerentes destacaron que la Gerencia
propicia un buen clima de trabajo dado que se incentivan aspectos importantes
para el ambiente laboral de la organizacion como sentido de pertenencia,
dinamicas relacionales, liderazgo, comunicacion, bienestar y posibilidades de
desarrollo al interior. Debido a los resultados en ventas y la proyeccion de
crecimiento de la compadia, la mayoria de sus miembros y stakeholders
evidencian que se trata de una empresa con futuro, en un proceso de
expansion con bases sélidas administrativas, financieras y de talento humano y
en este sentido, tienen sentido de pertenencia con la organizacion y las labores
que desempeian para ésta. Por otro lado, la Gerencia apoya actividades que
motivan a los trabajadores involucradas con bienestar para ellos y sus familias
como celebraciones de cumpleafios, fechas especiales, reconocimiento para
las personas que se destacan en su desempefo u obtienen un logro personal
importante. Los colaboradores pueden dar a conocer sus opiniones a la
Gerencia respecto a algun tema por cuanto los directivos propenden por crear
relaciones de confianza y que se puedan discutir opiniones entre miembros de
la organizacion y Gerencia, aunque sea en estos ultimos en donde finalmente
recae la decision ultima de una situacion en particular.
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Desde la Gerencia se motiva al personal tanto en factores extrinsecos como
intrinsecos: la compafila maneja un promedio de salarios con el cual los
colaboradores en su mayoria se encuentran conformes, las condiciones de
trabajo son adecuadas, los directivos promueven y apoyan la capacitacion y
formacion de los miembros de la organizacion en aquellos cursos académicos
( o técnicos) que contribuyan a la adquisicién de conocimientos 6 habilidades
por parte de los empleados que puedan colocar al servicio de la empresa e
incrementar sus niveles de productividad.

La Gerencia tiene algunas caracteristicas de tipo participativo en el sentido que
permite e incentiva la capacitacion y el desarrollo personal de los
colaboradores como elementos de competitividad y calidad institucional, se
propicia un ambiente de trabajo confiable en donde los dirigentes confian en
que el profesionalismo, responsabilidad y compromiso de los miembros de la
organizacion son capaces de lograr altos niveles de productividad. Sin
embargo, existe muy poca delegacion y autonomia en los niveles bajos de la
estructura formal que siguen después de la Gerencia para la toma de
decisiones de manera agil y oportuna. Igualmente se debe reforzar la
orientacion de servicio al cliente (externo e interno) y responsabilidad social.

Frente a situaciones complejas y toma de decisiones no programadas, la
Gerencia delega en sus colaboradores la busqueda de soluciones efectivas a
una situacion en particular por cuanto se asume, eso hace parte de sus
responsabilidades y funciones en la organizacion; dichas soluciones deben
comunicarse a la gerencia para que sean aprobadas y ejecutadas
posteriormente. La Gerencia siempre investiga las causas que propiciaron una
eventualidad toda vez que deben encontrar el responsable de lo sucedido para
que se tomen las acciones correctivas pertinentes.

El equipo directivo lo conforman sus dos propietarios mayoritarios quienes son
los encargados de direccionar la empresa y sus miembros hacia el
cumplimiento de las metas establecidas; existen algunos socios, familiares de
los propietarios fundadores de la organizacién quienes cuentan con una
pequeina participacion de las acciones de la compafia siendo ésta sociedad
anonima, sin embargo, no hacen parte del equipo directivo y no participan en la
toma de decisiones. Por otro lado, las relaciones de poder en la estructura
formal se presentan de forma descendente por cuanto es la Gerencia, con
personalidad dominante, quien influye en las conductas de los miembros de la
organizacion, controla las acciones (de manera consentida o no) de éstos para
promover y lograr el cumplimiento de los objetivos; la Gerencia ejerce autoridad
legitimada a través del cargo legal que ostenta en la organizacion y el
conocimiento técnico y experticia en las actividades que desarrolla la empresa
que son objeto del negocio. En la organizacion informal, las relaciones de
poder se encuentran determinadas por la influencia de grupos formados en las
diferentes areas quienes ejercen un poder legitimado por las relaciones
informales que se conforman y no comprendido en la estructura formal de la
organizacion; la organizacion informal ejerce influencia de tipo conductual
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(positiva y negativa) en los miembros de la organizacion e igualmente es un
factor determinante del clima laboral. Cabe anotar que pese al poder de la
organizacion informal legitimado por los miembros de la organizacién en
algunos contextos, finalmente el organigrama define la legitimidad de las
relaciones de poder formales y por las cuales, se deben regir las acciones de
los colaboradores.

El proceso de toma de decisiones importantes de la empresa no sigue politicas
o procedimientos formalmente establecidos, se encuentra enmarcado en la
consulta activa con la Gerencia, el analisis de situaciones que puedan
presentarse frente a un evento en particular y la toma de decision frente al
hecho presentado la cual generalmente, se encuentra determinada por una
directriz de la Gerencia; las decisiones de tipo financiero, administrativo 6
relacionadas directamente con el ejercicio del objeto social de la empresa, son
consideradas de gran importancia por la Gerencia y por su naturaleza, toda
decision debe consultarse con el grupo directivo previo a su ejecucion.

Es asi como las relaciones de poder en la organizacion vienen dadas por la
estructura jerarquica, en donde el poder se encuentra distribuido directamente
proporcional a la posicién o cargo que se ocupa Yy la existencia del cargo,
debidamente justificado. Las fuentes de poder al interior de la organizacion
como autoridad formal, control de recursos escasos, de la informacion y la
tecnologia se encuentran a cargo del manejo de la Gerencia y bajo este
esquema, los colaboradores se ajustan a las reglas de la compafiia.

8.1.4 Control

En el Manual de Calidad se establece en el Numeral 5.4 PLANIFICACION (5.4
de 1SO 9001:2008; 4.3. de ISO 14001:2004 y 4.3. de OHSAS 18001:2007),
literal 5.4.1 Objetivos de Calidad (5.4.1. de ISO 9001:2008; 4.3.3. de ISO
14001:2004 y 4.3.3. de OHSAS 18001:2007) que los objetivos se miden y
revisan de manera trimestral con los lideres de cada proceso y en la revision
anual de los sistemas de gestion como lo indica el procedimiento Revision
Gerencial PR-DE-01.

En el numeral 8.3 Auditorias Internas (8.2.2. de 1ISO 9001:2008; 4.5.5. de ISO
14001:2004 y 4.5.4. de OHSAS 18001:2007). Que Potencia y Tecnologias
Incorporadas S.A, lleva a cabo auditorias internas a intervalos de tiempo
planificados para determinar si sus sistemas de gestion estan:

* Conforme con las actividades planificadas, con los requisitos de las
normas 1SO 9001:2008, 1ISO 14001:2004 y NTC OHSAS 18001: 2007 y
con los requisitos de los Sistemas de Gestion establecidos por la
organizacion.

* Se han implementado y se mantiene de manera eficaz.

e Segun lo anterior en PTI S.A, se programan las auditorias tomando en

consideraciéon el estado e importancia de los procesos y las areas a
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auditar, asi como los resultados de auditorias previas. Los criterios
establecidos para llevar a cabo las auditorias dentro de PTI S.A, se
definen en el procedimiento PR-HSEQ-05 Auditorias Internas; Se
aplican métodos apropiados para el seguimiento y cuando sea aplicable,
la medicion de los procesos de los Sistemas de Gestion. Estos métodos
demuestran la capacidad de los procesos para alcanzar los resultados
planificados. Para esto se cuenta con los informes de gestién de cada
area. Cuando no se alcancen los resultados planificados, se lleva a cabo
correcciones y acciones correctivas, segun sea conveniente, para
asegurar la eficacia de los procesos tal como lo indica el procedimiento
PR-HSEQ-04 Acciones Correctivas y Preventivas.

Confrontando lo establecido en los Documentos del Sistema de Gestién de
Calidad, la Observacion, entrevistas a diferentes Colaboradores y el desarrollo
de las actividades diarias se ve que el control de la gestion se realiza
directamente desde la gerencia, la oficina administrativa y el departamento de
Calidad y se controla para mejorar la gestion y cumplir el requisito, aunque en
realidad es la direccidon quien se encarga de efectuar todo lo relacionado con el
control. Es una actividad que la gerencia en su imaginario desea abarcar en
todos los niveles; en tareas simples y complejas lo cual desborda en ocasiones
su capacidad para establecer correctivos en todos los ambitos que demanda el
espectro de la Organizacion.

En cuanto a los indicadores, se ve que éstos se usan para controlar el proceso
con el fin de verificar si se esta o no cumpliendo. La informacién obtenida y
luego analizada se usa para observar oportunidades de mejora o elaborar
planes de accién aunque los colaboradores no le dan mucha importancia al
criticar su deficiente contribuciéon a entender como esta la Organizacion ya que
relacionan su buen o mal resultado con la gestion individual puesto que no es
parte de la cultura entender que un indicador evalia el cumplimiento del
Objetivo del Proceso.

De los informes trimestrales y la revision de los procesos se puede decir que no
existe tal cosa en PTI por cuanto que no se cuenta a nivel organizacional con
Jefes de proceso lo cual obliga a la Coordinadora de los Sistemas de Gestion a
solicitar un informe a cada uno de los funcionarios que para efectos de toma de
decisiones no se constituyen en objeto de andlisis por la cantidad y volumen de
informacién para procesar adicional a que la informacion contenida en ellos se
encuentra desarticulada al propdsito de los procesos. Dicho de esta forma, se
evalua la gestion de forma practicamente individual, confundiendo incluso la
revision de los procesos con la evaluacion del desempefio.

8.2 ANALISIS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Conforme al trabajo de observacion y entrevistas realizadas a los Directivos
(Gerencia General) y algunos funcionarios de la companiia (se considera una
muestra de 15 empleados de diferentes cargos como la Direccion
Administrativa, Area de Ingenieria, Contabilidad), se presenta el siguiente
analisis de la Cultura Organizacional. Es importante sefalar que el analisis de
la Cultura Organizacional y los datos consignados en este capitulo constituyen
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construccion de los autores con base en las entrevistas realizadas, observacion
y el trabajo de campo efectuado ya que la comparfiia no cuenta con registro
documental de este aspecto organizacional.

La Cultura Organizacional de la compafia se encuentra representada por
valores como honestidad, lealtad, respeto, solidaridad, tolerancia, compromiso,
confianza y creencias que se concretan en el Reglamento Interno de Trabajo
en el cual se especifica el comportamiento esperado de los miembros de la
organizacion y las normas a cumplir asi como las consecuencias de su
omisién. En la compafiia no existen valores corporativos formalmente definidos
ni un codigo de conducta, sin embargo, los empleados asumen y entienden que
deben orientar su comportamiento cotidiano hacia los valores informarles
dominantes indicados anteriormente que se promueven y difunden desde la
Gerencia. En este sentido, se trata de una cultura organizacional colectiva
sostenida por la mayoria de los miembros de la organizacién con la existencia
de sub culturas al interior de las diferentes areas que reflejan situaciones y
experiencias que comparten sus miembros; no es permitido ningun tipo de
agravio fisico, verbal o escrito, por considerarse que atenta contra la cultura
organizacional. Los directivos hacen énfasis en la manera como deben las
personas dirigirse unas a otras, enfatizando en la cordialidad de las
comunicaciones.

Por otro lado, la puntualidad no es un valor que se destaque en la organizacion
en lo referente al horario laboral, por cuanto se ha identificado que los
miembros, en su mayoria, ingresan a las instalaciones después de la hora que
se tiene estipulada para inicio de labores y no existen controles efectivos por
parte del ente administrativo que corrija este tipo de conductas frecuentes.

Entre las caracteristicas de la cultura organizacional de la compaiia se
encuentran el incentivo a la iniciativa individual por parte de la Gerencia, altos
niveles de control y supervisién directa que igualmente se establecen y
dictaminan por parte de los directivos a través del establecimiento de reglas y
envio de memorandos u otro tipo de sanciones cuando los miembros de la
organizacion incumplen con normas; el control también se aplica a través de
los indicadores establecidos para las areas los cuales hacen parte de los
sistemas de gestion de calidad; existe tolerancia al riesgo desde que éste sea
asumido por parte de la Gerencia. Se presenta identidad e integracion en el
sentido que la mayoria de los miembros se identifican con la organizacion
como un todo y los departamentos son animados por la gerencia a funcionar de
una manera coordinada. El sistema de incentivos se encuentra basado en
criterios como rendimiento del empleado evaluado por la Gerencia a través de
evaluaciones de desempefio y valoraciones subjetivas, como niveles de
compromiso con la organizacion. Las comunicaciones organizativas se dan en
todos los sentidos ascendentes, descendentes conforme a la jerarquia formal
que establece el organigrama y también, en la organizacién informal que se
dan en los grupos formados al interior de la empresa.
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La cultura organizacional en pleno de la compafia (valores, creencias,
comportamientos) es algo que se evidencian los colaboradores en la rutina
cotidiana que involucra el desarrollo de sus actividades por cuanto al ingreso
en la organizacion, sélo se les comparte algunos elementos de ésta como el
reglamento interno de trabajo, el funcionamiento de los sistemas de gestion de
calidad y una breve induccion a todas las areas que conforman la empresa. Por
otro lado, a los nuevos empleados se les realiza un proceso de socializacién en
el cual se pretende introducir al nuevo miembro a la empresas, sus politicas de
calidad y las caracteristicas perceptibles de su cultura: en este proceso, se
hace énfasis en lo que hace la compafia, que pretende, cuales son los
sistemas de normas existentes y a los cuales debe adherirse y se refuerza la
tradicién como codigo de conducta.

La capacitacién continua del personal de la empresa es un elemento presente
en la cultura organizacional por cuanto los directivos lo consideran fundamental
para el desarrollo y fortalecimiento de habilidades, destrezas y conocimientos
del recurso humano necesarios en un sector de constante renovacion
tecnoldégica como en el que se encuentra inmerso la organizacion. lgualmente
las capacitaciones permanentes se perciben por la Gerencia como
instrumentos para reforzar el sentido de compromiso del personal hacia la
empresa, cambiar actitudes y fomentar la comunicacion, comprension e
integracién de las personas. En este sentido, en la cultura organizacional de la
compaiiia se desarrolla una cultura de la informacién y del conocimiento.

Las actividades de la Empresa se encuentran orientadas hacia el logro de
resultados. Los directivos resaltan la importancia de obtener la satisfaccion de
las necesidades del cliente, en condiciones de calidad, oportunidad en la
prestacion de los servicios ofrecidos y el cumplimiento de las condiciones
comerciales pactadas con los clientes en los contratos, licitaciones y/o ventas
adjudicadas a la compaiia.

Los clientes visualizan la organizacion como una compafiia seria,
comprometida con el ejercicio eficiente de sus actividades cuya razén de ser,
son precisamente ellos y hacia quienes dirige todos sus esfuerzos. Creyendo
en sus politicas y procesos (soportados en las certificaciones de los sistemas
de gestion), los clientes permiten que la empresa participe en ofertas para la
ejecucion de proyectos importantes del sector y le adjudican su puesta en
marcha asi como servicios técnicos de post venta y consultorias, entre otros.

En lo relacionado con el trabajo en equipo, se evidencia una gestion
participativa en la que prima el trabajo de grupos, se persigue el consenso y el
compromiso con la consecucion de los objetivos, sin embargo, este
comportamiento se ve afectado cuando ocurre alguna falla y desde la gerencia
se propicia la busqueda de las personas responsables de la eventualidad lo
cual fragmenta el espiritu de trabajo de grupo.

En cuanto a la organizacion y su articulacion con las actividades locales de
procesos en areas geograficas, la oficina principal ubicada en la ciudad de Cali
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concentra todas las actividades estratégicas y areas de apoyo necesarias para
el funcionamiento de la organizacion. Para el desarrollo de algunos proyectos,
se hace necesario que funcionarios del area de ingenieria y calidad
principalmente, se trasladen a obra para el montaje de equipos, revision del
cumplimiento de los procesos de los sistemas de gestion y apoyo en procesos
de ingenieria para los clientes.

En la empresa es rutinario se celebren fechas especiales como por ejemplo los
festejos del dia de las madres, amor y amistad, fiestas de fin de afio por cuanto
se consideran elementos importantes motivacionales y de uniéon entre los
empleados. Igualmente se celebran los éxitos alcanzados por la empresa los
cuales se hacen participes a todos los miembros de la organizacion.

Son mas reactivos que preventivos los cambios que se dan en la empresa; en
algunos casos se presenta que el comportamiento es tomar acciones cuando
sucede una novedad lo que induce a la busqueda de responsables que pongan
la cara al problema.

La direccioén para realizar desvinculacion de personal tiene en cuenta aspectos
como el desempefio de los colaboradores y que se haya incurrido en fallas muy
graves y persistentes que puedan colocar en riesgo el nombre 6 los resultados
de la organizacion. Las evaluaciones de desempefio no son una herramienta
que por lo general se considere para este tipo de procesos des vinculatorios,
como si lo son, las actividades del dia a dia de los funcionarios que son objeto
de control por la Gerencia. Este punto refleja la cultura de paternalismo que
tiene la organizacién en tanto desde la direccién se propende por la estabilidad
de todos los colaboradores y en general, se han presentado muy pocas
desvinculaciones desde los inicios de operacion de la compafiia, algunas por
voluntad propia de los empleados y otras con justa causa sin lugar a
indemnizaciones.

8.3 ANALISIS DE LA SITUACION DE LA EMPRESA
8.3.1 Gestion y situacion Contable y Financiera

A continuacion se abordara el tema tomando como base los principales
indicadores de comportamiento financiero de acuerdo a la siguiente tabla:

Figura 127: Cuadro de Indicadores financieros de PTI periodo 2010-2013

INDICADORES ECONOMICOS PTI S.A

FACTOR

INDICADOR

ANO 2010

ANO 2011

ANO 2012

ANO 2013

Rentabilidad

Margen Bruto

73%

65%

71%

66%
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Margen 5% 3% 12% 16%
Operacional
Margen Neto 3% -6% 8% 7%
Rentabilidad de | 5, 7% 12% 11%
la inversion
Rentabilidad | 4 /o, 7% 40% 33%
Patrimonial
Utilidad Por| 404 o6 -508,85 2362,79 2788,99
Accion
Razon 1,60 2,05 143 1,72
Corriente

Liquidez Prueba acida 1,00 1,20 0,69 1,16
Capital de| $ $ $ $
Trabajo Neto 1.569.628.520 |1.588.496.372 |2.300.435.904 |4.667.438.316

. Rotaciéon de la
Actividad Cartera (Veces) 3,13 2,48 4,21 2,75
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Rotaciéon de la
Cartera (Dias) 3,36 3,67 5,37 3,21
Rotacion de
Inventarios (13,69 2,09 2,71 3,48
Veces)
Rotacién de
Inventarios 3,69 2,09 2,71 3,48
(Mes)
Rotacion de la | ¢4 1,12 1,58 1,46
Inversion
Rotacion de |, 35 8,06 24,02 26,95
Activos fijos
Nivel de
Endeudamiento 063 0,60 0.69 0,68
Cobertura de |, ¢, 2,91 7,64 8,92
Intereses

Endeudamiento
Capitalizacion 0.20 033 0,31 0,38
Total

. Apalancamiento
Apalancamiento operativo -0,07 0,04 -0,19 -0,27
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Apalancamiento

; ) 1,66 0,52 1,21 1,42
Financiero

Fuente: Estados Financieros de PTI SA, Analisis de la informacion y elaboracién de Indicadores por parte
los autores

Con base en la informacién arrojada por los indicadores, la gestién Financiera
de PTI desde las diferentes perspectivas se presenta de la siguiente forma:

8.3.1.1 Rentabilidad: Se observa que el ingreso ha fluctuado en el periodo de
analisis; los ingresos sobre ventas en el periodo 2010 por el orden de los 8000
COP Mill, la reduccién en 2011 a casi la mitad, incremento en 2012 al doble y
en 2013 al triple comparado con 2010, son condiciones que indican cambios en
el mercado debido a dos factores segun lo indica el Ingeniero Jairo Naranjo; la
demanda de los equipos comercializados es de tipo estacional, y segundo,
para el caso particular de 2011, se tuvo una demora en entregas de equipos
NOJA POWER debido a las inundaciones que sufrio la fabrica de estos equipos
y el tsunami de Japén que impidié a dicha fabrica proveerse de los suficientes
repuestos para cumplir con sus pedidos inclusive en Colombia.

Las anteriores situaciones desafortunadas, desde la perspectiva financiera, se
lograron superar en gran medida debido a un manejo eficiente de costos, ya
que se sostuvo un promedio del 68% de margen bruto a lo largo de los
periodos analizados. A cerca del tema de costos la contadora de la empresa
Paola Andrea Roldan indica que es satisfactorio por cuanto representan 66%
de las ventas en el 2013, debido a que las representaciones obtenidas
permitieron establecer estrategias como tener descuentos adicionales haciendo
que los valores de las importaciones fueran mas bajos y se pagaran menos
impuestos, y que con el mismo personal de Codensa se pudiera suplir los
adicionales que se solicitaron para EEC.

Del mismo modo se evidencia un gran crecimiento en las ventas para el
periodo 2012-2013 lo cual vino de la mano con el incremento de operaciones y
el aumento del personal de la compaiiia, situacion positiva que se adopté con
practicas sanas en el manejo de los gastos en la medida que estos se
optimizaron lo cual deja ver una evolucién del margen operacional que en 2010
estaba por el orden del 5% al 2013 que pasa a estar en un 16%.

En términos generales, se puede decir que la empresa ha sido rentable
respaldado en el analisis del margen neto que no es mas que la Utilidad
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después de costos y gastos, la cual ha subido a mas del doble en el periodo
analizado llegando al 7% en 2013. Sin embargo, es importante advertir como
en 2011 cuando disminuyeron los ingresos por ventas, se alcanzaron costos y
gastos que generaron perdidas reflejo de una baja preparacion para el manejo
de situaciones dificiles; en términos de administracion financiera, la operacion
en 2012 fue mas eficiente que en el resto de periodos sin ser esta la que mas
ingresos obtuvo lo cual es un llamado a la empresa a tener en cuenta aquellas
actividades complementarias como los ingresos no operativos, los intereses,
las estructuras de costos/gastos y margenes de utilidad para balancear la
dinamica organizacional de tal forma que se pueda obtener lo mejor con la
fuerza de ventas con la que cuenta y llega al mercado objetivo.

Respecto del Sector no se puede evaluar la gestion de la Empresa debido a
que no se cuenta con datos estadisticos que permitan comparar la rentabilidad
de las empresas involucradas en la misma actividad comercial. De todas
formas, se cuenta con el referente del Activo Medio que corresponde a 21.3
USD Mill en las empresas de colombianas del Subsector frente a 6.8 USD Mill
de PTI para la vigencia 2011 lo cual es tres veces menos que el promedio de
referencia.

8.3.1.2 Liquidez: El rubro de Liquidez se ve estable con un promedio de 1,7
que frente al sector presenta un comportamiento bajo ya que éste se halla por
el orden de 3,1. Sin embargo, el manejo que se observa es positivo ya que ha
mejorado en comparacion con lo reportado en 2010 pasando de 1.6 a 1.72 en
2013.

En 2013 se percibe que el comportamiento de la Liquidez fue mas positiva
aunque hubo menos rentabilidad en el marco de la prueba acida el cual arroja
un resultado de 1,16.

Desde la perspectiva del Capital de Trabajo se observa un incremento
importante ya que se pasa de 1500 COP Mill en 2010 a 4700 COP Mill en 2013
sin embargo, comparado con el sector, esta cifra es baja teniendo en cuenta
que en promedio las empresas cuentan con 4.8 USD Mill.

De lo anterior se puede concluir a nivel de Liquidez que la empresa ha contado
con cifras positivas a lo largo del periodo de operacion analizado lo cual le ha
permitido en gran medida ir consolidando poco a poco su capacidad de
disponible para responder ante sus obligaciones y demostrar solidez en la
presentacion de las diferentes ofertas, sin dejar de un lado la baja
competitividad que representa el resultado de estos indicadores respecto del
sector.

8.3.1.3 Actividad: Se verifica la dinamica de la empresa desde esta
perspectiva en donde se ve que la rotacion de inventarios es acorde a la
actividad de los negocios desarrollados por cuanto que se calcula en promedio
en 120 dias, considerando que en promedio el ciclo de la operacion es de 3
veces lo cual es sinénimo de las demoras en tramites de importacion de
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equipos y nacionalizacién de los mismos, es decir proyectos con plazos de
ejecucion superiores a 90 dias en general.

Desde la perspectiva de la contadora de la empresa la rotacion de cartera de la
compainiia se encuentra con corte a dic 2013 en 112 dias, siendo satisfactoria,
por cuanto la empresa factura y cobra conforme lo indican las licitaciones y
contratos, y no con una politica como las empresas que son de actividad
comercial comun de compra y venta de equipos. En el afio 2012 se manejé una
rotacion de cartera de 67 dias, y a la fecha (Agosto 2014) se lleva una rotacion
de 98 dias.

Si se compara la rotacion de proveedores (36 dias para proveedores
nacionales/ internacionales dependen de las condiciones de pago) con la
rotacion de cartera (96 dias en promedio) se puede obtener un parametro que
permite evaluar si el flujo de caja es positivo. En esta medida se observan
deficiencias ya que en general se estan recibiendo los pagos posterior al pago
efectuado a proveedores. Se puede decir con base en lo anterior que se
perciben deficiencias en el manejo de la cartera en gran medida debido a que
la empresa se debe atener a los pagos estipulados en las licitaciones que
muchas veces exceden los términos negociados con proveedores generando
en ocasiones esfuerzos para evitar flujos de caja negativos; busqueda de
recursos con las entidades financieras, prorrogas para cancelacion de deudas
adquiridas, son algunas de las actividades que realiza el departamento
contable y financiero para lograr cumplir con las obligaciones adquiridas por la
compainia en términos de préstamos bancarios al no contar en ocasiones con
recursos propios (derivados de la recoleccién de cartera y el indicador de
rotacion de la misma) para cubrir dichos compromisos.

8.3.1.4 Endeudamiento: Este rubro se ha mantenido constante durante el
periodo analizado ubicandose en promedio en 0,65 lo cual frente al sector es
algo superior ya que en promedio durante 2011 las empresas del sector
presentaron un indice de 0,5. Aunque se percibe un indicador con menos
competitividad que el sector, se puede ver también que se ha tenido una
politica positiva de endeudamiento en cuanto ha sido estable en distintos
contextos operativos.

En entrevista con la contadora de la empresa Paola Andrea Roldan se pudo
profundizar en el analisis de la Gestién Financiera y comprender aun mas los
resultados obtenidos del analisis en las cifras arrojadas por esta area:

La funcionaria encargada del area contable, financiera y tributaria de la
compaiiia indico respecto a la capacidad de autofinanciacion de la empresa y
la eficiencia de la misma para sustentar la estructura financiera general y los
proyectos de inversion, que la compafia, no presenta la misma situacion de
excedentes en sus flujos todos los meses, que permitan una autofinanciacion,
sin embargo se proyectan préstamos a largo plazo, cobro de cartera y
alternativas financieras que permiten cubrir las obligaciones financieras y
comerciales de la forma mas adecuada, y en los tiempos establecidos, lo que le
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permite a la compafia tener las mejores relaciones comerciales con los
proveedores, las entidades del gobierno y el sector bancario.

También comentdé que la compafia posee en su patrimonio con corte a dic
2013 $4.181.M, con un capital social de 500M y unas reservas obligatorias de
250M, y a la fecha no se tiene una politica de recapitalizacion de utilidades, o
de proyectos de inversion que permitan el ingreso de nuevos accionistas a la
compaiiia, sin embargo, con la evolucion de la empresa durante estos afos en
cuanto a representaciones de marcas, y desarrollo de proyectos en las mejores
empresas eléctricas del pais, el nombre de PTI tiene recordacién favorable, lo
que hace que su estructura financiera sea atractiva para futuros accionistas en
el momento en que se requieran para captar capital nuevo 6 créditos externos.

Segun lo indicado por la Contadora, se realizan planeaciones y controles como
flujos de caja proyectados anualmente, presupuestos de ventas y gastos
anuales, dentro del sistema de gestion de calidad, se encuentran medidas de
control con gastos ejecutados en forma mensual, politicas de pagos a
proveedores y cobro de cartera, y a la fecha se esta realizando unos nuevos
lineamientos del manejo financiero con las NIIF. Lo anterior, confirma que se
realiza planeacion y control financiera por solicitud de los Directivos de la
organizacion.

En la compaiiia existen planes de financiamiento a corto plazo, que permiten
cubrir los pagos a los proveedores, con el fin de garantizar la elaboracion de los
equipos y el despacho de los mismos para cumplir con el tiempo de entrega,
cancelacion de gastos fijos, pagos de néomina, los cuales se obtienen con el
apalancamiento con proveedores (solicitando créditos de 60 y 90 dias) y con
créditos bancarios, escogiendo la mejor tasa competitiva en intereses; por la
trayectoria de la empresa en el sector financiero, se tienen adjudicado tasas
especiales en intereses, segun la modalidad de crédito. Y se utilizan otras
herramientas como factoring.

Otra herramienta financiera que permite asegurar de alguna manera la
adecuada infraestructura de la compania para el bienestar de los empleados y
garantizar las herramientas para el desarrollo de sus actividades son los
leasing financieros a 36 o 60 meses, y la busqueda de créditos con el sector
financiero con la mejor tasa del mercado en intereses que le permitan a la
empresa, tener un cubrimiento adecuado de las obligaciones adquiridas a
corto plazo.

Se destaca que existen presupuestos anuales de ingresos los cuales son
evaluados cada tres meses por la gerencia y con los ingenieros lideres de cada
linea de venta. Igualmente existen presupuestos de gastos, tanto de gastos
fijos como de gastos de personal proyectado con respecto a las ventas; se
realizan en forma anual y se controlan segun el sistema de gestiéon de calidad,
mediante indicadores y se evalua en forma trimestral con los gastos mensuales
ejecutados. Lo anterior como herramienta de control del area financiera y las
areas involucradas.
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En la compaifiia, se realiza un flujo de caja anual, que incluye las proyecciones
de ventas, unos costos estimados segun los proyectos adjudicados, y los
gastos fijos de la compania, el cual permite conocer en qué mes se puede
requerir recursos de créditos de financiacion. Este flujo le proyecta a los
Directivos, una vision general de la compafiia para conocer el movimiento de
la empresa con las ventas proyectadas. Por otro lado, para un control de los
recursos se realiza el cuadro de tesoreria de manera mensual.

Segun lo indicado por la funcionaria y los procedimientos comprendidos en el
sistema de calidad, este cuadro se elabora en forma mensual, dividido por
semana, el cual incluye la proyeccion de pagos a realizar y el cobro de cartera
durante el mes, se actualiza en forma semanal, con el fin de planear que el flujo
de caja que permitan cubrir los pagos a realizar, o refleje la necesidad de
solicitar préstamos para cubrir dichos gastos.

El area de contabilidad entrega a la gerencia, cuando lo requiere, los estados
financieros que incluyen los indicadores, lo que permite conocer la situacion de
la compafia y tener la informacién para presentacion a los bancos con
proposito de sostenimiento de cupos y la presentacion de licitaciones a
clientes inclusive.

Segun el analisis financiero efectuado por los autores y lo corroborado con el
area financiera de la empresa, la compafia se encuentra aprovechando al
maximo el crédito de proveedores dado que esta cancelando sus cuentas en el
tiempo otorgado por dichos proveedores, e igualmente cuando se tiene flujo de
caja, se propone pagos anticipados al vencimiento para obtener descuentos
financieros atractivos.

Como oportunidad de mejora se evidencia la falta de tecnologia apropiada para
las actuales necesidades de la compariia en materia financiera (y en general,
un sistema de informacion que pueda conectar todas las areas de la empresa),
aunque ya la empresa se encuentra en proceso de tener una buena
herramienta que le permita cumplir con el requisito de tener la informacién bajo
NIIF. Cabe anotar sin embargo, que el area hoy dia cuenta con los equipos y
herramientas que les permiten tener un control eficiente sobre la administracion
financiera de la compafiia con el programa contable, el internet adecuado y con
un sistema de gestiéon de calidad presto a la inclusién de indicadores que
permitan medir el mejor desempefio en la compafiia. |

8.3.2 Gestion y Situacion Comercial

Los principales mercados a los que la empresa orienta la fuerza de ventas
estan relacionados con el sector Eléctrico Colombiano; las diferentes industrias
de generacion, transmision, distribucion y comercializacion requieren de
equipos con alto indice de tecnologia y soporte que garanticen la operatividad
de sus redes y plantas para lo cual PTI cuenta con diversos proveedores
alrededor del mundo capaces de cumplir con este requisito desde las sedes de
Cali y Bogotd, las cuales se dividen las ventas en tres zonas que son: Zona
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Centro y Oriente, Zona del Cauca, Norte del Pais y Costa Atlantica y la Zona
EDEQ, CHEC, Pereira y Medellin, divididas de esta forma por el conocimiento
que tienen los lideres de zona sobre los encargados de licitaciones en cada
una de la electrificadoras. Se destaca éste rubro de las electrificadoras pues
tiene la particularidad de demandar la mayor parte de los equipos que ofrece la
empresa, adicional al servicio, montaje y consultoria; capacidades altamente
desarrolladas en PTI quien cuenta con una trayectoria bastante positiva
sustentado en su experiencia reconocida en el mercado en cuanto a la venta y
puesta en funcionamiento de equipos de reconexion NOJA POWERYy
transformadores ESITAS Y EMEK, de los cuales se puede decir con base en
los analisis de ventas por linea del 2013 que constituyen el 73% del total de
sus ventas. Los clientes mas representativos en este aspecto son CODENSA-
ENDESA, Electrificadora Santander y ELECTRICARIBE.

A pesar de que el mercado es de aproximadamente 30 electrificadoras en
Colombia, lo cual es relativamente pequefo segun el ingeniero Comercial de
PTI; Cesar Molina, se mantuvieron en promedio durante 2012 y 2013 ventas
por encima de los 17 mil millones de pesos, esto aun en circunstancias donde
la empresa debe competir con grandes empresas como SIEMENS quien
abarca la mayor parte del mercado y otras de gran envergadura reconocidas a
nivel internacional como ABB y SCHNEIDER.

Actualmente, indica el Ing. Molina que la empresa se encuentra en una fase
importante de posicionamiento en cuanto a proyectos que prometen tener
bastante potencial, se refieren estos a la integracion de equipos; que no es mas
que la traduccion de todos los lenguajes que hablan los distintos equipos de
una subestacion o linea eléctrica para ser monitoreados y controlados desde
un mismo centro. Confrontando las ventas de 2013 se observa una inclusion
importante de PTI en este rubro ya que las ventas pasan en 2012 de un 0,05%
a un 32% en 2013 del total de las ventas, con una importante demanda de
CODENSA. Teniendo en cuenta estas cifras, PTI encuentra en este tipo de
proyectos un mercado que es dominado por las empresas que ofertan altas
dosis de i+d+i; aspecto que debe ser mejorado al interior de la empresa
teniendo en cuenta las bondades que ofrece este mercado. Igualmente dentro
de estos proyectos de alto indice de tecnologia y conocimiento experto, existe
una linea de Software ETAP donde se esta realizando un mercadeo técnico y
soporte constante lo cual ha resultado en resultados positivos y buenas ventas
de la linea que ascienden a mas de 700 Millones de Pesos en 2013 para
clientes que conforman en su mayoria el sector industrial.

Cabe destacar el rubro de proyectos de consultoria y servicios ya que la
confianza de los clientes de PTI en la ejecucion de estos ha generado ventas
que representaron en la vigencia pasada el 7%, lo cual es evidencia de que la
oferta de PTI se encuentra firmemente respaldada por su propia experiencia y
la que le brindan las empresas que representa con sus convenios y garantias.

Una de las falencias que menciona el Ingeniero Cesar Molina es que la
empresa no tiene una estrategia general para enfrentar el mercado puesto que
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se trabaja dependiendo de lo que se va a dando el dia a dia con las licitaciones
que convocan las diferentes electrificadoras. EI menciona que se ha sugerido
unificar la gestion de mercadeo para articular los objetivos particulares de
ventas durante cada vigencia con planes de mercadeo que permitan lograr el
cometido, lo cual ha fallado en general a causa de la ausenciade un
departamento comercial con funciones concretas. Es tal la falencia en este
sentido, que Molina indica que existen otros mercados que son fuertes y en los
que PTI ha incursionado muy timidamente que traen un abanico y lineas que
se perciben quietas porque no esta organizada la seccion comercial. Por
ejemplo el mercado industrial y de gas; mercado que puede dar paso a que la
empresa adquiera experiencia y posicionamiento en los productos y servicios
que estan subestimados en PTI, o el de equipos especializados. Adicional a
esto existen problemas debido a que los ingenieros son los lideres de linea y
esto indica que también son vendedores, sin embargo deben cumplir labores
operativas lo cual a veces implica la pérdida de una oportunidad de negocio
para la empresa por la ausencia de este personal, que a su vez genera
descuido de los clientes y seguimiento a los mismos por falta de un sistema de
informacién integrada de CRM que permita conocer el estado de visitas,
licitaciones y ofertas por cada cliente.

En cuanto a la rentabilidad de las lineas que ofrece PTIl se observa que se
genera partiendo del pre costeo elaborado por logistica mas el porcentaje que
ordena la gerencia dependiendo del proyecto; Si se trata de un suministro de
equipos el rango oscila por lo general entre el 8% y 10% de utilidad, si es un
proyecto 15% a 20% de utilidad, si se trata de consultoria o pruebas se intenta
ganar el doble. Dichos porcentajes también se pueden ampliar en la
negociacion con los proveedores, o puede suceder que los gastos de
nacionalizacion se optimicen.

La meta de ventas se traza anualmente a inicios del afio en reunién de cada
uno de los encargados de linea con la gerencia. Se traza con base un poco en
la emocion en la suerte y la certeza de negocios en los que van a ser invitados
segun el ingeniero Molina. El control sobre ventas se efectia de acuerdo a los
indicadores del sistema de Gestion mas no se lleva un control estricto donde se
verifique que cotizaciones se han hecho, que visitas a clientes, y alguien
encargado de realizar ese seguimiento.

En cuanto al comportamiento de ventas de las lineas en el periodo
comprendido entre 2010 y 2013 segun menciona el ingeniero Jairo Naranjo,
2011 fue un afio marcado por dos eventualidades que afectaron la gestion
comercial de PTI; la primera, una inundacion en la empresa fabricante de los
reconectadores NOJA POWER, y la segunda el Tsunami en Japén que
conjugados provocaron al principal proveedor de la empresa, problemas para
abastecimiento de repuestos y por ende retrasos importante en el despacho de
productos lo cual devino a nivel local en incumplimientos. Esta situacién deja
ver que la empresa ha confiado en esta linea gran parte de su operacion lo cual
no es sano en la medida que crea una dependencia directa pudiendo
diversificar o fortalecer otras lineas y complementar la porcién de cada una.
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2012 y 2013 por su lado parecieron ser afios particularmente positivos por los
resultados en ventas que resultan de politicas ordenadas en el sector que
implicaron el cambio de equipos por nuevas tecnologias, y la importante venta
a CODENSA de toda la integracion de sus subestaciones en 2013, que sin
embargo generan preocupacion a la direccion de la empresa por el inminente
crecimiento que esto implicé al interior de la compaiiia y la responsabilidad que
implica sostener estos niveles de ventas teniendo en cuenta que se afronta un
mercado con demandas estacionales marcadas por ventas con disparidades
importantes.

Figura 128: Indicador de Cumplimiento de Ventas 2013
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Figura 129: Indicador de Efectividad en las cotizaciones 2013

264



Potencia y Tecnologias
Incorporadas S.A

2T

0-DE-02. Mod 19-07-2012. V 1

INDICADORES DE GESTION - MERCADEO Y VENTAS 2013
EFECTIVIDAD EN LAS COTIZACIONES

CCALIFICACION DE LOS INDICADORES (TRIMESTRE)
3 4

INDICADORES

[Pedidos
Efectividad Realizados/Cotizaciones
Realizadas] * 100

EFECTIVIDAD
100%
s0%
Q
3
S 0%
£
]
5 0%
8
) - .
0%
1 2 3 4
TRIMESTRE

Fuente: Documentos de la empresa Potencia y Tecnologias Incorporadas (2014)

Figura 130: Indicador de Clientes Nuevos 2013
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Lo anterior permite concluir en cuanto al comportamiento de las ventas, la
gestion y situacion comercial que; a partir del aino 2012 con politicas de
mercadeo positivas se logré multiplicar por 4 las ventas pasando de niveles que
oscilaban entre los 4000 mil y 6000 mil millones de pesos en 2010 y 2011 a
15000 y 19000 mil en 2012 y 2013 respectivamente; que la maxima
rentabilidad se puede obtener por la ejecucién de proyectos de servicios
personales, sin embargo, la mayor parte de la operaciéon es sostenida por la
comercializacion de equipos; que de los proyectos de integracion se podria
esperar un comportamiento positivo en vista del repunte que tuvo dicho servicio
en 2013 con ventas alrededor de los 6200 millones de pesos; que el ciclo de
vida de los productos de cada linea es de mediana a larga vida; de entre 10 y
20 afios lo cual supondra la obsolescencia de muchos equipos, mas el pais
presenta atraso en la actualizacion de gran parte de las redes lo cual le da a
PTI la confianza que podra seguir participando en el mercado; que la empresa
depende en gran medida de un solo proveedor (NOJA POWER) para el
ejercicio de su operacion lo cual constituye un riesgo en la medida que PTI se
expone a perder gran parte del mercado si su proveedor presenta problemas
logisticos o técnicos como se vio en 2011; que la estrategia de mercado se da
dependiendo del cliente y que equipo se ajusta; que se requiere con premura la
reestructuracion del departamento de ventas y el departamento técnico y la
necesidad de un sistema de CRM para la gestién de clientes.

8.3.3 Gestion y Situacion de la Produccion

8.3.3.1 Procesos operativos: Segun el mapa de procesos de la empresa
constituyen los procesos operativos la gestion de mercadeo y ventas, la gestion
logistica/comercio exterior y la gestion de operaciones y consultoria. Sin
embargo se revisara unicamente este ultimo ya que se tendra en cuenta el
analisis elaborado desde el punto de vista organizacional el cual muestra que
éste constituye el verdadero centro del negocio.

En este sentido, el proceso de operaciones CODIGO: CP-OP-01 tiene como
objetivo garantizar el cumplimiento de las necesidades del cliente, relacionadas
con Disefio, Pruebas, Automatizacion y Telecomunicaciones, Estudios,
Capacitacion; Suministro, Instalacion, pruebas y puesta en servicio de Equipos
y Subestaciones Eléctricas.; Inicia con la entrega de la orden de compra y/o
servicio, contrato o documento de aprobacion por parte de Mercadeo & ventas
y finaliza con el Acta de Entrega y Recibo firmada por el cliente. Aplicando para
el mencionado ciclo los pprocedimientos de mercadeo y ventas y operaciones
(PR- OP-01) y el procedimiento Disefio y Desarrollo (PR-OP-03).

Se distingue un ciclo definido por actividades particulares como se muestra a
continuacion:
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Planear:

Analisis de las necesidades de los clientes

Identificacion de las necesidades para el disefio

Planificar los recursos del suministro servicio, estudio, prueba o proyecto.
Plan de ejecucion de actividades del disefio y desarrollo

Hacer:

Confirmar con el cliente el pedido

Solicitar al proveedor precios de la mercancia insumo
Ejecucién de proyectos de investigacion y desarrollo
Ejecucién de proyectos de disefos eléctricos

Envio de la orden de compra al proveedor

Ejecucion del proyecto, estudio o servicio

Verificar:

Control de avance de cronograma del proyecto, estudio o servicio
Revision/verificacion del Disefio

Revisiéon de los parametros de control para la prestacién del suministro /
servicio / proyecto.

Actuar:

Ajuste al cronograma de suministro /servicio / proyecto

Toma de decisiones con base en resultados y elaboracién de planes o
acciones de mejora

8.3.3.2 Sobre la Productividad: Las ventas han logrado cubrir el costo de la
mano de obra aun sabiendo que la productividad de las personas pudiera ser
mas alta. En cuanto a la contratacion se relaciona directamente con el flujo de
contrataciones y ventas que se tengan; por cumplimiento, por necesidad, por
requisito o para cumplir con un pliego de condiciones.

La relacién entre el volumen de ventas y la mano de obra utilizada ha sido
coherente en la medida que se aumento el personal con las ventas positivas de
los afios 2012 y 2013 lo cuales arrojaron cifras que duplicaron el doble de la
operacion de vigencias pasadas.

8.3.3.3 Programacion de los Procesos: La programacion de las operaciones
se encuentra acorde con el mercado, en tanto las ofertas y/o licitaciones que
presenta la compania deben cumplir un tiempo previamente establecido y la
compainiia lo cumple dado que en la mayoria de los casos, los contratos se
encuentran sujetos a pdlizas de cumplimiento. Se presentan las ofertas, en su
mayoria, conforme a las condiciones estipuladas por los clientes, en ese
sentido, se suple las necesidades de la demanda en cuanto a productos,
servicios O tecnologias requeridas. Por otro lado, cuando los clientes
demandan equipos o desarrollos especificos, la companfia realiza la consulta y
solicitudes a fabrica con el propdsito de que se evallen las posibilidades de
acoplar los equipos existentes a los nuevos requerimientos 6 se efectuen
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nuevos avances que involucren investigacion y desarrollo para cumplir con las
expectativas del mercado.

La mejora de los procedimientos se presenta de acuerdo a la ocurrencia de un
error. No es parte de la practica comun de la empresa analizar preventivamente
los procedimientos o compararlos frente a los competidores. Suceden cambios
notorios en la medida que se presente un problema estructural por error en el
procedimiento que obligue a tomar medidas y proponer acciones de mejora.

8.3.3.4 Organizacion de Talleres y Almacenes: La compafiia cuenta con dos
bodegas para el almacenamiento de equipos y materiales: la primera bodega
se encuentra ubicada en las instalaciones de PTI Cali (al interior de la oficina)
en donde se almacenan equipos pequefios como adaptadores de puesta a
tierra, equipos de telecomunicacion, modulos, aisladores. En la segunda
bodega, AGECOLDA, ubicada en la via Cali — Yumbo se encuentra el stock de
equipos grandes como re conectadores NOJA, Transformadores, Cajas de
Maniobra; en esta misma bodega, existe un espacio exclusivo enmallado en el
cual se almacenan igualmente equipos que debido a espacio no pueden
almacenarse en el almacén ubicado en la oficina de PTI.

La disposicion de los equipos que existe en los almacenes es por item de
productos de las lineas que representa la companfia y corresponden a producto
terminado. Los almacenes con los que cuenta la organizacién suplen las
necesidades actuales de almacenamiento sin inconveniente y su ubicacién es
favorable debido a que permite ahorro en costos operativos, tiene cercania con
la demanda de mercado y proximidad al sector industrial. Los flujos de entrada
y salida de los almacenes de las mercancias se manejan bajo el sistema First
In-First Out (FIFO), en donde la primera mercancia que ingresa a almacén, es
la primera que sale y se utiliza basicamente para evitar las obsolescencias de
los productos que en el caso de la compaiia es un aspecto muy importante
dado que se manejan equipos de alta tecnologia.

8.3.3.6 Control de la Produccion y Calidad: Toda la operacion se centraliza a
través de los procedimientos, sin embargo se evidencia que la mayoria de los
procedimientos no se encuentran actualizados segun la realidad organizacional
que se evidencia actualmente. El control se ejerce basicamente desde la
gerencia donde confluye toda la informacion de los procesos en tiempo real,
donde se toman decisiones y se emiten érdenes de cumplimiento inmediato.

La forma de evaluar la operacién en cada momento se observa como otra de
las funciones de la gerencia quien establece controles periédicos segun las
etapas de publicacion, cierre, presentacion de ofertas, evaluaciones,
publicacion de resultados y ejecucion de licitaciones en donde ya es encargado
un ingeniero de confianza para cumplir con el objeto contratado.
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8.3.4 Gestion de Suministros

Cuando se adjudica un contrato (licitaciéon, o adiciones de un contrato) se
solicita al proveedor especifico el (los) equipo (s) requerido (s), por tanto casi
que el 80% de las compras internacionales (o locales) se hacen contra un
requerimiento existente de un cliente en Colombia; el inventario que mantiene
PTI se trata, en su mayoria, de repuestos para la instalacién en otros equipos
de mayor complejidad 6 equipos grandes (ejemplo re conectadores NOJA) con
ventas tentativas, siendo este un 20% del total del inventario de compras
aproximadamente.

El proceso de compra en el 100% de las operaciones que realiza PTI se inicia
en el area de ingenieria quien envia la orden de compra formal al proveedor
internacional con una copia al area logistica, una vez se recibe la respuesta del
proveedor, se verifica el tiempo de entrega establecido por el proveedor
teniendo en cuenta el Lead Time vs las fechas de entrega estipuladas en el
contrato con el cliente. Luego, se le solicita al proveedor la informacion de la
carga relativa a peso y dimensiones para cotizar los fletes internacionales con
los dos agentes de carga previamente vinculados a la empresa por medio de
licitacion, de tal manera que al momento de recibir la confirmacion de entrega
de la mercancia por parte del proveedor, ya se cuente con el intermediario que
hara el tramite de transporte de la carga. Una vez la mercancia se encuentra
lista, se le notifica al proveedor los datos del operador de transporte quien al
momento de tener comunicacién positiva con la parte internacional genera a
PTI — area Logistica - el cronograma de movimiento de la carga para su control.

Cabe anotar que aunque el proceso de compra se inicie desde el area de
ingenieria, es la Gerencia quien decide sobre las compras a efectuar y las
condiciones a solicitar a los proveedores internacionales en caso de que se
requiera despacho de material en corto tiempo, descuentos especiales por
pronto pago, etc. Por otro lado, el area de Logistica al manejar los inventarios
de la compainia, influye en las compras locales e internacionales, por cuanto se
encarga de reportar a ingenieria las existencias de material en stock para que
sean consideradas previo a la colocacion de una nueva orden de compra y asi
se genere rotacion de inventario.

El area de Logistica tiene como responsabilidad el aprovisionamiento de
material segun las condiciones contractuales establecidas con los clientes.
Para ello, ejecuta actividades como realizar el seguimiento al despacho de las
ordenes de compra internacionales en los tiempos requeridos, reportar al area
de ingenieria y Gerencia, cualquier novedad 6 eventos que puedan afectar el
cumplimiento de los contratos en curso, la calidad de los materiales 6 costos
provisionados para el proyecto, pagos internacionales. En este sentido,
Logistica es el area encargada de la cadena de suministro y sus actividades de
compras internacionales, distribucion (internacional, nacional),
almacenamiento, transporte y comercio exterior, hasta el posicionamiento del
producto al cliente en el lugar de entrega pactado.
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El documento de referencia para los tramites de pedido a nivel interno de la
empresa se denomina confirmaciéon de pedido; en él se estipulan las
caracteristicas generales de los pedidos, el cliente, detalles de entrega,
condiciones de pago Yy aspectos relevantes de la negociacion definitiva que se
cerrd con el cliente local los cuales deben ser tenidos en cuenta, entre otras
cosas, para efectuar la compra internacional de manera efectiva de tal manera
que se cumpla con lo requerido por el cliente.

La negociacion de los productos que distribuye PTl y busqueda de proveedores
internacionales, se encuentra en cabeza de la gerencia quien efectia los
acercamientos a los productores para acordar precios, beneficios y
obligaciones que se plasman en contratos de representacion, donde consta si
la empresa es o no representante exclusivo, condiciones de pago, tiempo de
representacion, manejo de garantias de equipos, promedios de venta para
sostener la representacion, rango de distribucion, entre otros. La informacion
respecto a cada proveedor y los contratos de representacion se encuentra
archivado, sin embargo, no hay registro documental fisico de precios, tiempos
de entrega por cuanto esta informacion, generalmente, se maneja via correo
electronico con cada proveedor igualmente la actualizaciéon de dichos datos,
entre otras condiciones de compra.

En cuanto al registro de los proveedores se cuenta con una base de datos con
los nombres de los fabricantes con los cuales se tienen contratos de
representacion actual, sin embargo, también se incluye informacion de
proveedores con los cuales la compafiia ya no tiene vinculos comerciales.

Las lineas de producto que ofrece PTI, en su gran mayoria se relacionan con el
vinculo o negociacion ya existente con un proveedor que cuenta con equipos
especializados. En este sentido PTI tiene la certeza de ofertar con base en el
soporte que le brinda la marca y trayectoria de la marca que representa; ante
un contrato asignado, la compafia ya tiene conocimiento del proveedor
internacional que suministrara los equipos O el servicio requerido y para la
mayoria de productos existe un solo proveedor con el cual se tiene
negociaciéon, por lo que no existen actualmente otras fuentes de
aprovisionamiento. Lo anterior muestra que para el proceso de compra se
considera 1 cotizacion del proveedor unico y a éste se le asigna el suministro
de los equipos 6 servicios segun corresponda.

La compafiia cuenta con listas de precio por referencia de los proveedores y
catalogos de especificaciones. Dicha informacién, se maneja y se deja registro
generalmente, a través de comunicaciones por correo electronico entre los
proveedores y PTI.

En lo relativo a la gestion de inventarios, la compafia no cuenta con politicas
amplias y normas en manejo de inventarios, niveles minimos, a excepcion del
manejo FIFO para el ingreso y salida de material de inventario en bodegas,
aunque éste no se encuentra formalmente establecido como politica
organizacional.
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El tipo de demanda que presenta el mercado en donde se encuentra la
compafia es estacional por cuando muestra datos de estabilidad en el primer
semestre del afio y ascenso basicamente en el segundo semestre siendo un
comportamiento recurrente ano a afio. Por otro lado, no realizan prondsticos
de demanda de mercado para predecir las ventas del sub sector en cada una
de las lineas que representan y determinar el potencial de mercado de un
producto asi como las ventas de la compafia en particular de la empresa,
dado que tampoco se conoce la participacion de mercado que la organizacion
tiene actualmente. Lo anterior puede afectar de manera directa, la planeacién
de la capacidad, de recursos, inventarios, planeacion presupuestaria, costos y
finalmente, toma de decisiones importantes que afectan a la organizacion en su
conjunto

8.3.5 Gestion de la Funcion de Investigacion y Desarrollo

En la empresa no se realiza investigacion y desarrollo en funcion de emprender
el procesamiento de nuevos productos o la operacion de nuevos servicios
como politica o cultura en la cual se tome en consideracion un problema que
sea susceptible de mejora y se lleve hasta la fase de desarrollo a menos que
se trate de una solicitud especial de un cliente, la cual en ese caso es remitida
a los proveedores quienes viabilizan la investigaciéon. PTl en este sentido actua
como un intermediario que ejerce acompafamiento entre cliente y proveedor.
Sin embargo la empresa ofrece dentro de sus lineas de servicio el disefio y
desarrollo el cual esta relacionado con proyectos de disefio eléctrico y disefios
tipo investigacion y desarrollo.

En ambas lineas de servicio se observa que el énfasis de los proyectos estan
definidos por las necesidades de cada cliente para lo cual se estipulan uno
pasos especificos en la evolucion del producto que debera entregar PTI siendo
en todos los casos la gerencia la encargada de la ultima palabra en la
participacion de proyectos de investigacién e innovacién, donde se pueden
presentar casos que pueden provenir de iniciativas desde las diferentes areas
las cuales son lideradas por lo general por el area de ingenieria para ser
discutidas y posterior aprobacion de la gerencia.

En relacion con los sistemas y tecnologia administrativa se evidencia que no
existen estudios y/o aplicaciones que pretendan su mejoramiento, lo cual esta
directamente relacionado con la ausencia de una politica que impulse la
investigacion y desarrollo al interior de la empresa.

La innovacién y la asignacion de presupuesto se observa desde la
investigacion de nuevos productos para comercializar entre los clientes; labor
que en general se realiza a través de los ingenieros de linea quienes estan
constantemente verificando cuales son los nuevos requisitos que estan
demandando los clientes en el mercado validando los nuevos requerimientos
con los proveedores directamente.
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8.3.6 Gestion de los Sistemas de Informacién

En la empresa se utiliza como método de comunicacion interna el correo
electronico, skype y la mensajeria instantanea (pidgin). En cuanto a la
informacién para consulta entre areas se cuenta con un servidor que maneja
las carpetas compartidas desde donde se puede acceder a la informacion de
cada area e informacion general de la compaiiia 6 procesos especificos. Cabe
anotar que algunas carpetas con informacién de areas cuentan con acceso
limitado por clave por lo que sélo las personas de esa unidad funcional pueden
acceder a estos datos. Esta forma de trabajo se utiliza ampliamente para
manejo de confirmaciones de pedido y 6rdenes de compra donde se controla
su consecutivo, es utilizado ademas para consulta de la documentacion
comercial de la empresa.

El sistema de contabilidad (SG1) se destaca como la Unica aplicaciéon de
gestion que exige un pago por licencia. Este sistema es administrado por el
area contable quien lo usa para control de la facturacion, reportes, ingreso de
facturas de proveedores y emision de balances y estados financieros de la
empresa. Se observa que se trata de un sistema basico que no le permite a la
compaiiia obtener informacién detallada por cliente, por linea, o incluso generar
reportes automaticos en Excel que optimicen el trabajo y mejoren la toma de
decisiones.

La informacion que se requiere en los diferentes niveles de decision se
encuentra especificada en la caracterizacion de los procesos que hace parte de
los sistemas de gestion de calidad en donde se indican las entradas de
informacién que luego resultan en salidas o procesos que apuntan al
cumplimiento del objetivo del proceso como tal. Cada proceso en la
organizacion cuenta con una caracterizacion y una estructura definida por
elementos como proveedores, entradas, actividades realizadas, salidas y
clientes.

La informacién es considerada un activo vital; todos los accesos, usos y
manejos de la informacién de PTI S.A. deben ser consistentes con sus politicas
y normas, ademas dicha informacién como registros, formatos, manuales, etc.
debe ser usada unicamente para los propodsitos de negocios de la empresa con
debida autorizacion por parte de la gerencia. Toda la documentacion referente
a PTI S.A, inclusive, sin limitacién de las politicas, normas y procedimientos,
debe ser clasificada como "Sélo Para Uso Interno", a menos que haya sido
expresamente creada para ser utilizada para procesos de negocios externos o
por socios. Segun la politica de seguridad informatica ésta debe ser protegida
de acuerdo con su confidencialidad y valor, adicional se reserva el derecho de
quitar los privilegios sobre tecnologia informatica al usuario en cualquier
momento y de conocer alguna infraccion en este sentido, considerara
enjuiciamiento ante la ley incluso por efectuar modificaciones en los sistemas
que no hayan sido autorizadas previamente por la gerencia. Cada usuario debe
restringir la entrada a sus archivos de su equipo de cémputo a cualquier
persona externa de PTI SA implementando contrasefias de inicio de sesion,
pero que al igual pueden estar derogadas por parte de la gerencia.
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A nivel de la red existen dos grupos de usuarios; los usuarios del dominio, los
cuales tienen privilegios solo para acceder a los recursos compartidos en la red
con su nombre de usuario y contrasefa, y los usuarios Administradores,
quienes tienen privilegios para realizar modificaciones a la configuracién de las
estaciones de trabajo.

En PTI SA esta estrictamente prohibido la instalacion de software sin
licenciamiento adecuado (copias ilegales), por motivos de seguridad y de
normatividad, si en alguna estacion de trabajo es necesario algun software que
el licenciamiento presente un costo, se procede a buscar software open source
que pueda reemplazar las funciones del software solicitado. En el caso de no
encontrar dicho software open source se procede a realizar la evaluacién de la
compra de la licencia por parte de la gerencia.

8.3.7 Gestion de Recursos Humanos

Los planes de la Organizacion estan relacionados con la proyeccién de PTI
como una empresa de soluciones del sector eléctrico y telecomunicaciones en
Latinoamérica lo cual involucra una calidad de recurso Humano capaz de
afrontar paradigmas trasnacionales y el conocimiento amplio de cada linea de
producto y servicio. Al respecto se evidencia dentro de la empresa una
insuficiente capacidad del recurso humano por cuanto que se evidencian
esfuerzos débiles en la inclusion de mercados potencialmente importantes
como el industrial; la vision que existe entre los colaboradores se encuentra
muy limitada a los conocimientos particulares de la profesion en tanto que se
ha dificultado delegar cargos de alto impacto a personal de la empresa lo que
ha obligado a gerencia limitar el esfuerzo hasta el limite de sus capacidades y
por ende se ha visto afectado el crecimiento continuado de la organizacion.

Por otro lado, el personal se ha desarrollado de manera dinamica y a la par
con la organizacién por cuanto, en lo relativo al area de ingenieria, tienen la
apropiacion de los conocimientos de las lineas que manejan los cuales se han
afianzado durante la trayectoria laboral que llevan al interior de la empresa
reforzado a su vez, con la inversion que los directivos realizan en la
capacitacion de los ingenieros de linea directamente con los proveedores
internacionales en sus fabricas en los diferentes paises internacionales en
donde se encuentran ubicados. Con respecto los cargos administrativos 0 de
apoyo, igualmente los directivos realizan inversiones para la formacion y
capacitacion del personal y que éste se encuentre acorde con las necesidades
de la organizacion o los retos que plantea el entorno. Desde la direcciéon se
apoyan iniciativas personales de los funcionarios para la continuacion de
estudios profesionales de postgrados en tanto se puedan obtener beneficios
tangibles de los conocimientos adquiridos aplicados en la organizacion.

Desde la perspectiva del conocimiento que acumula el personal por su

experiencia en la empresa, se considera éste como un recurso para el
cumplimiento de los objetivos; es asi como la gerencia encuentra en cada uno
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de sus colaboradores un centro de conocimiento especializado en la linea
asignada que es vital para concluir una venta exitosa.

La distribucién de personal por areas se encuentra acorde al ritmo de
crecimiento actual de la organizacion, sin embargo, se puede evidenciar
debilidad de funcionarios en el area comercial dado que en la ejecucién plena
de esta funcion se encuentran dos personas quienes se encargan de obtener
para la compafia la adjudicacion de los contratos mas representativos. El
restante de personal de ingenieria igualmente desarrollan funciones de venta
de acuerdo con las lineas que se encuentran a su manejo, a la par de
actividades de soporte técnico, manejo de garantias, consultorias y atencion al
cliente que son propias de su cargo.

Por otro lado, la distribucién de personal e incluso la demanda de empleados,
se ve afectada por la adjudicacién de proyectos que requieran personal de
ingenieria 0 administrativo para su desarrollo. En este sentido, mientras se
desarrolla un proyecto determinado, se presenta que ingenieros que manejan
una linea determinada de productos con funciones especificas deban
trasladarse a otras ciudades para la puesta en montaje de equipos,
acompafiamiento al cliente 0 el soporte que se requiera durante el tiempo
estipulado para la ejecucion del contrato. De igual manera aplica para la
contratacion de personal sélo para el proyecto especifico en donde se elaboran
contratos a término fijo que finalizan en tanto se concluya el contrato con el
cliente.

8.3.7.1 Clima Laboral de PTI: Con el fin de identificar las condiciones internas
de la organizacion que son percibidas por los colaboradores favorable 6
desfavorablemente conforme a la valoracion que los funcionarios hacen de
ellas y que pueden influir sobre la productividad organizacional, entendiendo
que el analisis de Clima Organizacional hace parte del analisis interno de la
companiia el cual se esta desarrollando en este capitulo, se disefid por los
autores una encuesta de clima organizacional la cual se aplico a los
colaboradores para determinar como los diferentes factores componentes del
clima laboral eran percibidos por los colaboradores de PTI. La metodologia que
se escogid, confronta los resultados de los miembros del equipo con los de la
gerencia para determinar las brechas que existen desde las diferentes
perspectivas.

En la encuesta se consideraron 6 dimensiones a evaluar tales como
Comunicaciéon, Condiciones de Trabajo, Espiritu de Equipo, Flexibilidad,
Responsabilidad y Retribucion con un total de 33 preguntas; se cont6é con una
muestra de 28 colaboradores de todos los cargos: la sede de Cali (23
funcionarios), Bogota (3 funcionarios) y los 2 Gerentes a quienes se les aplico
la encuesta con el animo de contrastar y complementar el punto de vista del
equipo sobre el clima de la empresa.

Cabe anotar que la encuesta se disefné con base en la encuesta de micro clima
que ya habian elaborado los autores en la asignatura de la Maestria Clima
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Organizacional, Docente Aribel Guerrero, desde donde se ajustaron las
dimensiones y las preguntas a lo requerido en este trabajo de investigacion.
Igualmente, los resultados se procesaron y tabularon por los autores volcando
la informacion de las encuestas en una matriz de Excel teniendo presente que
en los rangos numeéricos 4 y 5 la posicion del colaborador frente al factor se
considera favorable, en la posicién 3 se considera neutra y entre 1 y 2 la
posicion es desfavorable. Asi mismo, se efectuaron 3 preguntas de control que
permiten determinar coherencia entre las respuestas de los colaboradores. Se
efectud el conteo de cada posicion por pregunta y se saco el porcentaje de
favorabilidad o desfavorabilidad de la dimension, desde donde se observé
mediante anadlisis de los resultados, cuales eran las tendencias que
predominaban en los factores considerados; mismo proceso que se efectud
para las encuestas hechas en la sede Bogota y las encuestas de los Gerentes.

Adicional a lo anterior se calculé la calificacion de cada dimensién promediando
los promedios de los resultados de cada afirmacién con el propésito de generar
un indicador que mostrara de manera global cual era la posicion del consenso
segun la escala descrita anteriormente.

La metodologia utilizada para tabular los resultados no soélo permitié entender
en qué porcentaje era o no favorable cada dimension, sino que también
permiti6 determinar falencias particulares dadas por el analisis de los
porcentajes obtenidos por cada pregunta, haciendo mas profunda la tarea de
comprender la posible causa raiz de la fortaleza y/o debilidad en el ambito del
Clima Organizacional.

A continuacién se muestran los resultados obtenidos por cada Factor: |

Comunicacién: La tendencia indica que el factor Comunicacion tiene un
comportamiento regular en cuanto que tan solo el 62% de los miembros de la
Oficina principal en Cali tienen una percepcion favorable del factor, mas el 50%
de los colaboradores encuestados de la Oficina en Bogota tienen una
percepcion desfavorable del factor reforzando el bajo desempefio de la
Comunicacion Organizacional especialmente en lo relativo a como el jefe
transmite la informacién sobre los aspectos generales de la Organizacion, al
igual que la baja oportunidad del jefe para informar al equipo los cambios en los
diferentes procesos. Contrario, de otro lado con lo afirmado por la gerencia
quien dice tener una percepcion favorable del 100% de las distintas formas
como se evidencia la comunicacion en PTI.

Aunque en general el Factor tiene un desempefio regular, se evidencia que se
percibe positivamente el respeto por las ideas y aportes que expone cada uno
de los miembros del equipo con posiciones favorables del 78% en la Oficina de
Cali, 67% en las Oficinas de Bogota y corroborado por el 100% de la Gerencia.
La calificacion promedio que el equipo en Cali le otorga al factor Comunicacion
es de 3,62 sobre 5, en Bogota de 2,8 (La mas baja de todos los factores
considerados) y desde el foco de la Gerencia se obtuvo un alto 4,25.

275

Johana 1/2/15 19:51

Comentario [17]: SE INTRODUCE LA
ENCUESTA DE CLIMA LABORAL APLICADA ,
SE ACLARA A QUIENES SE LE APLICO
DENTRO DE LA ORGANIZACION Y COMO SE
PROCESO SEGUN LO SOLICITDADO POR EL

| EVALUADOR.




Condiciones de Trabajo: La percepciéon de las Condiciones de Trabajo en la
empresa se puede decir que es muy favorable en la medida que se obtiene en
la oficina de Cali el 88% de posiciones favorables para el factor mientras que
en Bogotéa se obtiene el 83% reforzado con la perspectiva de la gerencia quien
muestra un 88%. Este nivel de consenso sobre las buenas condiciones se ven
reflejadas en la facilidad que se tiene para acceder a los recursos fisicos y
Tecnolodgicos para realizar las actividades del cargo de la mano con algo
fundamental como el apoyo hacia las actividades de formacién técnica que
permiten mejorar el desempefio y competencias del personal afianzado en la
cultura del equipo de conservar la dotacion y los recursos otorgados para el
desempefio de sus funciones.

La mejor calificacion promedio de todos los factores evaluados la obtiene las
Condiciones de Trabajo con un 4,27 desde la perspectiva de la sede en Cali,
un 4,0 desde la perspectiva de la sede en Bogota y confirmado por el 4,5
otorgado por la gerencia.

Espiritu de Equipo: El andlisis de los datos muestra un desempefio aceptable
del factor Espiritu de Equipo en la medida que desde la Oficina en Cali se tiene
un 72% de posiciones favorables mientras que en la sede en Bogota se tiene
un 67% con diferencias en la perspectiva de la gerencia ya que obtiene un
100% de posiciones favorables en este aspecto. Se puede advertir un manejo
regular en cuanto a la reaccion del jefe frente a nuevas tareas ya que segun los
datos, no es muy bien percibida la forma en que este se involucra y explica a
todos la forma de realizar las actividades haciendo participes a todos los
miembros del equipo de la solucién. Se destaca por otra parte como ante
situaciones de presion los miembros del equipo dicen participar en la ejecucién
de tareas para ayudar a otros a cumplir objetivos del area evidenciado en el
100% de posiciones favorables en la sede de Cali para este aspecto, en la
sede Bogota 67% y corroborado por el 100% de favorabilidad de la gerencia.
Este punto se refuerza con la percepcion positiva de las conductas de apoyo
del equipo, camaraderia y solidaridad ante cualquier necesidad por el alto
porcentaje de colaboradores en Cali y Bogota que perciben como favorable
este aspecto con niveles de 87% y 100% respectivamente; una vez mas
confirmado por la favorabilidad del 100% de la gerencia. Se observa en los
datos analizados que existen posiciones divididas para el factor ya que asi
como existen aspectos con muy buenas calificaciones, existen otros que
opacan su buen devenir. Se ven oportunidades de mejora en la forma como la
gerencia debe intervenir ante situaciones de conflicto entre comparieros del
area para mostrar conductas de apoyo, mediacion y negociacién para que la
situacion se solucione siempre en buenos términos.

El factor obtuvo una calificacién de 3,85 por parte de la Sede en Cali, de 3,7 en
la sede de Bogota y por parte de la Gerencia un 4,5.

Flexibilidad: Desde la perspectiva de Flexibilidad se observa un desempefio
muy regular por el nivel de favorabilidad percibido por los equipos de Cali y
Bogota con porcentajes del 62% y 33% respectivamente. Cabe resaltar las
dificultades que se tienen al interior del equipo para la cohesion de las ideas y
propuestas de mejora ya que incluso la gerencia dice estar entre posiciones
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neutras y desfavorables mas en la Oficina de Cali el 43% del equipo dice tener
una posicion desfavorable de este aspecto sumado al 61% de la neutralidad
promedio de la oficina en Bogota. Pobres calificaciones obtienen al igual temas
como la toma de decisiones de gerencia con el conocimiento de los criterios de
los miembros del equipo y como frente a nuevas maneras de hacer las cosas
los miembros del equipo son poco receptivos. Aunque en general el Factor
tiene un desempefio regular, se evidencia que se percibe positivamente la
facilidad en la interaccion de los miembros del equipo para la consecucion de
objetivos con posiciones favorables del 91% en la Oficina de Cali, 100% en las
Oficinas de Bogota y corroborado por el 100% de la Gerencia.

La calificacion promedio que el equipo le otorga en Cali al factor Flexibilidad es
de 3,61 sobre 5, en Bogota de 3,2 y desde el foco de la Gerencia se obtuvo un
3,83 (La mas baja de todos los factores considerados).

Responsabilidad

El Factor responsabilidad con un desempefio prudente obtuvo un 62% de
posiciones favorables en la Oficina de Cali, 53% por parte de la sucursal en
Bogota y contrario a lo percibido por el equipo, la gerencia tiene un 90% de
favorabilidad de este factor. Se destaca como ante nuevos proyectos las
personas del area participan de manera activa logrando los objetivos
planteados, y se llama la atencién sobre la participacion de los miembros del
equipo en la toma de decisiones y en la solucion de problemas que es asumida
por la gerencia en su gran mayoria segun los datos arrojados por la encuesta y
lo corroborado por los miembros del equipo.

El factor obtuvo una calificacién de 3,51 por parte de la Sede en Cali, de 3,2 en
la sede de Bogota y por parte de la Gerencia un 4,25.

Retribucion: El factor con peor percepcion por parte del equipo de trabajo
desde la ¢6ptica de la Oficina en Cali y Bogotd con tan solo el 57% de
posiciones favorables del equipo y el 28% en la sede de Bogota, contrario al
100% de favorabilidad de la gerencia; merece especial atencion al aspecto del
incentivo del jefe por el disefio e implementacion de un sistema de beneficios y
recompensa equitativa para los miembros del equipo ya que el 39% de los
colaboradores de Cali dijeron tener un posicién desfavorable frente al 17% que
mostré una posicion favorable y el 43% que dijo ser neutro en el asunto
mientras que en Bogota el comportamiento fue del 0% de posiciones
favorables, 67% neutras y 33% desfavorables.

La calificacion otorgada por el equipo de Cali equivale a 3,51, por el de Bogota
un 3,2 y por la gerencia un 4,25.

Conclusiones del Clima Laboral de PTI: A continuacion se muestra un
grafico que busca comparar las calificaciones promediadas de cada factor
desde los diferentes focos abordados donde se puede percibir en general que
existen brechas muy importantes sobre la percepcion de la Gerencia y el
Equipo:
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Figura 131: Calificacion de la Percepcion del Clima Laboral en PTI
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8.3.7.2 Administracion de Personal: A continuacion se realiza la descripcion
de las actividades relacionadas con la Administracion de personal segun lo
contemplado en el procedimiento de Gestiéon Humana:

Seleccion y contratacion de Personal: Cuando sea necesaria la contratacion
de una nueva persona en la organizacion, esta se debe ajustar al PERFIL DEL
CARGO (FO-AD-04), que la empresa ya tiene predeterminado; se realiza la
solicitud a las bolsas de empleo, universidades, paginas de empleo en Internet
y/o por anuncio clasificado indicando las caracteristicas del cargo requerido. La
Directora Administrativa y de Calidad revisa las hojas de vida que se reciban
después de abrir la vacante y hace una preseleccion conforme al perfil; cita a
las personas preseleccionadas a una primera entrevista, dejando como registro
el formato ENTREVISTA (FO-AD-08). La entrevista y las hojas de vida se
remiten a la entidad o persona competente quien se encarga de diligenciar el
reporte por escrito o Andlisis Psicoldgico de Entrevista, informacién requerida
para la seleccion de la vacante. Todo lo anterior se realiza sélo para el personal
que trabajara de planta en P.T.I. S.A.

Con base en la primera entrevista y los resultados de psicologia, la Directora
Administrativa y de Calidad cita a una nueva entrevista al grupo de personas
que han cumplido con el perfil del cargo. Esta nueva entrevista la realiza el
Gerente y/o jefe del area que solicita la nueva persona y de acuerdo con los
resultados se determina quien ocupara la vacante.
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La Directora Administrativa y de Calidad se encarga de la elaboracién del
contrato y las afiliaciones a EPS, ARP, AFP, etc.; el contrato se pasa a
Gerencia para la firma. Se aclara, que la elaboracion mensual de los formatos
para liquidacion de nomina y pagos parafiscales esta a cargo del area contable
quienes luego de elaborarlos, los entregan a la Directora Administrativa y de
Calidad para que ingrese los datos a la sucursal virtual del banco y
posteriormente sean aprobados por Gerencia.

Capacitacion, formacion y entrenamiento de Personal: Una vez realizada la
contratacion, el encargado de realizar la induccién del cargo es quien dejara de
ocuparlo, ya sea por vacaciones, licencias, ascenso o retiro de la empresa. La
induccion relacionada con el Reglamento Interno de Trabajo y el Sistema
Integrado de Normas de P.T.l., es dictada por la Coordinadora de Calidad y/o la
Directora Administrativa y de Calidad. Cuando se den las respectivas
capacitaciones, se debe diligenciar el formato ASISTENCIA A CAPACITACION
Y/O ENTRENAMIENTO (FO-AD-07). Se aclara que cuando no hay quien
entregue el cargo, es el jefe de area el encargado de dar toda la informacién
relacionada a la persona nueva.

Cuando se identifica una necesidad de capacitacion y/o entrenamiento por
parte del personal y no esta relacionada en el PLAN DE FORMACION (FO-AD-
06), la persona interesada debe solicitarlo por medio del formato SOLICITUD
DE CAPACITACION (FO-AD-15), el cual debera entregarse a la Directora
Administrativa y de Calidad para revision quien lo remitirda a Gerencia para
aprobacion. La Directora Administrativa y de Calidad elabora anualmente el
PLAN DE FORMACION (FO-AD-06) de acuerdo con las necesidades
identificadas para cada cargo, en el cual ademas se incluyen Ilas
capacitaciones del S.I.N., para el personal nuevo. Se comunica al personal
anticipadamente sobre la realizaciéon de un programa de formacién por medio
del formato de INVITACION AL EVENTO DE ENTRENAMIENTO (FO-AD-11),
el cual debe ser firmado por las personas involucradas, para dejar constancia
de la invitacion. Se debe diligenciar el formato ASISTENCIA A CAPACITACION
Y/O ENTRENAMIENTO (FO-AD-07), como registro de participacion en el
evento.

Cuando alguien de la organizacién reciba una capacitacion externa, debe
encargarse de divulgar la misma al interior de la Empresa, siguiendo las
actividades descritas en el parrafo anterior, y dejando como constancia los
registros mencionados.

Cada dos (2) afios la Gerencia realiza la EVALUACION DE DESEMPENO (FO-
AD-05), a todos sus colaboradores para medir la eficacia y la eficiencia de cada
uno dentro de la organizacion, de acuerdo con los resultados planificados.

Seguridad Industrial: P.T.I. S.A., posee brigada de emergencias, personal

que esta siendo capacitado permanentemente por la ARP; adicionalmente, la
Directora Administrativa y de Calidad, es la persona encargada del S&SO
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dentro de la organizaciéon y es quien vela por la salud y el bienestar del
trabajador procurando un entorno laboral adecuado, tanto en la parte
administrativa como operativa de la organizacion; esto incluye la dotacién anual
al personal que asi lo requiera, de los implementos necesarios para la
realizacion de sus labores en campo, tales como botas dieléctricas, guantes,
casco, protectores auditivos, etc. A nivel administrativo, se hace entrega de los
implementos necesarios para la correcta ejecucion de sus actividades.

La entrega de esta dotacion queda registrada en el ACTA DE ENTREGA DE
DOTACION (FO-AD-22). Es deber del trabajador velar por su seguridad y auto
proteccion, usando debidamente los implementos a él entregados.

Retiro de Personal: Por retiro voluntario. Cuando una persona decide
retirarse de PTIl S.A., debe inicialmente informar a la gerencia y entregar la
carta de renuncia. Se pacta un tiempo para la entrega del cargo y se da inicio a
la busqueda de la persona que la reemplazara. Quien hace entrega del cargo,
debe dar induccion a quien lo reemplazard, si la persona ya esta en la
empresa; de lo contrario, cuando elabore el acta de entrega del cargo debe
relacionar las posibles actividades pendientes. En la misma acta, debe
relacionar las funciones a su cargo y la forma de ejecutarlas y también debe
hacer entrega de los equipos y/o elementos a su cargo. Se debe informar a
cada area de la empresa y a contabilidad la fecha de retiro de esta persona,
para dejar solucionados los posibles pendientes y para que en el ultimo dia de
labores se le entregue la respectiva liquidacién monetaria.

Por decision de la gerencia: Cuando se produce el despido de una persona, a
menos que sea por una causa grave, de igual manera se da un plazo para la
entrega del cargo, el cual se debe realizar en las mismas condiciones que el
anterior.

En ambos casos, la Directora Administrativa y de Calidad debe entregar un
memo para que la persona se realice los examenes de egreso y asi terminar el

ciclo de labores con PTI S.A. A continuaciéon se podra ver este proceso en el
diagrama de flujo:

Figura 132: Flujograma de Recursos Humanos
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8.3.8 Analisis Estratégico (Fortalezas y Debilidades)

Con base en la informacion obtenida a partir de los aspectos externos y los
aspectos internos se realizara con la metodologia DOFA, la sintesis de las
variables que influyen positiva o negativamente en la Organizacién y se
plantearan estrategias tendientes a aprovechar al maximo éstas condiciones

con éxito.

8.3.8.1 Matriz EFE (Evaluaciéon de Factores Externos): A continuacion se
evaluara mediante la matriz EFE, la informacion del entorno y sus distintas

dimensiones:
EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS
CALIFICACION PESO
0,
OPORTUNIDADES PESO % (1-4) PONDERADO
1| Tratados de libre comercio 0,02 3 0,06
Politicas Gubernamentales de Apoyo a la
2 0,05 3 0,15
Internacionalizacion del Sector (PTP).
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Destinacidn de recursos por parte del
gobierno para proyectos de inclusién en el
sistema eléctrico de areas rurales,
especiales y no conectadas

0,48

\Se calcula un crecimiento importante por
parte de las agencias especializadas en el
sector eléctrico (XM) relativas a los Bienes y
servicios conexos entre 2007 y 2030 de
alrededor USD 8 Billones en equipos de
generacion, distribucion y Transmision que
representan para PTl un mercado de
crecimiento y sostenibilidad en el tiempo.\

0,44

La tendencia de la inversion energética se
centrara en generacion hidroeléctrica
periodo 2014-2015

0,03

0,09

Johana 22/1/15 16:03

Comentario [18]: SE RESUME LA
VARIABLE SEGUN LO SOLICITADO POR EL
EVALUADOR

El mercado potencial de paises del entorno
es del orden de 9 veces el Colombiano

0,07

0,28

Chile y Peru son los paises de mayor
atractivo para las empresas del SSCEE por
su atractivo de mercado y facilidad de
acceso a pais

0,02

0,06

En Colombia se observa que los mayores
niveles de facturacién se encuentran en
negocios orientados a EPC

0,36

AMENAZAS

CALIFICACION
(1-4)

PESO
PONDERADO

Incumplimiento en las entregas de pedido
de proveedores internacionales

1

0,14

Presencia local de las principales marcas
que representa PTI

0,08

0,08

Ubicacion de las oficinas principales en Cali;
La ciudad mas violenta del pais

0,05

0,1

Baja apropiacién de conocimiento en
nuevas tecnologias energéticas

0,03

0,06

En cuanto a la diversificacidén del portafolio
de productos y servicios se observa que las
empresas son muy dependientes del sector
de la energia eléctrica en casos hasta del
70%, centrando su actividad en un tipo de
infraestructura, mientras que a nivel
internacional estas tienden a abarcar todo
el abanico.

0,06

0,06
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En cuanto a presencia internacional en
estudios, disefio y construccidn civil se ve
una presencia internacional reducida ya que
6 | en comparacién con las empresas 0,02 2 0,04
nacionales, las de otros paises tienen al
menos 2/3 de su facturacion fuera del
mercado local.

Existen brechas muy amplias en cuanto al
tamafio de las empresas internacionales y
las colombianas en cuanto a su tamafio,

7 . . 0,07 1 0,07
portafolio y volumen de operaciones. En
estudios y disefios del +513% y en
Construccion de Obra Civil +1689%
Ingenieros eléctricos y profesionales en
3 general estdn migrando selctores n'1ejolres ) 0,04 5 0,08
remunerados (como petréleo y mineria) asi
como al extranjero
TOTAL 1 2,55

Fuente: Los Autores

Con base en la calificacion asignada por la gerencia de PTI y la asesoria del
equipo de trabajo, se obtuvo como resultado de la matriz EFE un indice de 2,55
que muestra que la Organizacién se encuentra en un entorno que brinda tanto
oportunidades como amenazas.

8.3.8.1 Matriz EFI (Evaluacion de Factores Internos): De la misma forma que
se logré obtener una valoracion cuantitativa de los Factores externos, a
continuacion se realiza la sintesis y priorizacion de los Factores Internos de la
Compahia:

CALIFICACION PESO
FORTALEZAS PESO ¢
% (1-4) PONDERADO

1 | Buen Clima Laboral 0,02 3 0,06
2 | Continua capacitacion del Personal 0,03 3 0,09

Conocimiento y experticia de los miembros
3| de la organizacién para ejecutar los

proyectos que le asignan 0,1 4 0,4
4 Soporte técnico y garantia con el respaldo de

las casas fabricantes de producto 0,08 3 0,24
5| Gran Experiencia de la Gerencia 0,05 3 0,15
6 Liderazgo Reconocido en la instalacion de

reconectadores y Transformadores 0,02 3 0,06

283



Amplia Apropiacion de los sistemas de

7
Gestion 0,09 4 0,36
8| Solida Estabilidad Financiera 0,08 3 0,24
CALIFICACION PESO
DEBILIDADE PESO ¢
S S0 % (1-4) PONDERADO
No se evidencia que exista una planificacion
1 de s.u'ceélon clel’rol de dl.recaon dentro de la 0,03 5 0,06
familia 6 en algin(os) miembro (os) de la
compafiia

La gerencia ostenta gran parte del control de
2 | labores tacticas lo cual le impide ocuparse de 0,15 1 0,15
su labor directiva

\Se observa que la mayor parte de los

ingenieros tiene un rol muy amplio de
3 | actividades lo cual les impide atender todas 0,06 2 0,12
las tareas de forma eficaz por ello se pueden
perder clientes y oportunidades de ofertas.\

Johana 22/1/15 16:09
Comentario [19]: SE RESUME LA

Falta de un sistema de informacidn integrada VARIABLE SEGUN LO SOLICITADO POR EL
4 | de CRM que permita fortalecer las relaciones 0,1 1 0,1 EVALUADOR

con el cliente.

Alta dependencia hacia las lineas de
5| Reconectadores y Transformadores. Baja 0,05 2 0,1
diversificacion

Ausencia de Estrategias para afrontar el
6 | mercado. (Sostenibilidad de los niveles de 0,04 2 0,08
ventas alcanzados en 2013 y 2013)

No existe un sistema de informacién que
7 | integre las diferentes areas de la 0,06 1 0,06
organizacion

Existe muy poca Comunicacién de PTl con las
Empresas Competidoras y del subsector asi
como participacion en Cluster sectoriales que
8 | permitan ampliar las redes para generar 0,04 2 0,08
ambientes propicios de negocios en Alianzas
y expansion a través de estrategias de
integracidn de capacidades.

TOTAL 1 2,35

Fuente: Los Autores

En cuanto a la calificacion ponderada de la Matriz EFI, se obtiene un resultado
de 2,35 lo cual muestra que la organizacion esta perdiendo valor ya que existen
debilidades que estan generando deterioro de las capacidades distintivas de
PTI.
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8.3.8.2 Matriz DOFA: La matriz DOFA que se presenta a continuacion, recoge
los aspectos que mas impactan a la Organizacién segun la calificacion
ponderada que se obtuvo del andlisis de las matrices EFE y EFI.

Figura 133 Matriz DOFA

OPORTUNIDADES

Teenico di S e

Alto grado de de los sistemas de Gestion de Calidad,
y Ambiental.

Estabilidad economica y financiera

Fuente: Los Autores

A continuacion se plantean las Estrategias resultantes del cruce de las
capacidades internas contra las fuerzas del entorno:
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Figura 134: Matriz de estrategias de la DOFA

ESTRATEGIAS F.O. (Utilizor los fortalezas para aprovechar las oportunidades)

ESTRATEGIAS F.A. (Usor las fi las )

para

El conocimiento tecnico de los ingenieros de cada linea para aprovechar la
destinacion de recursos por parte del gobierno para proyectos de inclusicn en el
sistema electrico de areas rurales, especiales y no conectadas.

El soporte técnico y garantia con el respaldo de las casas fabricantes para
enfocar el negocio hacia estrategias EPC dado sus altos indices de facturaciony
aprovechar el mercado potencia del paises del entorno.

- Elcrecmiento esperado por parte de las agencias especializadas en el sector
eléctrico (XM) relativas a los Blenes y servicios conexos y las ventas esperadas
eneficia a PTl en tanto la empresa cuenta con talento humano capacitado,
estabilidad economica y financiera y el soporte - respalde de los fabricantes para
responder positivamente a esta oportunidad del entorno.

- El alto grade de implementacion de los sistemas de Gestion de Calidad
logra contrarrestar el incumglimiento en las entregas de pedido de
proveedores internacicnales dado gue estos deben alinearse a este sistema
de calidad y cumplir con sus requisitos que se trasladan come beneficios a
los clientes.

- El conocimiento tecnico de les ingenieres encargados de cada linea de
producto y del mercado local le permite a la empresa reducir el impacto
negativo y ajustar su esquema de negocio en caso de que las principales
marcas que representa PTl decidieran lecalizarse en Colombia. igualmente
as relaciones comerciales de confianza y contrates fijades actualmente
entre las partes no permiten esta localizacion por parte de las firmas
internacionales en Colombia.

- Aprovechar el conccimiento tecnico de los ingenieros y |2 estabilidad
eccnonomica y financiera para lograr ampliar su tamafio, portafolio y
volumen de operaciones y reducir en lo posible, la brecha actual en de las
empresas internacionales y las colombianas en dichos aspectos.

ESTRATEGIAS D.O. (Ap

las opo Ao de
Debilidades)

los

ESTRATEGIAS D.A. (Minimizar las Debilidad.

amenozos)

y Ce las

- La destinacion de recursos por parte del gobierno para proyectos de inclusion
en el sistema electrico de areas rurales especiales y no conectadas puede
significar una ampliacion en ventas e incremento de ingresos que se pudieran
trasladar a la adquisicién de sistemas de informacion y plataforma tecnolegica
para fortalecer relaciones con el cliente. igualmente aplica para el crecimiento
esperado por parte de las agencias especializadas en el sector eléctrico (XM)
relativas a los Bienes y servicios conexos, situacion que aprovechada de manera
optima le siginficaria a la empresa incremento de ingresos operacicnales para re
inventir en el progreso y sostenitilidad de la misma.

- £l hecho de que los mayores niveles de facturacion se encuentran en negocios
orientados a EPC se puede aprovechar en el sentido de enfocar el negocio hacia
ese aspecto y se definan roles y actividades para los ingenieros en este sentido,
se especialicen y agreguen valor a sus actividades; cada ingeniero tenga roles
definidos y se eliminen aquellas actividades en exceso 0 que no se orienten 2
dicha estrategia.

- El Incumplimiento en las entregas de pedido de proveedores
internacionales se potencia con la debilidad identificada de la no exstencia
de un sistema de informacion que integre las diferentes areas de la
organizacion. En este sentido, no sdlo se presentan incumplimientos sino
tambien puede presentarse falta de informacion y comunicacion entre las
diferentes areas que intervienen en un proceso como ventas, logistica,
contabilidad y cartera que les permitan toma de decisicnes inmediatas y
efectivas para solventar un caso de retraso en entrega de material al cliente
como consecuencia de retarde en la entrega de los equipes/servicios por
parte de fabrica. - La amenaza de presencia local de las principales marcas
que representa PTl se podria reforzar con la debilidad gue tiene la Gerencia
ejecutando laberes de tipo tactico. Se puede contrarrestar en tanto la
Gerencla asuma su rol directivo y le evidencie a las marcas que representa
actualmente su excelente gestion comercial y de representacion que no
hace necesario una venta directa a nivel local por parte de las mismas.

Fuente: Los Autores

Las Fortalezas y Debilidades asi como las Oportunidades y Amenazas
identificadas resultan de una lista amplia de informacion que luego de ser
ponderadas en talleres de gestion estratégica en conjunto con la gerencia, se
logra identificar aquellas que impactan mas a la Organizacion. Es asi como PTI
luego de conocer las fuerzas del ambiente utiliza sus capacidades para dar
respuesta oportuna y aprovechar o contrarrestar aquellas que mas le conviene
para el cumplimiento de sus Objetivos, los cuales, con base en la informacion
obtenida, se definen en el capitulo siguiente.
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9. FORMULACION DEL PLAN ESTRATEGICO DE POTENCIAY
TECNOLOGIAS INCORPORADAS S.A. PERIODO 2014-2018

En ésta década de existencia, Potencia y Tecnologias Incorporadas S.A. ha
logrado cimentar un prestigio reconocido en el ambito de servicios al sector
eléctrico Nacional especialmente en areas de de optimizacion de
subestaciones, lineas de Transmision y Modernizacion de Equipos eléctricos,
gracias en gran medida a que desde su creacién se ha fomentado la
actualizacion constante de sus objetivos mediante planes a largo plazo que se
mantienen no obstante de los cambios del entorno. Hoy, definidas claramente
las expectativas de las partes interesadas se dispone de una serie de
herramientas consolidadas en esta primera version del Plan Estratégico que
articula la puesta en accion de su estrategia y el logro de sus objetivos con el
cumplimiento de su misiébn empresarial, lo que permitirda evidenciar ante los
clientes y competidores su posicion decisiva en el desarrollo de la Ingenieria
Eléctrica y de Telecomunicaciones a nivel Nacional y Latinoamericano.

El presente plan estratégico, que abarca el periodo 2014-2018, es el ajuste de
los recursos y competencias particulares de PTI para lograr afianzar las
relaciones que ha construido en los mercados donde cuenta con mas
experiencia y que ha atendido hasta ahora con éxito con el fin de consolidar su
posicién con base en el conocimiento que tiene de los complejos y variados
comportamientos que se observan en el mercado, considerando que su
consumidor estratégico engloba el rubro de las electrificadoras nacionales. Asi
mismo, es la expresion de los nuevos retos que se impone para expandir sus
operaciones a toda la Infraestructura del Sector Eléctrico mediante la incursion
progresiva a diferentes mercados desarrollando nuevas capacidades que le
permitan ganar la confianza de nuevos clientes.

Es también, un desarrollo que busca armonizar la vision de la companiia con los
planes operativos de forma planificada para mantener la posicién de mercado
alcanzada desde el periodo 2012 hasta la fecha lo cual ha devenido en
cambios importantes para la empresa como el crecimiento de su nomina y su
volumen de operaciones, mediante el direccionamiento de su estrategia hacia
la proteccion y creacion de valor a partir de la situacion actual, teniendo en
cuenta la capacidad estratégica de la Organizacion, su ventaja competitiva y
las expectativas de las partes interesadas, donde garantizar la sostenibilidad de
la ventaja competitiva dependera de que tan valiosas sean las capacidades
estratégicas para los clientes e incluso la posibilidad de cambiar continuamente
dichas capacidades para jugar en condiciones dinamicas de mercado.

El documento incluye ademas una actualizacion de la declaracion de la mision
y la vision de la compania, acorde con las actividades que se estan
desarrollando en cuanto al papel facilitador que protagoniza PTI en proyectos
de Ingenieria.

Igualmente, comprende la reestructuracion de los procesos en lo referente a la
re organizacion de sus componentes desde la dimension gerencial, misional y
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de apoyo, de modo que se valore correctamente la razén de ser de la
Organizacion.

De igual forma, se renovd la estructura de la Organizacion por cuanto se
planted acorde a la nueva distribuciéon de los procesos a su vez que incluyo la
sede de Bogotd y la agrupacion de algunos departamentos para lograr
establecer unidades capaces de arrojar resultados como parte de un proceso.

Ademas de lo anterior, se definieron los valores corporativos y las politicas
Empresariales de manera tal que se identifiquen las guias de accién para la
implementacién de las estrategias como parte fundamental del componente
Direccionamiento Estratégico, ya que éstas brindan los marcos para hacer
eficiente la operacion de cada proceso en el ambito de unas actitudes y
comportamientos que conllevan a actuar por conviccion, es decir, por la pasion
de hacer las cosas bien en todo momento y circunstancia.

Con el compromiso de la Gerencia y de cada uno de los Ingenieros y
Colaboradores de la Compaifiia, se han desarrollado las actividades necesarias
para implementar las estrategias y medir su avance en el Cuadro de Mando
Integral. Su permanente ajuste debera ser el reflejo del entorno complejo, mas
en cualquier caso el Plan Estratégico sera un parametro para desafiar la
creatividad y el pensamiento estratégico que con éxito asocie la mezcla
perfecta de producto/mercado para cumplir con los objetivos de Potencia y
Tecnologias Incorporadas S.A.

9.1 VISION

Como resultado del proceso de Redireccionamiento de PTI, desarrollado por la
Gerencia en acompafiamiento del equipo Consultor en el ejercicio del
Direccionamiento Estratégico, tanto de los nuevos roles y de su
responsabilidad ante el nuevo contexto externo, se dimensiona la Vision y la
Mision de PTI en el siguiente ambito:

|“Estar presente en el ideal de cada usuario que requiera soluciones de
Ingenieria Eléctrica y Telecomunicaciones para que en 2018 se logre
reconocimiento como una de las mejores empresas de soporte
tecnoldgico para las grandes organizaciones del sector eléctrico,
industrial, minero, energético y de comunicaciones del mercado
Colombiano y Latinoamericano; con personal integral competente para
lograr el mejoramiento continuo, la eficiencia y calidad requeridos que
permitan consolidar las lineas de productos y alternativas manteniendo la
competitividad y compatibilidad con el ahorro de energia y el cuidado del
medio ambiente.”

La intencion de plantear una vision que se injerte en el imaginario de los
clientes indica la necesidad de trabajar constantemente por una meta precisa:
Generar conductas en los clientes que los lleven a estar seguros de que se
puede contar con PTI: requisito supeditado al recuerdo de la atencién y el
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servicio que se lleven los clientes; asi, cada vez que un cliente entra en
contacto con cualquier empleado, es una excelente oportunidad para hacerlo
sentir apreciado y valorado.

Esto, es la condicion explicita de la imagen que PTI debe implantar en el
desarrollo de sus operaciones y que es tan perdurable como la relacion que
logre consolidar la empresa con su cliente; es una vision que no pone limites,
pues al contrario busca retar y provocar un ambiente de cambio que se debe
adaptar de forma dinamica y oportuna, es iniciativa, es lograr que lo primero en
lo que piense un cliente sea en PTI para sus soluciones de ingenieria; es la
parte flexible de la empresa que le exige capacidad de renovar
comportamientos y funciones internas con rapidez, es el origen en el imaginario
del cliente de infinitas posibilidades, es el factor de supervivencia central en la
evoluciéon que demanda plasticidad interna, flexibilidad estructural y capacidad
de mejorar.

9.2 MISION

“Facilitar el Desarrollo e Integracion de proyectos de Ingenieria Eléctrica y
Telecomunicaciones a personas y Empresas de todos los sectores
involucrados en el desarrollo de la infraestructura eléctrica, electronica y
de telecomunicaciones de Colombia, Latinoamérica y su drea de
influencia con talento humano competente en el suministro de equipos y
Soluciones de alta tecnologia, consultoria, montaje y puesta en servicio
de Proyectos comprometidos con sistemas confiables y eficientes,
sensibles con la proteccion del Medio Ambiente.”

Esta mision se establecio teniendo en cuenta la razén de ser de PTI buscando
que sea clara y comprensible para todos los stakeholders de tal forma que
genere identidad y sea reflejo de la personalidad de una empresa que tiene un
objetivo importante, duradero y fundamental para el mercado Latinoamericano
de la Ingenieria Eléctrica y de Telecomunicaciones.

Es una mision que posiciona a PTIl en un espectro amplio de operaciones
ubicandola en la cadena del sector energético y de telecomunicaciones como
un FACILITADOR, que, con sus diferentes lineas de productos y servicios
permite llevar a cabo proyectos como el resultado de las creencias, valores,
capacidades y tecnologia de una empresa que conoce ampliamente las
necesidades de sus clientes gracias a la apropiacion del conocimiento de cada
proyecto que como parte del compromiso de sus ingenieros genera la
confianza de poner en la manos de la compafiia cualquier tipo de idea asociada
a la Ingenieria.

La Mision define a PTI como un medio eficaz, confiable y necesario en el
ambito de la ingenieria que facilita cualquiera de sus operaciones; desde el
deseo de proyectar un disefio hasta el funcionamiento de un sistema complejo
PTI sera decisiva para cumplir con las expectativas de sus clientes; abarca los
mercados globales que se han convertido en una realidad y en este sentido
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evoca el factor de éxito actual: productos y servicios que exhiban una relacion
competitiva con los de productos y servicios similares disponibles en todo el
mundo; es fuerza motivadora ya que permite que todos los miembros de la
empresa actien en funcién de ésta y engloba las perspectivas de los grupos de
interés.

Se proyecta con base en el factor de éxito mas importante de la empresa: el
alto conocimiento técnico y profesional de cada una de las areas relativas a la
gestion, esto aunado al espiritu de servicio orientado a satisfacer las
necesidades de los clientes otorga a PTI la distincion frente a sus
competidores.

Sera una misién que buscara desafiar las capacidades gerenciales y técnicas
de sus miembros pero que sin duda traera beneficios que se traduciran en
crecimiento, reconocimiento y progreso de la empresa que se proyecta lider en
la prestacion de bienes y servicios asociados al sector Energético y de
Telecomunicaciones; Potencia y Tecnologias Incorporadas S.A.

9.3 OBJETIVOS Y LINEAS DE ACCION ESTRATEGICA PERIODO 2014-
2018

A continuacién, se presentan los objetivos que describen la estrategia de PTl y
se dan los parametros de cémo se alcanzara la vision de la empresa. Estos
Objetivos se plantean en relacion causa-efecto para cada una de las cuatro
perspectivas consideradas en el sistema de control de gestion propuesto; el
“Cuadro de Mando Integral’, de manera que se facilite la comunicacién e
implantacion en todos los niveles de la Organizacion.

9.3.1 Objetivos Estratégicos De La Perspectiva Financiera

Tomando en consideracion que la perspectiva financiera mide la creaciéon de
valor de la Empresa, se planted un Objetivo estratégico que abarca todos los
aspectos relacionados con el de desempefio econémico asi:

OBJETIVO ESTRATEGICO NO 1:
“Garantizar Crecimiento con Estabilidad Financiera”

El desempefio positivo o negativo del anterior Objetivo dependera
fundamentalmente del efecto que se obtiene de las medidas o acciones
tomadas en otras perspectivas del CMI. En este sentido se definen 3 Objetivos
Especificos (OE) que permiten responder a las expectativas de los accionistas
respecto de parametros financieros de crecimiento, rentabilidad y optimizacion
de costos.
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OE 1: CREAR VALOR ECONOMICO SOSTENIBLE Y FORTALECER LA
REPUTACION DE LA EMPRESA.

Este objetivo permite conocer el impacto de las acciones implementadas en
todas las perspectivas, ya que muestra si la Estrategia de PTI esta siendo
exitosa; esto es, ser economicenle viable mediante el aumento de los ingresos
y rentabilidad de los mismos operando, ademas en forma eficiente. Adicional a
ello permite conocer en qué medida se esta logrando cumplir con el plan
estratégico y la capacidad Organizacional que tiene con base en el manejo de
Activos y Patrimonio. Su monitoreo, permitira leer el movimiento de la empresa
en tiempos buenos y malos para dar soluciones que sustenten la supervivencia
o crecimiento.

OE 2: REDUCIR LOS COSTOS FINANCIEROS

Implica el manejo adecuado de los costos derivados de la financiacion de
proyectos para otorgar el maximo rendimiento esperado desde la creacion de
valor Econémico.

OE3: REDUCIR LOS COSTOS DE OPERACION

Es el resultado de la evaluacion econdmica de las practicas operativas, desde
donde se puede analizar si las acciones tomadas estan representando lo que la
compainiia esta dispuesta a invertir en ellas.

9.3.2 Objetivos Estratégicos Desde La Perspectiva Del Cliente

Esta perspectiva define como es percibida la propuesta de valor para los
clientes. En este sentido, son los clientes quienes miden el grado en el que los
servicios ofrecidos les generan valor mediante la satisfaccion de sus
necesidades individuales. En consecuencia, el Objetivo Estratégico planteado
se refiere a:

OBJETIVO ESTRATEGICO NO 2:
“Conservar la Mejor Oferta de Valor para los Clientes”

El hecho de conservar una Oferta de Valor apreciada por los clientes
demandara de PTI potenciar las capacidades que ayuden a sostener esta
ventaja competitiva, lo cual redundara en una retencion de clientes mas
efectiva. Por lo tanto, se plantean 2 Objetivos Especificos para el cumplimiento
de esta perspectiva:

OE 4: ENTREGAR BIENES Y SERVICIOS DE INGENIERIA DE ALTA
CALIDAD

La Oferta de Valor de PTI se evalua en este Objetivo, buscando profundizar el

conocimiento y la relacién con sus clientes de manera que se puedan generar
acciones tendientes a reforzar la buena imagen de la Organizacion.
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OE 5: MEJORAR LA RETENCION DE CLIENTES

Es el factor que permite conocer si se esta logrando con suficiente fuerza, el
establecimiento de relaciones duraderas con los clientes y el nivel de confianza
deseado por las recomendaciones que éstos afirman que estan dispuestos a
otorgar a la empresa entre los propios o incluso a solicitud de PTI.

9.3.3 Objetivos Estratégicos Desde Los Procesos Internos

Los Obijetivos del los Procesos internos son aquellos que permiten asegurar el
cumplimiento tanto de la Oferta de Valor realizada a los Clientes como del
crecimiento de valor sostenido para los accionistas. De aqui se desprende la
necesidad de identificar y focalizar los procesos internos clave o criticos para
lograr los resultados esperados.

Para PTI, el proceso productivo se basa en el manejo eficiente del personal
profesional y los soportes técnicos requeridos por dicho proceso. En
consecuencia, un proyecto es exitoso cuando se ejecuta a tiempo, dentro del
presupuesto, con las caracteristicas técnicas requeridas, con un cliente
satisfecho y a su vez con un conocimiento que se traduce en el aumento del
Know How de la Empresa. El logro de todas estas Actividades se engloban en
el siguiente objetivo Estratégico:

OBJETIVO ESTRATEGICO NO 3:
“Fortalecer la Capacidad Operacional”

De acuerdo con lo anterior se han formulado los siguientes objetivos
Especificos:

OE 6: ADMINISTRAR RECURSOS CON EFICIENCIA

Este objetivo se basa en la necesidad de mantener un control regular de los
gastos para hacerlos mas eficientes, asi como de la administracion de la
cartera y la eficiencia con que la empresa estd utilizando sus activos, su capital
de trabajo y el Apalancamiento financiero; Variables responsables del
crecimiento econdmico de la empresa. Y de la misma forma permite identificar
puntos fuertes y débiles en la obtencion de la rentabilidad para tomar medidas
que impacten positivamente las expectativas de la perspectiva financiera.

OE 7: DESARROLLAR NUEVAS CAPACIDADES PARA GANAR
EXPERIENCIA'Y CREDIBILIDAD EN LA INFRAESTRUCTURA DEL SECTOR
ENERGETICO

El Direccionamiento Estratégico de PTI establece la necesidad de incursionar

en las diferentes infraestructuras del sector energético para lo cual sera
indispensable desarrollar nuevas capacidades que se evidenciaran en el
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porcentaje de ejecucion de proyectos en diferentes nichos de mercado
escogidos segun el atractivo identificado en las oportunidades del entorno
como lo es el sector industrial, proyectos EPC de la infraestructura eléctrica,
expansion internacional y el rubro de generacion hidroeléctrica.

OE 8: OPTIMIZAR LA GESTION DE OPERACIONES

En este objetivo se mide el desempefio de las operaciones mas comunes de
PTI, buscando identificar metas clave que dinamicen la organizacion, asi como
los cuellos de botella que estan impidiendo entregar la oferta de valor con los
estandares necesarios para entregar bienes y servicios de ingenieria de alta
calidad.

OE 9: MEJORAR LA GESTION DE CLIENTES Y PROVEEDORES

Pone énfasis en los procesos y actividades requeridas para la segmentacion
adecuada de clientes con el proposito de lograr la adquisicion, retencion,
fidelizacion y crecimiento de estos, permitiendo ademas la definicion de las
estrategias apropiadas para preparar propuestas atractivas y competitivas.
Adicionalmente evalua el comportamiento de los proveedores respecto de su
cumplimiento y en qué medida PTI esta logrando fortalecer sus relaciones
comerciales con ellos.

9.3.4 Objetivos De La Perspectiva De Aprendizaje Y Crecimiento

Esta Perspectiva destaca la funcién de alinear los activos intangibles de la
organizacion con su estrategia en entornos dinamicos como los actuales
caracterizados por la incertidumbre y la creciente competitividad, donde se
puede afirmar que el capital humano de una organizacién tiene tanto o mas
valor que los activos inmovilizados; aspecto de especial importancia para PTI,
ya que por su condicion de empresa de servicios de ingenieria, las personas
constituyen su principal activo.

La consolidacién de las expectativas de Aprendizaje y Crecimiento se plantean
desde el cumplimiento del siguiente Objetivo Estratégico:

OBJETIVO ESTRATEGICO NO 4:

“Desarrollar la Empresa en el ambito Organizacional, Humano, Cientifico,
Tecnolégico y Cultural.”

Los Objetivos Especificos para su cumplimiento se plantean a continuacion:
OE 10: FORTALECER LA GESTION DEL CONOCIMIENTO
Este objetivo subraya la importancia de las capacidades relacionadas con el

aprendizaje continuo de la Organizacion donde la informacion se constituye
como un elemento que debe preservarse y multiplicarse. En este sentido se
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trata de fortalecer la capacidad de regeneracion de la empresa a partir de la
diversidad de conocimientos, experiencias y habilidades del personal.

Adicional a lo anterior se busca fomentar procesos que desbloqueen el
conocimiento de forma que se logre hacer sensible a todos los individuos de los
cambios que suceden alrededor y asi contribuyan a identificar oportunidades y
cambios necesarios en la forma de hacer las cosas.

OE 11: FORTALECER LA TECNOLOGIA, SISTEMAS, BASES DE DATOS Y
REDES

Se refiere a potenciar el crecimiento de PTI a través de la aplicacion de
Tecnologia en la forma de hacer sus negocios. Para ello evalua la disposiciéon
de la empresa hacia la inversion de recursos en herramientas tecnoldgicas de
i+d, la disponibilidad de los sistemas de informacién y el grado de
fortalecimiento de las relaciones con actores externos como Cluster y
Competidores, considerando que estos hacen parte de una red que permite
transferir conocimiento de valor para la empresa.

OE 12: ASEGURAR LA COMPETITIVIDAD DEL TALENTO HUMANO

Se destaca la importancia de contar con un personal competente,
comprometido, alineado con la estrategia y con los valores de PTI. Esto implica
la necesidad de evaluar permanentemente y perfeccionar algunas practicas
que faciliten la gestion efectiva de las personas como son: procesos de
seleccion que permitan contar con un personal idoneo, el disefio de politicas y
programas de capacitacion que den respuesta a las necesidades reales de la
organizacion y la de los colaboradores, el disefio de modelos de gestion por
competencias derivados de la estrategia y cultura de la organizacién y el
desarrollo de un sistema de evaluacion desempeno articulado con un sistema
de compensaciones que fomenten el cumplimiento de la estrategia.

OE 13: FORTALECER LA IDENTIDAD, EL SENTIDO DE PERTENENCIA Y
SATISFACCION DEL PERSONAL

Este objetivo esta dirigido a evaluar el ambiente que ofrece la organizacion
para que sus colaboradores desarrollen sus capacidades personales y
profesionales asi como el grado de incorporacion del Plan Estratégico de la
compainiia en sus labores asignadas, lo que permite determinar en conjunto con
la evaluacion del desempefio, el grado de compromiso de su personal.

9.3.5 Propuesta De Mapa Estratégico
Basados en las definiciones de los Objetivos Estratégicos y Especificos, se
presenta el Mapa Estratégico de PTI donde se pueden apreciar las relaciones

de causa-efecto entre los objetivos de las diferentes perspectivas.

Esta Propuesta describe la forma en que se espera que la empresa alcance
sus metas de largo plazo.
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9.4 ESTRATEGIAS PARA EL CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS
ESPECIFICOS

Adicionalmente a los Objetivos, se definieron las Iniciativas estratégicas que se
deben ejecutar para contribuir al logro de los objetivos especificos planteados
como se muestra en la siguiente figura:

DIMENSION

OBJETIVO
ESTRATEGICO

OBJETIVO ESPECIFICO

INICIATIVAS ESTRATEGICAS

PARTES
INTERESADAS

Garantizar
crecimientoy
rentabilidad con
estabilidad financiera

Crear valor Econémico
sostenible y fortalecer la
reputacion de la empresa

-Eficiente Asignacion de recursos.

-Monitorear y ajustar adecuadamente el plan estratégico
de la Organizacion acorde a los periodos de medicién
efectuando correctivos que impacten positivamente en la
gestion.

-Generar nuevas iniciativas que dinamicen a la
Organizacion.

-Construir relaciones en el ambito politico apoyando
campaiias locales y regionales afines a los intereses de la
Organizacion.

Optimizar los costos
Financieros

-Disminuir los gastos en intereses, efectuando
proyecciones de pagos que permitan sostener la
cobertura de intereses.

Reducir los Costos de
Operacion

-Controlar las Operaciones mediante la vigilancia de los
Gastos.

-Generar politicas sobre el establecimiento de margenes
de operacion.

PERSPECTIVA
DEL CLIENTE

Conservar la mejor
oferta de valor para
los clientes

Entregar Bienes y Servicios
de Ingenieria de alta
Calidad

-Sondear los clientes con encuestas de Satisfaccion de
Servicios buscando ajustar la oferta de PTl a las
necesidades actuales y a las tendencias tecnoldgicas.

Mejorar la Retencion de
Clientes

-Sostener comunicacion positiva con los clientes para
aplicar de forma efectiva las encuestas de satisfaccion del
servicio que permitan a PTI generar planes preventivos y
correctivos a partir de la informacién suministrada por el
cliente.

-Revisar y actualizar permanentemente los aspectos que
valoran los diferentes clientes, llegando incluso a
comprender necesidades de clientes por cada nicho de
mercado atendido.

PROCESOS
INTERNOS

Fortalecer la
Capacidad
Operacional

Administrar Recursos con
Eficiencia

-Control de Gastos Generales.

-Vigilar y programar de forma adecuada la rotacion de la
cartera y las cuentas por pagar para no comprometer la
liquidez de la Empresa.

Desarrollar nuevas
capacidades para ganar
experiencia y credibilidad
en la infraestructura del
S.E.

-Efectuar licitaciones en compafiia de empresas que le
permitan a PTI ganar experiencia en las diferentes
infraestructuras del sector energético.

-Efectuar andlisis de los requisitos para licitaciones de la
Infraestructura Industrial y de Generacién Hidroeléctrica
asi como efectuar planes de actualizacion de la compafiia
para poder participar en dichas licitaciones.

-Efectuar acercamientos con empresas del sector en
paises objetivo como Ecuador, Chile y Perd que permitan
a PTI conocimiento de dichos mercados y plantear
alternativas de negocios compartiendo diferentes
capacidades.
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Optimizar la Gestién de
Operaciones

-Identificar y priorizar procesos sobre los cuales disefiar y
poner en marcha mejoras para una gestion de
operaciones mas efectiva.

-Garantizar la oportunidad y calidad de los servicios.
-Generar mecanismos para compartir la informacion
relativa al avance de los diferentes procesos que permita
consultar en tiempo real, el avance de una operacién.
-Conservar departamentos especializados en cada tipo de
servicio que permita otorgar tiempos de respuesta
adecuados y garantias técnicas a la altura de las
expectativas de los clientes.

-Efectuar andlisis periddicos de las Unidades Estratégicas
de Negocio, evaluando la fortaleza de la UEN segun la
cuota de mercado en que esta participa.

Mejorar la Gestion de
Clientes y Proveedores

-Establecer relaciones mas solidas con los clientes
logrando una eficiente gestion comercial

-Implementar sistemas de informacién CRM.

-Realizar proyecciones de ventas con base en técnicas
estadisticas confiables como promedios méviles teniendo
en cuenta las metas de venta minimas para sostener las
representaciones de las marcas y generando estrategias
concretas de mercadeo.

-Actualizar permanentemente los contratos con los
proveedores efectuando balances en tiempos de entrega
y cumplimiento de obligaciones de las partes.

-Gestionar de forma oportuna las quejas de clientes
empleando los recursos necesarios para garantizar su
satisfaccion total.

-Efectuar procesos de reingenieria sobre el sistema de
seleccion de proveedores que permita a PTI cumplir con
los tiempos de entrega a sus clientes.

APRENDIZAIJE,
CRECIMIENTO
Y DESARROLLO

Desarrollar PTlen el
Ambito
Organizacional,
Humano, Cientifico,
Tecnoldgico y Cultural

Fortalecer la Gestion del
Conocimiento

-Estandarizar las operaciones de rutina en manuales y
procedimientos.

-Fomentar el aprendizaje organizacional mediante la
transferencia de conocimientos y el aumento del capital
intelectual desarrollando reuniones periddicas de equipos
de trabajo.

-Fomentar procesos que desbloqueen el conocimiento
desde los niveles mds tacticos y animar a que se comparta
la informacién y el conocimiento.

-Efectuar reuniones para exponer las lecciones aprendidas
en las diferentes operaciones y documentar.

Fortalecer la Tecnologia,
sistemas, bases de datos y
Redes

-Mejorar las vias de comunicacién en la organizacion y
generar las instancias adecuadas para compartir la
informacién.

-Aumentar la inversién en i+d.

-Participar activamente en eventos y organizaciones
sectoriales.

-Buscar y mantener alianzas con empresas del sector y/o
complementarias para una rapida respuesta a
oportunidades de negocios.

-Obtencidn de informacién de experiencia exportadora de
otras empresas.

-Obtencidn de informacién de mercados y posibilidades
en el extranjero. Obtencidn de informacion general de
oferta de Ingenieros (proveedores), y demanda posible.
-Reestructurar la pagina de internet de la Compafiia
orientando a los clientes hacia las Unidades Estratégicas
de PTI buscando consolidar la firma mas que como una
comercializadora, como una firma de ingenieria con
bienes y servicios de alto valor agregado adicional
incluyendo los proyectos ejecutados en cada una de estas
lo cual serd de gran ayuda para que se evidencie la
trayectoria de la empresa.

-Promocionar la pagina de internet de la Compaiiia en los
portales sectoriales nacionales y de los paises objetivo.
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-Disefiar y Ejecutar Programa de Sucesion de cargos
criticos.

-Identificar el personal clave y preparar los planes de
sucesion.

-Disefiar y ejecutar un plan de Capacitacién que responda
tanto a los intereses individuales de cada trabajador como
al logro de los objetivos de la organizacién.

-Alinear la evaluacion del desempefio del personal con el
cumplimiento de los objetivos de la Organizacion.

Asegurar la Competitividad
del Talento Humano

-Favorecer el desarrollo de un ambiente laboral que
fomente y refuerce el aprendizaje continuo.

-Identificar y compartir mejores practicas.

Creacion de "conciencia estratégica" en los
colaboradores.

-Asegurar que todos los empleados conocen el rumbo de
la empresa y el modelo de negocios.

-Disefiar un sistema de estimulos conforme con las
necesidades de los colaboradores que permita mejorar su
motivacion.

Fortalecer la Identidad,
Sentido de pertenencia y
satisfaccion del personal

9.5 DISENO ORGANIZACIONAL

Potencia y Tecnologias Incorporadas continuando con su proceso de
transformacion, desarrollara algunos cambios que permitiran demostrar un
enfoque por procesos.

Lo descrito en este capitulo es el resultado de un analisis del Direccionamiento
Estratégico y la consolidacién del Plan Estratégico lo cual ha hecho que se
desplieguen nuevas herramientas para el despliegue de sus Objetivos.

9.5.1 Reagrupacion de las funciones

Las diferentes dependencias realizan las labores propias para una buena
administracion de los recursos en el desarrollo de las operaciones de
ingenieria. Estas funciones se agruparon en 7 procesos los cuales mediante la
filosofia de enfoque basado en procesos, determina y gestiona de manera
eficaz las diferentes actividades relacionadas entre si manteniéndose el control
continuo entre los vinculos y los procesos, asi como en su combinacion e
interaccion. Lo anterior con el fin de mejorar la satisfaccion del cliente y el
desempefio de Potencia y Tecnologias Incorporadas S.A.

Los 7 Procesos a su vez se reagruparon en tres tipos de procesos:

Gerenciales, Misionales y de Apoyo para conformar el mapa de procesos como
se muestra en la siguiente figura:
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Figura 135: Mapa de procesos de Potencia y Tecnologias Incorporadas S.A.
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Fuente: Los Autores

9.5.1.1 Procesos Gerenciales: En este grupo se integran aspectos de
Direccion Estratégica, Gestion HSEQ y Evaluacion y Mejora, lo cual asegura
que las decisiones y actuaciones de PTI estén orientadas estratégicamente
dentro de pardmetros que aseguran la Calidad de estas acciones mediante los
sistemas de Gestion de la Organizacion.

Procesos que lo conforman y Departamentos Responsables:
Gerencia:

Gestion HSEQ:
Evaluacion y Mejora:

Ing. Wilson Montes / Ing. Jairo Naranjo
Gestion HSEQ / Gestion de Calidad
Auditor Interno |

9.5.1.2 Proceso Misional: Engloba la Ingenieria como la capacidad distintiva
de la Organizacion con los atributos de oferta de valor que la distinguen de los
competidores y las cuales solo pueden ser desempefiadas por Potencia y
Tecnologias Incorporadas S.A.

Proceso que lo conforma y Departamentos responsables:

Ingenieria:

Ingenieria Eléctrica:
Proyectos, Disefio y Consultoria, integraciones y soporte Técnico.

Ingenieria en Telecomunicaciones:
Automatizacioén y soporte Técnico
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Investigacion y desarrollo:
Capacitaciones.

9.5.1.3 Procesos de Apoyo: Este grupo lo conforman 3 aspectos que
suministran a la empresa recursos y servicios que soportan la operacion del
proceso misional como son actividades relacionadas con la gestién comercial,
la Logistica y la Administracion de recursos.

Proceso que lo conforma y Departamentos responsables:

Gestion Comercial:
Marketing, Ventas, Licitaciones, Gestion CRM, Compras

Gestioén Logistica:
Almacenes e inventarios

Gestion Administrativa:
Financiero/Contable, Gestion Humana, Sistemas

9.5.2 Organigrama

Teniendo presente que el concepto estatico de una estructura formal es cada
vez menos adecuado para responder a los cambios del entorno se propone
una estructura funcional que destaca las relaciones y jerarquias de las
diferentes areas que son esenciales para compartir conocimientos, mas se
advierte la necesidad de su permanente verificacion y actualizacién acorde a
los cambios del ambiente.

El disefio Estructural esta dado a partir de los procesos y su alineacion con las
fuentes de ventaja de la Empresa destacando el conocimiento y habilidades
adquiridas en areas clave como Ingenieria, Gestion comercial, Logistica y
Administracion tal y como se muestra a continuacion:
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Figura 136 Organigrama Potencia y Tecnologias Incorporadas 2014-2018
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9.6 PRINCIPIOS, VALORES Y CODIGO MORAL DE PTI

Potencia y Tecnologias Incorporadas esta integrada por Hombres y Mujeres de
varias regiones del Pais; sin distingos de clase ni condicidn; personas que
poseen sus propios anhelos, suefios e intereses y por los cuales deciden hacer
parte de una Organizacién donde esperan encontrar un espacio adecuado para
su autorrealizacion.

El sello de garantia y la base que creara los valores diferenciadores de PTI,
esta en su Capital humano. Es por esto que PTI define que los principios y
valores que rigen la Organizacion son imperativos y de obligatorio
cumplimiento. Es asi como se constituye un juicio colectivo que supera las
concepciones individuales y el relativismo moral.

9.6.1 Principios de PTI

Un principio es una norma o idea fundamental e incuestionable que rige el
pensamiento y la conducta; es una verdad fundante que inspira y motiva la
actuacién Humana:

Servicio al cliente. El cliente es el foco estratégico de las actividades de

todas y cada una de las personas que conforman PTI. Sus necesidades
constituyen el criterio prioritario de todas las acciones que ejecuta la compafnia.
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Se motivara una cultura de servicio de calidad hacia el cliente a través de un
equipo humano competente y comprometido para satisfacer las necesidades y
expectativas de sus clientes que garantizara que las decisiones y actuaciones
empresariales reflejen los requerimientos de los mismos

Transparencia. Todo proceso al interior de la organizacién 6 por fuera de ella
que vincule a la compafiia 6 sus funcionarios se desarrollara dentro de la
normatividad pertinente y vigente y los valores corporativos correspondientes.
Las decisiones y actuaciones de los miembros de la empresa seran
transparentes mostrando coherencia, profesionalismo, honestidad y dedicacién
hacia el cumplimiento de las metas propuestas. Se establece que todo
miembro de PTI se encuentra en la obligacién moral de obrar siempre en forma
recta ante su propia conciencia y ante la sociedad.

Rentabilidad. Asegurar niveles de rentabilidad optimos y sostenibles que
garanticen el retorno de la inversion para los accionistas asi como la operacion
de la empresa en el tiempo, bienestar y seguridad para los miembros de la
companfia y en general, creen beneficios de utilidad social alcanzando las
expectativas de los clientes y el mejoramiento de vida social.

Eficiencia — Eficacia. La organizaciéon y sus miembros deben tener en claro
que los conceptos de eficiencia y eficacia deben aplicarse al desempefo de
todas las funciones para el cumplimiento de los objetivos y la optimizacién de
recursos.

9.6.2 Valores de PTI

Se entiende por valor aquello que hace que un Hombre sea Tal, sin lo cual
perderia la Humanidad o parte de ella. Los colaboradores de PTI deben
interiorizar los valores que son comunes a nivel organizacional y practicarlos
dado que hacen parte de sus vidas e interactian en el contexto laboral en
donde se desenvuelven. Se establecen los valores de Potencia y Tecnologias
Incorporadas para los Hombres y Mujeres que la conforman asi:

TRABAJO EN EQUIPO

Los miembros de PTI entienden que el trabajo en equipo se encuentra
asociado al cumplimiento de las metas organizacionales y los resultados
esperados claramente establecidos y los cuales son compartidos por todos los
miembros del equipo (y de la compafiia). Igualmente tienen comprension del
impacto que genera su trabajo sobre la organizacion en su conjunto y por ello
toma relevancia la generacion de retos colectivos para que den mas y sean
mejoras y que contribuyan al logro esperado. Aspectos claves como
establecimiento de roles de los participantes, comunicacion, liderazgo,
compensacion y compromiso deben encontrarse inmersos en el trabajo de
grupos de la empresa. Con el aporte de todos los que intervienen en los
diferentes procesos, se busca el logro de los objetivos organizacionales.

COMPROMISO

Es prometer u obligarse moral o juridicamente al cumplimiento de una
obligacion generando responsabilidad para el autor de la promesa. Es la
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condicion que permite tener clara conciencia de la responsabilidad, gran
sentido de disponibilidad y una alta actitud de liderazgo hacia el Cliente y la
Sociedad. Este valor ayuda al mejoramiento continuo, en cuya base esta el
crecimiento de la Organizacion y la transformacion positiva del entorno
inmediato, a través del desarrollo personal y profesional, condicion que permite
a PTI generar y mantener las mejores practicas organizacionales en la
busqueda de los resultados esperados.

Igualmente involucra el cumplimiento con lo prometido a los clientes en cuanto
a las condiciones pactadas y hacerlo una realidad, al ofrecer los mejores
productos y servicios a precios justos y razonables que satisfagan las
expectativas de todos los miembros de la organizacion y los agentes externos
involucrados o que interactuan con la misma y se fortalezca la imagen
empresarial

EXCELENCIA

Se busca constantemente el mejoramiento continuo de todos los procesos, el
desarrollo pleno de los colaboradores de la organizacion y sus grupos de
influencia. En este sentido, los colaboradores deben entender a la organizacion
como una empresa integral con una vision global.

SEGURIDAD

Todas las actuaciones de los miembros de la PTI estaran orientadas a la
preservacion de la vida y a la conservacion de los recursos. Ello implica actuar
con conciencia del riesgo tomando las medidas necesarias para mitigarlo y
cumplir la misién con las menores pérdidas posibles. Se genera una cultura de
seguridad por que se es consciente que el valor del capital intelectual del
recurso humano no se puede calcular y que las herramientas disponibles para
ejecutar sus actividades requieren de una optima utilizacién para brindar
resultados 6ptimos en los productos ofrecidos. Tener conciencia de seguridad
también significa reconocer que la prevencion es una capacidad
especificamente humana que se moviliza a partir de la libertad que se obtiene
para decidir una conducta de manera responsable motivada por un significado
de vida que le da sentido al accionar preventivo.

9.6.3 Codigo Moral de PTI

Al conformar el equipo de colaboradores de Potencia y Tecnologias
Incorporadas S.A. se asume el compromiso de:

- Actuar con integridad en todo momento, pues mi misién va mas alla del
escenario de la Ingenieria, impactando la vida mis compafieros, mi familia y la
sociedad.

- Servir con excelencia y profesionalismo sintiendo que la vocacion contribuye a
afirmar el crecimiento de la Organizacion.

9.7 POLITICAS EMPRESARIALES

Las politicas de Operacién Empresarial de PTlI S.A. estan definidas como el
elemento de control que establece las guias de accion para la implementacion
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de las estrategias de la Compania; define los limites y parametros necesarios
para ejecutar los Objetivos y Actividades en cumplimiento de la funcion
particular de cada Proceso.

Estas politicas constituyen el marco de accion necesaria para hacer eficiente la
operacion del componente Direccionamiento Estratégico, pues establecen las
acciones y mecanismos asociados a los procesos que permiten prever los
riesgos que inhiben el cumplimiento de los objetivos y sus resultados; definen
parametros de medicion del desempefo de los procesos y de los
colaboradores que tienen a cargo su ejecucion.

Del mismo modo, las politicas de Operacion Empresarial de PTI S.A. facilitan el
control administrativo y reducen la cantidad de tiempo que los administradores
ocupan en tomar decisiones en asuntos rutinarios. Estas guias de accién son
de caracter operativo, de aplicacion cotidiana y dan seguridad y confianza a
quien debe responder por la ejecucion de procedimientos y actividades muy
especificas.

Estas Politicas de Operacion Empresarial deben partir del analisis de los
objetivos de los procesos, de las estrategias definidas en planes y programas,
de la politica de Administracion del Riesgo, de las necesidades de los
Stakeholders, de las especificaciones de productos y servicios con el fin de
establecer donde se requiera la implementacion de guias de accion.

9.7.1 Procesos Gerenciales
DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

* El principal esfuerzo que realizara la Gerencia sera garantizar a todas
las partes interesadas el crecimiento y rentabilidad del Negocio con
adecuada estabilidad financiera mediante la constante actualizacion de
iniciativas estratégicas que permitan cumplir con la mision.

* La Gerencia buscara fortalecer sus relaciones con los entes gremiales y
politicos que permitird generar ambientes propicios para el desarrollo de
nuevos negocios.

* La Gerencia debera realizar acercamientos con la academia con el fin de
actualizar permanentemente sus practicas y técnicas corporativas.

* Todos los Colaboradores de PTI deberan conocer en profundidad el
proceso para el cual trabajan junto con la normatividad legal y técnica
bajo las cuales se desarrollan sus funciones.

e Por intermedio de la Gerencia se estimulara y recompensara la
creatividad y el pensamiento analitico de los colaboradores que lleven a
PTI a alcanzar mejoras considerables en el ambito empresarial.

* Potencia y Tecnologias Incorporadas debe tener una Organizacion
Flexible que se Adapte a nuevas circunstancias y nuevas exigencias.

* Los proyectos de PTI se deben orientar y enmarcar en el cumplimiento
de los objetivos para el logro de la Vision de la Compaiiia.

* Se deberd emplear estrategias de Joint-Venture y alianzas con
empresas fuertes complementarias del sector en Colombia con el
Objetivo de entrar o reforzar mercados.
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e Se deben efectuar adquisiciones estratégicas para complementar
fortalezas de la empresa, capacidades técnicas y abrir nuevas lineas de
Negocio.

* Se mantendra una alta inversién en tecnologia para estar en el nivel
competitivo internacional.

e Se debe mantener personal capacitado en Colombia como pilar
fundamental del servicio que se brinda.

* La cultura de medicion de los procesos se promocionara de manera
continua pues es la base del mejoramiento Empresarial; se hara
seguimiento y evaluaciéon operacional y Administrativa para identificar
debilidades en la Estrategia, el Talento Humano, la Tecnologia y los
Procesos.

* La Gerencia consolidara la orientacion al cliente como estrategia
corporativa al interior, y al exterior para consolidar una excelente imagen
y un consistente posicionamiento que contribuya a generar valor para los
clientes, un valor sustentable, reconocido y sostenido en el tiempo en un
grado de eficiencia mejor que el de la competencia.

GESTION HSEQ

* Mediante la optimizacion de procesos y procedimientos se debe mejorar
continuamente la forma de Organizacién de la Compadia.

» Las certificaciones no deben ser el fin de los sistemas de Gestion, sino el
aumento de la satisfaccion permanente de los clientes y la mejora en el
desempefio de la compafiia.

* La simplificacién y racionalizacion de los procesos y procedimientos
debe conducir a cada Colaborador a analizar y si es el caso suprimir o
modificar tramites innecesarios.

e La planeaciéon debe practicarse en todos los niveles, para asegurar el
cumplimiento de los objetivos propuestos para cada uno de los
procesos.

* Se debe velar por el sostenimiento y actualizacion permanente de los
sistemas de Gestion y sus certificaciones.

* Ellogro de los Objetivos y la mejora continua, debe orientar cada uno de
los procesos y las acciones de los miembros de la Organizacion.

* Se deberan plantear acciones contundentes para lograr cero lesiones
que causen incapacidades permanentes de los colaboradores.

* Se deben orientar todos los esfuerzos necesarios hacia la reduccién total
de las enfermedades profesionales.

* Se debe garantizar en todo momento sitios de trabajo saludables y
seguros, eliminando riesgos para los colaboradores, Contratistas y
visitantes.

* Se debe dar cumplimiento estricto de la normatividad legal asociada a la
Salud Ocupacional, Seguridad Industrial, Procedimientos de trabajo
Seguro y uso de los Elementos de Proteccion Personal.

* La seguridad Operacional entendida como el respeto hacia las buenas
practicas de Salud Ocupacional y Seguridad Industrial, es una
responsabilidad de cada Integrante de PTI, quienes ademas de un valor
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personal, deberan adoptarla como un valor esencial en el campo de
actividades.

9.7.2 Proceso Misional

INGENIERIA

* Se debe trabajar con los codigos de disefio y operacién internacionales
vigentes. De igual manera, la parte de estudios e ingenieria deben
cumplir con las normas y estandares locales e internacionales.

* Los certificados de conformidad RETIE deben encontrarse conforme a
las exigencias y especificaciones de los entes regulatorios en Colombia
y vigentes. De igual manera, los productos que requieren este certificado
deben encontrarse inscritos ante las entidades competentes en las
cuales deben reportarse e igualmente actualizados.

* La totalidad de los ingenieros que se requieren en obra para la ejecucion
de un proyecto deben encontrarse disponibles para llevar a cabo las
actividades requeridas en dicho proyecto.

* La totalidad del personal del area, debe encontrarse realizando labores
de ingenieria, ya sea para un cliente externo o interno en todo momento.

* La ejecucion de los proyectos y su finalizacion y/o entrega al cliente no
deben presentar retrasos injustificados afectando el cronograma de
trabajo del cliente y exponiendo a la compafiia a sanciones comerciales-
economicas y el detrimento de su imagen corporativa.

* Los miembros de la companiia deben asumir la investigacién como un
proceso permanente y colectivo que fundamenta los procesos de
ensefianza-aprendizaje y la cultura de la informacidon que asegura la
vigencia de la organizacion y de sus colaboradores en el contexto
nacional e internacional.

e Cada proyecto o servicio que realice la compania debera tener una
etapa de disefio que permita su ejecucion de manera efectiva.

* Ingenieria debera crear y mantener una base de conocimiento con las
experiencias y lecciones aprendidas de cada suministro 6 proyecto
realizado con el proposito de generar aprendizaje colectivo que sea
apropiado por la organizacion y sea usado para desarrollos futuros e
igualmente, promueva una cultura preventiva.

* Los ingenieros mas antiguos deberan trabajar en conjunto con los
ingenieros menos experimentados, explicando todos los aspectos a
tener en cuenta en la ejecucion exitosa de un proyecto especificamente
en lo relacionado a los atributos que el cliente aprecia de PTI.

e Para cada uno de los servicios ofrecidos por PTI SA, los ingenieros
encargados deben cumplir con todos los procedimientos en Seguridad y
Salud Ocupacional y todos aquellos en materia ambiental.

e Cumplir y hacer cumplir la instruccién para trabajos en altura, por parte
del personal a su cargo, incluyendo contratistas y subcontratistas.
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9.7.3 Procesos De Apoyo
GESTION COMERCIAL

* Las metas de venta por cada linea/productos 6 servicios deben tener
establecidas lineas de accion especificas que lleven al cumplimiento de
los logros esperados.

* La proyecciéon de costos de los proyectos se debe tomar teniendo en
cuenta todas las variables de la cadena de suministros (Logistica,
Operacional y Administrativa).

* Se debe ofrecer a los clientes, en la medida de lo posible, todos los
servicios de PTI y actividades completas de planeacion, disefio,
construccién, montaje, operacion y asesoria para sistemas eléctricos en
cualquiera de las actividades involucradas en el proceso de
abastecimiento de la demanda de energia eléctrica: generacion,
transmisién, distribucion y comercializacién, reforzando la unidad
estratégica de negocio de EPC y brindando valor agregado a los clientes
que va mas alla del suministro de equipos.

e El area comercial debe mantener una comunicaciéon constante con el
area de ingenieria/ consultoria que le permita conocer los productos y
servicios que ofrece la compafia actualmente, aquellos que tiene
potencial para ofrecer y las actualizaciones que hacen los proveedores
continuamente en materia de tecnologia, software las cuales tienen
impacto sobre el portafolio de bienes y servicios que la compafiia ofrece
a sus clientes.

* El departamento comercial debera fijar los precios de los productos y/o
servicios considerando el costo total de adquisicion de los suministros,
costos operativos y administrativos, la rentabilidad esperada y en
algunos casos, el posicionamiento del producto.

* Garantizar la atencion y agilidad en los procesos y servicios técnicos con
un servicio oportuno y de calidad a los clientes.

* Se deberan crear estrategias comerciales a nivel nacional y para los
mercados externos a corto, mediano y largo plazo que sean
herramientas fundamentales para el cumplimiento de los presupuestos
de ventas mensuales y anuales.

e El objetivo del desarrollo de estrategias comerciales debe ser el
garantizar la satisfaccion y fidelizacion de los clientes.

* Se deben desarrollar nuevos proyectos comerciales en plazas de
mercado con influencias socio econdmicas atractivas.

* El departamento comercial debe evaluar la operaciéon logistica del
portafolio de producto que permita analizar y tomar decisiones acerca de
rotacion, rentabilidad y aceptacion en el mercado.

GESTION ADMINISTRATIVA
* Del Total del personal, el 5% al 7% debe dedicarse a las actividades de

apoyo y accién comercial, el 92% a produccién de proyecto y el restante
a otras actividades de la empresa.
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Se debe propender por la creacién de un ambiente en el que los
individuos intenten alcanzar el éxito y la motivacion sea un aspecto que
oriente el accionar de cada individuo.

La modificacion de la plantilla de personal debe satisfacer las
necesidades requeridas dentro del plan estratégico y debe cumplir con
los parametros y competencias establecidas.

Se deben disefar programas concretos y tangibles de bienestar y
seguridad social, que mejoren la calidad de vida, promuevan el sentido
de pertenencia, el compromiso y desarrollo personal y familiar de los
miembros de Potencia y Tecnologias Incorporadas.

El propésito de las capacitaciones debe ser el de dar respuesta a las
necesidades propias de cada proceso contribuyendo a la solucion de
problemas relativos a la empresa, generando conocimiento como base
para el desarrollo de la investigacion aplicada.

La educacion del personal desde su ingreso debe ser continua y se debe
fomentar la cultura de auto aprendizaje mediado por las tecnologias de
la informacion para garantizar el acceso a diferentes programas.

La estrategia de Potencia y Tecnologias Incorporadas para cumplir la
mision y alcanzar la vision, orientara la investigacion, el desarrollo
tecnolégico y la innovacion.

Se deberan definir objetivos particulares para cada individuo de la
Organizacién y se deberan confrontar en evaluaciones de rendimiento
con multiples evaluadores (Gerencia, Colegas, Clientes) que estaran
vinculadas con la Estrategia.

Se debe propender por disefiar planes de recompensas orientados al
equipo.

La difusiéon del conocimiento sera una practica fundamental entre los
miembros de la Organizacion; Esta se promovera a través de la
formacion mediante mentores y la codificaciéon de conocimientos en
rutinas laborales, manuales y procedimientos.

Se deberan conformar y mantener equipos de trabajo con distintas
personalidades y competencias que permitan el desarrollo de iniciativas
y nuevas formas de hacer el trabajo.

Se debe mantener bajos niveles de rotacion de personal buscando
afianzar la experiencia y competitividad de la empresa a través de este
recurso fundamental.

El sistema financiero debe producir informacién razonable, vigente y
oportuna para la evaluacion de resultados y toma de decisiones.

La informacion debe ser el insumo fundamental para mejorar la forma de
organizar la Compafia por lo cual sera responsabilidad de la
administracion velar por el correcto funcionamiento de los equipos.

Es compromiso de la organizacion disponer de un sistema de
informacién contable y financiero que se caracterice por ser agil,
confiable y oportuno cumpliendo con los requisitos de ley.

Los estados financieros deben emitirse al quinto dia habil de cada mes
para evaluar el comportamiento financiero de la compafia mes vencido
y realizar toma de decisiones o ajustes.

La empresa para garantizar la presentacion de aspirantes y candidatos
que mejor se adecuen a sus necesidades y objetivo tiene en cuenta la
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seleccion de medios de convocatoria para el reclutamiento de personal
tales como entidades educativas, portales y agencias de empleos,
recomendados.

La eleccion del candidato es responsabilidad de la Gerencia cuando éste
ya haya pasado por procesos de reclutamiento, pruebas psicotécnicas y
verificacion de datos.

Para la seleccion de personal se tiene en cuenta la mision, vision y
valores de la compafiia, de tal manera que estos no entren en conflicto
con los principios del aspirante.

Toda persona que ingrese a la compania debe haber cursado como
minimo la educacion secundaria, a excepcion de los cargos Auxiliar de
Oficios Varios y Vigilante, y ser mayor de edad.

Dependiendo del cargo, se aplicardn las pruebas técnicas vy
psicotécnicas correspondientes para validar el nivel de conocimientos y
de las habilidades identificadas en las entrevistas.

La compafia realizara el contrato de trabajo precisando el cargo a
desempefiar y la compensacion, asi como especificando si es contrato
por obra o labor, a termino fijo inferior a un afo o a término indefinido.
Todas las personas que ingresen a Potencia y Tecnologias
Incorporadas SA participaran en el proceso de induccién general y
entrenamiento en el cargo.

Ningun trabajador podra iniciar labores sin antes haber pasado por el
programa de induccién general a la compafia y entrenamiento en el
cargo. Los tiempos estipulados para realizar el proceso de induccion
deben ser de estricto cumplimiento.

La Evaluacion de Desempefio se realizara con una periodicidad anual y
sus resultados serviran de base para nivelaciones y aumentos salariales.
En dicha evaluacién se deben evidenciar los logros y reconocimientos,
asi como las novedades disciplinarias presentadas.

Con el animo de prevenir el ingreso de personas que puedan colocar en
riesgo la organizacion y la participacion de los empleados en actividades
ilicitas y en cumplimiento de las recomendaciones emanadas por los
sistemas de gestion y certificacion OEA en curso, se procedera a
realizar estudios de seguridad para ingreso de empleados el cual se
efectuara nuevamente de manera obligatoria al personal que labora en
la compahnia.

Se exigira la presentacion de la documentacion relativa al ingreso de
personal a la compafia (hoja de vida, certificaciones laborales,
certificados de afiliacion a seguridad social), dentro de los cuales se
encuentran incluidos el pasado judicial y certificados de antecedentes
disciplinarios. Estos ultimos documentos deberan actualizarse por los
empleados cada dos afios.

Una vez la empresa ha tomado la decision de desvincular algun
empleado ¢ el colaborador se desvincula de manera voluntaria se le
solicita la devolucion de la dotacién, carnet de la compaiiia y equipos
asignados tales como celular, computador portétil. Igualmente el correo
electrénico de usuario queda desactivado

Las entrevistas de retiro hacen parte de la desvinculacién de personal ya
sea por parte de la empresa 6 voluntaria por el empleado y se deben
efectuar al colaborador previo a su salida definitiva de la organizacion.
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Las entrevistas de retiro se encontraran a cargo de la Directora
Administrativa quien deberd dejar registro de esta actuacion en la
carpeta del funcionario.

* Toda persona que ingresa laboralmente a la compania, con contrato a
término indefinido o con contrato a término fijo esta obligado a realizarse
los examenes meédicos ocupacionales de ingreso.

GESTION LOGISTICA

* Se debera optimizar constantemente el sistema Unico de trabajo que
integra las areas comunes a la logistica para optimizar los tiempos de
respuesta y accion a las diferentes solicitudes de clientes internos y
externos.

* Los proveedores que prestan servicios a la logistica deben tener las
certificaciones que garanticen a PTI el cumplimiento de entregas a
tiempo.

* Los proveedores de servicios logisticos deben pasar por procesos de
seleccion donde se evidencie su oferta de valor en el mercado y
posterior se deben calificar por su cumplimiento al servicio de la
empresa.

* Los Inventarios deberan rotar acorde a las metas establecidas por la
Gerencia, debiendo descartar los productos mas antiguos primero con el
fin de evitar su obsolescencia tecnologica.

* Los tiempos de recepcion de mercancia se deben optimizar utilizando
los medios necesarios para ahorrar costos y cumplir con los acuerdos
comerciales efectuados con los clientes.

* Los costos Logisticos no deberan representar mas del 30% del total de
los costos asociados a la Operacion.

* Se debera contar con la informacién completa a la hora de efectuar
entregas en aras de no generar rechazo de mercancias que repercutan
en incremento de costo de transporte y almacenamiento.

* El departamento de Logistica debera velar por la integridad de la
mercancia en transito, efectuando seguimiento constante y tomando las
medidas necesarias para evitar dafios que repercutan en devoluciones.

* La mercancia importada debera corresponder especificamente a los
requerimientos de las 6rdenes de compra; sera el departamento de
Logistica el encargado de garantizar la correspondencia de las
especificaciones de la orden de compra con las del elemento importado.

* Es responsabilidad de la Gerencia y la Coordinadora de Logistica,
establecer los parametros a utilizar para el debido control de las
compras, tomando como base los criterios preestablecidos por la
organizacion.

* La legalizacién de los anticipos por importaciones se realizaran una vez
se nacionalice la carga y se tenga la declaraciéon de importacion.

* Se deberan sostener las garantias otorgadas por la Aduana Nacional,
efectuando los pagos correspondientes en los tiempos estipulados.

* Es responsabilidad del departamento Logistico, la custodia de los
productos que ingresan a la bodega y al almacén; asi mismo es
responsabilidad del Asistente Contable, el mantener al dia el inventario
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en el sistema contable de los productos que la Organizacion
comercializa, estando bajo la supervision de la Coordinadora de
Logistica y del Contador.

* Cuando ingresen al almacén equipos y/o mercancia que sean propiedad
del cliente, estos se deben ubicar en al area del almacén destinada para
salvaguardar los equipos de sean propiedad del cliente, e igualmente
deben estar identificados con el formato FO-LG-07.

* Logistica es el responsable de mantener el lugar de almacenamiento de
los materiales y/o equipos en las condiciones establecidas por el
proveedor, y cuenta con los elementos de seguridad necesarios para la
manipulacién y proteccién de los equipos y/o productos.

* Se realizara inventario fisico de la mercancia tanto en la bodega como
en el almacén cada mes, y de equipos a cargo de los ingenieros cada 6
meses.

* Se deberan programar embarques conjuntos para optimizar los costes
de transporte y la coordinacion de partes requeridas como requisito
previo de otros procesos.

* Se debera contar con un programa de entregas preciso.

9.7.4 Politica De Calidad

En P.T.I S.A. estamos comprometidos a satisfacer integralmente las
necesidades de nuestros clientes, excediendo sus expectativas con soluciones
y productos de ultima tecnologia en las areas de energia, automatizacion y
telecomunicaciones; mediante el fortalecimiento de alianzas con Empresas
orientadas a la investigacion y desarrollo, conservando los altos estandares de
calidad y seguridad, a través del mejoramiento continuo y el adecuado control
de los procesos; garantizando un margen de rentabilidad para fomentar el
crecimiento de la Organizacion y la formacion permanente del talento humano,
contribuyendo al desarrollo social, tecnoldgico y econdémico del pais.

9.7.5 Politica De Salud Ocupacional Y Seguridad Industrial

PTI S.A. cree firmemente en la prevencién de riesgos y los resultados positivos
que esta tiene sobre la salud de los trabajadores y la eficiencia de las
operaciones. Por tal razon apoyara los siguientes principios:

e Cumplimiento de todas las normas legales vigentes en el pais sobre
Prevencion de Riesgos Profesionales.

* Proteccion y mantenimiento del mayor nivel de bienestar fisico y mental
de todos los trabajadores, controlando la generacién de accidentes de
trabajo y enfermedades profesionales.

* Mantenimiento de condiciones de operacién aceptables en los recursos
fisicos y econémicos, logrando la optimizacién en su uso y reduciendo la
probabilidad de pérdida.

* Responsabilidad de todos los niveles de Direccion por proveer un
ambiente sano y seguro de trabajo, por medio de equipos,
procedimientos y programas adecuados.
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* Los trabajadores son los directos responsables por su seguridad y la del
personal bajo su cargo.

9.7.6 Politica De Medio Ambiente

PTI S.A. es una empresa comprometida con el medio ambiente y el respeto por
el mismo. La politica ambiental de la organizacién, se basa en el cumplimiento
a las leyes medioambientales que aplican en nuestro pais, asi como la mejora
continua desarrollando actividades con el fin de proteger el medio ambiente.
Para el cumplimiento de estas bases, PTI S.A. se propone:

* Adoptar las medidas necesarias para reducir al minimo las emisiones
contaminantes propias de nuestras funciones.

* Reducir sistematicamente los residuos, reciclandolos y reutilizandolos
siempre que sea posible, asi como utilizar de manera eficiente los
recursos naturales, materias primas y energia.

* Adoptar las medidas necesarias para garantizar el cumplimiento de la
normativa medioambiental, aplicable a nuestras actividades a nivel local
y estatal.

* Definir y revisar periddicamente los objetivos y metas medioambientales
establecidas para el cumplimiento de esta politica medioambiental,
dentro del proceso de calidad de nuestra organizaciéon con respecto al
medio ambiente.

* Difundir la politica medioambiental entre los empleados, proveedores,
clientes, subcontratistas y todas las partes interesadas.

* Formar y crear conciencia en los empleados sobre los posibles aspectos
medioambientales que se puedan generar, haciéndoles participes del
respeto de nuestra politica en todas sus actividades.

* Mantener al dia el sistema de Gestion Ambiental, apropiado a la
naturaleza, magnitud e impactos medioambientales de nuestras
actividades y servicios.

9.7.7 Politica De Comunicaciones

* Toda acciéon de comunicacion debe estar orientada a la busqueda del
posicionamiento y reconocimiento de PTI tanto al interior como al
Exterior.

e La Comunicacion se debera usar como una herramienta para mejorar el
rendimiento Organizacional y el bienestar del personal. Sera la
herramienta util para alinear los esfuerzos individuales con la Estrategia
Organizacional.

* Se deben utilizar los medios de comunicacién internos para establecer
una comunicacion efectiva en todos los niveles de PTI.

* La Comunicacion sera bidireccional de modo que cumpla con la funcién
de coordinar el trabajo en equipo, motivar a los colaboradores y mejorar
su desempenio.

e La Comunicacién debe ser flexible y abierta a todo el personal de la
institucion para generar una retroalimentacion de los mensajes recibidos.
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* No utilizar indebidamente informacion privilegiada y confidencial; en
todos los niveles de la Organizacion se deben tomar medidas para evitar
filtraciones de informacién a personas ajenas a PTI.

9.8 IMPLEMENTACION, SEGUIMIENTO Y EVALUACION

En el mercado cada vez mas competitivo no basta solamente con fijar el
rumbo; El aspecto clave para el éxito empresarial se encuentra en disponer los
medios necesarios para seguir la direccion que se ha trazado; Controlar.

Como se ha visto, PTI carece de un mecanismo que le brinde informacion
oportuna sobre el progreso de la estrategia que le permita evaluar
equilibradamente la gestion de la empresa de forma que la disponibilidad de la
informacién no haga perder el foco a la hora de medir el logro de los Objetivos.

En vista de lo expuesto, para facilitar la toma de decisiones asi como la
interaccion entre la formulacion de la estrategia, su ejecucion y control; en este
capitulo se aborda el disefio de un sistema de control de gestion basado en el
modelo de Cuadro de Mando Integral o CMI; modelo que traduce los Objetivos
del mapa estratégico en indicadores de manera que se constituyen como un
componente fundamental del sistema de control de gestion, toda vez que
permiten hacer seguimiento y evaluacion del grado de avance en el logro de los
objetivos.

Para articular la forma en la que los individuos contribuyen al logro de los
objetivos se introducen las Metas, que son las que ayudan a comunicar y
establecer el nivel esperado de desempefio de la Organizacion.

Una vez identificados los Objetivos y las Metas, también se necesita que PTI
sea capaz de ejecutar un conjunto de Lineas de Accion Estratégica que ayuden
a aproximar las diferencias entre el desempefo real y el desempefio deseado.
De aqui, es fundamental que dichas lineas de accién se conciban como un
conjunto de planes alineados con la Estrategia y no como un grupo de
proyectos aislados.

Bajo la Logica del CMI, los Obijetivos, Indicadores, Metas y lineas de accion
estratégica trabajaran en conjunto para alcanzar los desafios de largo plazo
(Vision).

9.8.1 Sistema De Informacion

Se hace indispensable que la empresa cuente con sistemas que sean agiles,
capaces de entregar informacion confiable y de manera oportuna a los
responsables de la toma de decisiones, pues a través de ella se confirmara o
bien se replanteara la hipotesis de la estrategia convirtiendo asi al CMI en una
herramienta eficaz para instalar un proceso de aprendizaje en la organizacion.

En esta seccion, se identifican las fuentes y procedimientos mas adecuados

para la recoleccion y procesamiento de la informacion partiendo de las
siguientes cuestiones: ¢Qué tipo de informacion se necesita?, ;Se encuentra

313



disponible?, ;COmo se recogera y procesara? y ¢Quiénes son los
responsables de procesarla y analizarla?

9.8.1.1 Tipo de Informaciéon: La informacidn que se necesita para las
mediciones considera aspectos cuantitativos y cualitativos ya que se requiere
conocer en qué medida las acciones ordenadas han generados impactos
positivos o negativos para la gestion.

9.8.1.2 Disponibilidad de la Informacién: En términos generales Ia
informacién necesaria esta disponible y es de facil acceso. La mayor parte de
los datos requeridos provienen de las diferentes dependencias de la empresa,
en medio digital especificamente en Excel, lo cual facilita y agiliza su
procesamiento. Por otro lado se encuentran las encuestas que se efectian a
clientes y colaboradores para la obtencion de datos cualitativos que a su vez no
presentan incompatibilidad para adaptarse a los requerimientos de informacion
establecidos en el CMI.

9.8.1.3 Recoleccion y procesamiento: A cargo de un funcionario designado
por la gerencia cuyo perfil sea acorde al de un analista de gestion, quedara la
responsabilidad de recolectar, registrar, analizar y administrar las bases de
datos asociadas a la informacién de los indicadores y la preparacion de
reportes para la Gerencia, coordinando con las distintas areas involucradas la
oportunidad e integridad de la informacién requerida.

En cuanto a la obtencién de la informacioén, lo fundamental radica en conocer
bien las fuentes de informacion y saber elegir correctamente la fuente en cada
caso. El uso de fuentes primarias sera el método adecuado para el ejercicio de
recoleccion.

Sobre la frecuencia de las mediciones, ésta ha quedado determinada por la
naturaleza de cada indicador. No obstante, serd una tarea critica analizar
constantemente el numero de veces que se medird cada indicador en un
periodo determinado para evitar obtener conclusiones indtiles, la frustracion o
sobrecarga a los colaboradores promoviendo la desmotivacion y desaliento a
su vez que puede causar distraccion de otras tareas mas necesarias; éste
proceso de ajuste de las frecuencias de medicidon se puede realizar en el
periodo de “marcha blanca” de operacién del CMI; es decir, cuando aun no se
cuenta con el suficiente numero de periodos evaluados para efectuar
comparaciones historicas.

Existen en el mercado diferentes soluciones para efectuar el control de gestion,
sin embargo atendiendo a las particularidades de PT| (Empresa de tamafio
medio con una plataforma tecnolégica con capacidad para sustentar el analisis
Estratégico), se considera suficiente para el seguimiento de los indicadores la
utilizaciéon de plantillas de Excel (Desestimando la utilizacién de un software
mas sofisticado). En este sentido, la idea es partir con una solucién amigable y
flexible en tanto que se trabaja por crear una cultura orientada al logro de los
objetivos estratégicos.
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9.8.1.4 Andlisis y Reportes: Para apoyar el proceso de toma de decisiones,
de forma bimestral se presentaran los resultados a la gerencia basados en el
monitoreo del CMI de manera que se pueda lograr enfocar la atencion en
medidas clave por medio de informes sencillos y sobre todo claros, evitando
detalles innecesarios y que sean realmente utiles.

9.8.2 Seguimiento Y Evaluacién (Cuadro De Mando Integral)

El cuadro de mando integral traduce los objetivos del mapa estratégico en
indicadores y metas a alcanzar de manera que estos constituyen un
componente fundamental de un sistema de control de Gestion de la gerencia
por medio del proceso implementado de Evaluacion y Mejora toda vez que
permite hacer seguimiento y evaluacion del grado de avance en el logro de los
objetivos. |

Andres Marin 5/2/15 11:46

Comentario [23]: Se destaca la importancia del
proceso Evaluacion y Mejora

Con estos antecedentes y a partir del mapa estratégico planteado
anteriormente, se construyd el Cuadro de Mando Integral para el cual se
determinaron los indicadores estratégicos y se establecieron las
correspondientes metas, donde cabe destacar que se fijaron acorde a una
meta general (o pre-establecida) en unos casos, y en otros como resultado de
una comparacion con los estandares del sector, de rendimientos tedricos o bien
responden a una mejora incremental basada en el desempefio historico. Asi
mismo, se definieron las lineas de accién estratégica que se deben ejecutar
para el logro de los objetivos.

Como resultado de este proceso, se obtiene la siguiente propuesta de Cuadro
de Mando Integral que se presenta a continuacion:

OBIJETIVO OBIJETIVO FRECUENCIA
DIMENSION ESTRATEGICO ESPECIFICO INDICADOR VARIABLE DE MEDICION RESPONSABLE
(1) Numero de
oo Indicadores en Verde
Indice de del periodo S| jor al
Cumplimiento del P “psesrf;r 3 | TRIMESTRAL
A
Plan Estratégico | (2) Numero Total de
Indicadores
(1) Activo Corriente lgual o
Razon Corriente Superior a TRIMESTRAL
. Crear valor (2) Pasivo Corriente 31
Garantizar P
crecimiento y Econdmico
PARTES rentabilidad sostenible y ’ (1) Total Pasivo : Gerencia
INTERESADAS fortalecer la Endeudamiento Inferior al
con estabilidad reputacion de total 50% TRIMESTRAL
financiera P (2) Total Activo
la empresa
(1) EBITDA Mayor o
Margen EBITDA Igual al 10% ANUAL
(1) Ventas Totales
Rentabilidad (1) Utilidad
sobre el Operacional Mayora0 | TRIMESTRAL
Patrimonio (2) Patrimonio
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Rentabilidad
sobre activos

(1) Utilidad
Operacional

(2) Total Activo

Mayora 0

TRIMESTRAL

Optimizar los
costos
Financieros

Razén de
Cobertura de
Intereses

(1) Utilidad neta antes
de impuestos e
intereses

(2) Intereses

Mayora 3

TRIMESTRAL

Contabilidad

Reducir los
Costos de
Operacion

Margen
Operacional

(1) Utilidad neta
Operativa

(2) Ventas Netas

Mayor al
13%

ANUAL

Contabilidad

PERSPECTIVA
DEL CLIENTE

Conservar la
mejor oferta de
valor para los
clientes

Entregar
Bienesy
Servicios de
Ingenieria de
alta Calidad

indice de
Satisfaccion de
Clientes

(1) Promedio Calidad
de los equipos

(2) Promedio
cumplimiento de las
especificaciones
técnicas

(3) Promedio
Cumplimiento en los
tiempos de entrega
pactados.

(4) Promedio
Cumplimiento de los
objetivos del servicio

(5) Promedio Solucién
de improvistos

(6) Promedio
Competencia del
personal asignado

(7) Promedio Atencién
del personal de
Ingenieria 'y
Administrativo
(facturacién, quejas,
etc.).

(8) Promedio Atencién
de Reclamos

Igual o
superior a
4,5

TRIMESTRAL

Ingenieria

Mejorar la
Retencién de
Clientes

indice de clientes
que afirman
efectuar negocios
recurrentes con
PTI

(1) Numero de clientes
que afirman Efectuar
negocios recurrentes
con PTI

(2) Numero Total de
clientes encuestados

Superior al
80%

TRIMESTRAL

Ingenieria

indice de
confianza de PTI

(1) Numero de clientes
que recomiendan a PTI

(2) Numero Total de
clientes encuestados

Superior al
90%

TRIMESTRAL

Ingenieria

PROCESOS
INTERNOS

Fortalecer la
Capacidad
Operacional

Administrar
Recursos con
Eficiencia

indice de
Cumplimiento de
Gastos

(1) Gastos Proyectados
en el periodo

(2) Gastos Reales del
Periodo

Igual al 100%

SEMESTRAL

Administracion

indice de Rotacién
de Cartera

(1) Ventas Netas

(2) Cuentas por Cobrar

Inferior a 60
dias

TRIMESTRAL

Contabilidad

indice Rotacién
Cuentas por pagar

(1) Ventas Netas

(2) Cuentas por pagar

Superior a 60
dias

TRIMESTRAL

Contabilidad
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(1) Margen de Utilidad
en Ventas ( Utilidad
Neta / Ventas )

(2) Uso eficiente de
Activos fijos (
Ventas/Activo Fijo
Total)

indice DUPONT

(3) Multiplicador de
Capital (Activo Fijo
Total/Patrimonio)

igual o
superior al
50%

TRIMESTRAL

Contabilidad

Desarrollar
nuevas
capacidades
para ganar
experiencia y
credibilidad en
la
infraestructura
del S.E.

(1) Numero de
Licitaciones o
Proyectos Ejecutados

o i .
% Incursion en el | op ¢| Sector Industrial

Sector Industrial

(2) Total Ofertas
presentadas al sector
Industrial

30% de las
Ofertas
Presentadas

SEMESTRAL

Comercial/
Ingenieria

(1) Numero de
Proyectos o
Licitaciones EPC
% Incursién en | €jecutados en
proyectos EPC de asociacion o individual
la Infraestructura | de la Infraestructura
Eléctrica Eléctrica

(2) Total Ofertas
presentadas en
proyectos EPC

30% de las
Ofertas
Presentadas

SEMESTRAL

Comercial/
Ingenieria

(1) Numero de
Proyectos o
Licitaciones

% Incursion ejecutados en paises
Internacional Latinoamericanos

(2) Total Ofertas
presentadas en paises
Latinoamericanos

30% de las
Ofertas
Presentadas

SEMESTRAL

Comercial/
Ingenieria

(1) Numero de
Proyectos o
Licitaciones
ejecutados en la
Infraestructura de
% Incursion en | Generacién
Generacion Hidroeléctrica

Hidroeléctrica (2) Total de Ofertas
presentadas en la
Infraestructura de
Generacion
Hidroeléctrica

30% de las
Ofertas
Presentadas

SEMESTRAL

Comercial/
Ingenieria

Optimizar la
Gestion de
Operaciones

(1) Costos proyectados

o L
% cumplimiento de Importacion

de Costos de
importacion

(2) Costos reales de
Importacion

Igual al 100%

TRIMESTRAL

Logistica

(1) Costos Totales

indice de Costos -
Logisticos

Logisti
oglsticos (2) Ventas Totales

Menor al
20%

TRIMESTRAL

Logistica

oo ., | (1) Costo de Ventas
Indice de rotacién

de inventarios .
(2) Inventarios

Menor o
Igual 60 Dias

TRIMESTRAL

Logistica
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(1) Numero de

indice de Operaciones de
Cumplimiento en | Importaciéon -
el tiempo de efectuadas en Tiempo Igual al 100% | TRIMESTRAL Logistica
Importacién (2) Total Operaciones
de Importacion
Lo (1) Tiempo
'“q'cf* de programado de puesta
Cump_llmlento €N | del suministro al
eltiempode | cjiente - Dias lgual al 100% | TRIMESTRAL Logistica
puesta del
suml.mstro al (2) Tiempo final de
cliente Puesta del suministro
al Cliente - Dias
(1) Costo de
Costo de unidad | Almacenamiento Inferior al
TRIMESTRAL Logisti
almacenada (2) Numero de 20% OistiEg
unidades almacenadas
. (1) Proyectos
Efectividad en el
C d correctamente | 1al 100% | TRIMESTRAL | ierf
osteo de costeados gual al 100% S ngenieria
Proyectos
(2) Total Proyectos
Cumplimiento en | (1) Proyectos
Tiempo de entregados a tiempo Igual al 100% | TRIMESTRAL Ingenieria
Entrega (2) Total Proyectos
Numero de (1) Cantidad de
Accidentes de Accidentes de trabajo Cero TRIMESTRAL HSEQ
Trabajo en el periodo
indice (1) Proyeccion de Igual o
Cumplimiento de | Ventas Superior al TRIMESTRAL Comercial
Ventas 100%
(2) Ventas Totales
(1) Numero de (el
Efectividad d Proyectos Adjudicados gualo
ec_l\“ _a N superior al TRIMESTRAL Comercial
Cotizaciones
30%
(2) Numero de
Proyectos Cotizados
(1) Clientes Nuevos Igual o
Clientes Nuevos K superior al TRIMESTRAL Comercial
(2) Total Clientes o
12%
Margen de (1) Promedio de
‘ Sostenimiento de | Cumplimiento de las lgual al 100% | TRIMESTRAL Comercial
Mejorar la cuotas de ventas | cuotas de ventas de
Gestién de de proveedores | los proveedores
Clientesy (1) Numero de
Proveedores proveedores
Margen de representados en el
sostenimiento de | Periodo Igual al 100% ANUAL Comercial
representaciones | (2) Total de
proveedores
representados
(1) Clientes Antiguos
Tasa de Fugade | Fugados M I
asa de ruga de enoral | sEMESTRAL Comercial
clientes (2) Total de Clientes 25%
Antiguos
(1) Numero de quejas
Quejas de Clientes | presentadas por Cero TRIMESTRAL Comercial

Clientes
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(1) Pedidos recibidos a

Nivel de :
tiempo
cumplimiento de P Iggal 0 TRIMESTRAL Logistica
superior 90%
proveedores
(2) total de pedidos
recibidos
Numero de Numero de Manuales, EL 100% de Calidad/
Operaciones Instructivos y las ANUAL Ingeniera
Estandarizadas Procedimientos Operaciones 8
(1) Numero de \eual
indi Lecciones Aprendidas gualo .
Forta_le’cer a Indlce.de. Superior al TRIMESTRAL | Todas las Areas
Gestion del Aprendizaje (2) Numero Total de 100%
Conocimiento Proyectos
Nidmero de
Publlcacn_nnes en | (1) N'umfzro de ) 5 ) ANUAL Todas la Areas
medios Publicaciones Publicaciones
reconocidos
indice de (1) Sistemas de
imi Gestion Recertificados
SOStemmlemo de Igual al 100% | TRIMESTRAL HSEQ
los sistemas de
gestion (2) Total Sistemas de
Gestion
1) Gastos Totales de
% de Gastos ( ) Iguall ° .
Desarrollar PTI . i+d Superior al ANUAL Gerencia
en el Ambito Totales en i+d 2%
APRENDIZAJE, Organizacional ’
CRECM:’ENTO Humano, (2) Ventas Totales
DESARROLLO Cientifico, (1) Puestos de Trabajo
Tecnologicoy Disponibilidad de | Con Internet, Software lgual o
Cultural Tecnologias de | Y aplicaciones Superior al SEMESTRAL Administracion
Informacion (2) Total puestos de 95%
trabajo
Fortalecer la
Tecnologia, (1) Participacion en
sistemas, Cluster
bases de datos (2) Participacion en
v Redes indice de Asociaciones
Fortalecimiento | Sectoriales Superiora 10 | SEMESTRAL Comercial
de redes Externas | (3) Participacion en
Eventos Nacionales
(4) Participacién en
Eventos
Internacionales
(1) Acuerdos con
- empresas asociadas,
Indice de R . .
. subcontratistas u otras | Superiora 15 | SEMESTRAL Comercial
Integracion h
alianzas para
Proyectos Integrales
Total de Empleados en
Asegurair.: o | indice @ .| el Periodo (1) N
Competitividad | Indice de Rotacién \nferior al 5% ANUAL Gestion
del Talento del personal Humana
Humano

Numero de Empleados
Contratados en el
Periodo (2)
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Numero de empleados
de baja en el Periodo

3)

(1) Personal con
Competitividad Especializacion o
del Personal Maestria

(2) Total del Personal

Igual o
Superior al ANUAL
50%

Gestion
Humana

(1) Numero de

ANUAL

por Capacitar

% Cierre de Personas Capacitadas Igual al Gestion
Brechas Técnicas | (2) Total de Personal 100% Humana

(1) Sumatoria
indice de Calificaciones del

Desempefio del | Personal Evaluado
Personal

ANUAL

(2) Total Personal
Evaluado

Igual o Gestion
superior a 4 Humana

(1) Comunicacién

SEMESTRAL

Fortalecer la
Identidad (2) Condiciones de

Sentido de Trabajo

pertenencia y (3) Espiritu de Equipo
satisfaccion del (4) Flexibilidad

personal (5) Responsabilidad
(6) Retribucion

indice de Clima Igual o Gestion
Laboral superiora 4 Humana

(1) Sumatoria

indice de Calificaciones personal
Apropiacion del | Evaluado
Plan Estratégico

ANUAL

(2) Total personal
Evaluado

9.8.4 Sugerencias para la Implementacion del Cuadro de Mando Integral

Para obtener el maximo provecho del CMI es necesario que predomine en
primera medida una cultura al interior de la organizacién que facilite su
aplicacion ya que la resistencia al cambio como un reflejo natural de la
condicion humana, activara patrones de defensa que finalmente se convertiran
en obstaculos.

En este sentido es importante resaltar que el esfuerzo de instalar una practica
en una Organizacion supone un alto costo y en consecuencia requiere de un
compromiso extraordinario de la Gerencia. En el caso particular de PTI, el uso
del CMI como sistema de control de gestion obligara a modificar practicas
actuales de control, de tal manera que existen dos retos que se deben superar
en la implementacion: 1) Superar el impacto cultural que significa una nueva
forma de controlar la gestion y 2) Lograr la aceptacion de ésta nueva practica.

320

Igual o Gestion
superior a 4 Humana




Con base en lo descrito, el plan de implementacién que se detalla a
continuacién considera el involucramiento, compromiso y apoyo de todos los
miembros de la Organizacion.

1) [Conformar un Equipo de Trabajo: La instalacion del plan requiere la
participacion de representantes de cada una de las areas de PTI, donde
se debera designar a la gerencia y el proceso Evaluacion y Mejora
como lider Natural del proyecto. En esta instancia el equipo debera
tomarse la tarea de analizar y comprender a profundidad el plan
estratégico y el cuadro de mando integral estableciendo los roles de
cada uno de sus integrantes en las fases subsiguientes. |

2) Definicién de Requerimientos: Corresponde a la definicion de equipos, Al W S2AS T1Ar
't i i 5 : H Comentario [24]: Se define la responsabilidad
tecnologia, capamtacpn y prgsupuestos necesarios para el ca)mblo. En en I implementacion del proceso Evaluacion y
este punto se debera anticipar los posibles focos de conflicto entre Mejora.

areas por la disponibilidad de informacion, debiendo disefiar para ello
acciones que generen que el cambio ocurra de una mejor forma,
disminuyendo el impacto que pueda generar en los posibles afectados.

3) Comunicacion del Modelo: Una vez que exista suficiente claridad
conceptual del equipo de trabajo, se debera transmitir a todos los
integrantes de PTI el modelo, haciendo énfasis en el compromiso de
cada miembro para la implementacién exitosa. Esto conlleva a
convencer al personal, comprometerlo y hacerlo participe de un desafio
que no es menor para la empresa.

4) Materializacién gradual de los cambios: Finalmente, el plan de
implementacion considerara un espacio de marcha blanca que permita
efectuar los ajustes necesarios tomando en cuenta que este tipo de
herramientas de gestion se realiza sobre la base de un proceso de
mejora continua, adaptando el CMI a los cambios en las necesidades de
informacion.
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10. FORMULACION DEL PLAN DE ACCION Y MEJORAMIENTO

10.1 ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

La compaiia desde sus inicios hasta hoy, ha mantenido relaciones
comerciales con los proveedores internacionales de los cuales provienen los
suministros de equipos y servicios que se ofrecen a los diferentes clientes a
nivel nacional 6 en el mercado externo. Son las representaciones comerciales
de las marcas internacionales y el soporte que brindan los proveedores, lo que
le ha permitido a la compania competir en el mercado, desarrollar su potencial
y asegurar su continuidad y subsistencia hasta la fecha. Lo anterior, aunado al
desarrollo del talento humano, el esfuerzo por potenciar sus fortalezas vy el
aprovechamiento de las oportunidades del entorno cada vez mas cambiante le
ha permitido a la compafiia el actuar de forma correcta (en la mayoria de los
casos) ante los escenarios presentados, implementando alternativas que les
han permitido optimizar recursos e incrementar 6 sostener los niveles de
rentabilidad esperados.

Dado el objeto social de la compania y el hecho de que los suministros de
bienes y servicios son provenientes del exterior, las actividades logisticas
tienen un rol fundamental para el cumplimiento de los objetivos
organizacionales e intervienen en casi todo el restante de actividades de la
empresa tales como compras, ingeniera/consultoria, comercial y de ventas,
servicio al cliente, calidad.

El area de Logistica tiene a su cargo, la actividad de abastecimiento de equipos
y servicios que requieren los clientes segun las ventas obtenidas y/o
licitaciones- contratos asignados considerando las politicas de optimizacion 6
reduccion de costos y plazos de entrega establecidos con los clientes. De esta
manera, Logistica debe procurar simplificar y mejorar permanentemente los
procesos de abastecimiento y distribuciéon con el fin de reducir los costos y
cumplir con los tiempos de entrega. En este ultimo aspecto referente al
cumplimiento con plazos de entrega se encuentra un punto critico actualmente
de la gestion logistica dado el incumplimiento en el Lead Time de fabricacion y
entrega de materiales por parte de los proveedores internacionales quienes
confirman una fecha de entrega para una orden de compra enviada y
posteriormente no cumplen con dicho periodo de tiempo previamente
confirmado para la entrega del suministro lo cual afecta toda la cadena de
abastecimiento y sus actividades en adelante y finalmente, las fechas de
compromiso de entrega de equipos 0 finalizaciones de contratos pactados con
los clientes y sujetos a polizas de cumplimiento.
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El aprovisionamiento de los equipos sujeto al cumplimiento en los tiempos de
entrega por parte de los proveedores internacionales es sin duda un cuello de
botella de la cadena logistica plenamente identificado y que perjudica
ostensiblemente la competitividad de la empresa en el mercado y puede
provocar la pérdida de clientes y ademas, afectar el posicionamiento de la
compaiiia frente a la competencia local 6 nacional y en mercados externos
inclusive. De esta manera, debido a la falencia mencionada y la no aplicabilidad
de acciones correctivas efectivas, los Lead Time totales para una orden de
compra en especifico pueden extenderse a 120 dias desde que se envia la
orden de compra al proveedor internacional hasta que se posiciona el equipo
en las bodegas del cliente ¢ lugar pactado de entrega, cuando los contratos
asignados pueden oscilar entre 60 y 90 dias para su ejecucion y finalizacion.

Con la situacion descrita anteriormente, en donde desde el abastecimiento se
esta generando una grave problematica de entregas atrasada que afecta la
eficiencia operativa del area de logistica y su margen de contribucién al logro
de los objetivos organizacionales, y cuyo impacto afecta los resultados
corporativos, se presente desarrollar un plan de accién que permita orientar
estratégicamente las acciones y los recursos disponibles en la procura del
mejoramiento del problema indicado hasta su minimizacion al maximo 6
solucion definitiva. EI comportamiento de esta variable critica de logistica
traslada su impacto a otras variables claves de la organizacion como volumen
de ventas, credibilidad, niveles de rentabilidad y a través de la solucion de la
problematica respectiva se espera se produzcan beneficios a la empresa en su
conjunto debido al efecto multiplicador que tiene en el comportamiento de otras
variables importantes y relevantes para la organizacion mencionadas con
anterioridad.

10.1.1. Diagnostico de la situacion problematica en relacion con los
recursos y capacidades de una determinada area o6 proceso de la
organizacion.

PROBLEMA CAUSA EFECTO SOLUCION
Incumplimiento en los | Incumplimiento en los | -Multas Econémicas | -Elaborar plan de
tiempos  acordados | tiempos  acordados | y Comerciales para la | gccion que incluya
de entrega con los | de entrega de las | compafiia. objetivos, acciones a
clientes segun lo | érdenes de compra | -Pérdida de clientes. | realizar, cronograma,
pactado en contratos | por parte de los | -Pérdida de presupuestos y
(o] licitaciones | proveedores credibilidad de la responsabilidades
adjudicadas. internacionales. compaiiia para eliminar el

problema y su causa
raiz.

10.2 OBJETIVOS DE CORTO PLAZO

Se establecen objetivos de corto plazo orientados a mejorar los procesos
actuales que involucra a los proveedores internacionales y los incumplimientos
en las entregas de las 6rdenes de compra que afecta, entre otras cosas, la
promesa de servicio de PTI hacia sus clientes.
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Area: Logistica.

Objetivo 1.

Desarrollo de acuerdos con proveedores. Generalmente a largo plazo, que
posibiliten optimizar las relaciones comerciales entre las partes obteniendo
beneficios mutuos. Esto es, orientar a los proveedores para que colaboren con
la compania en la materializacion de contratos vy licitaciones que se traducen en
incremento en ventas con beneficios para ambas partes.

Objetivo2.

Cumplimiento en las Entregas. Garantizar el cumplimiento en la entrega de
ordenes de compra de proveedores internacionales en los tiempos acordados
con el fin de cumplir con la promesa de servicio y de calidad a los clientes.

Objetivo 3.

Reduccion de costos. Enfocado hacia la minimizacién de costos logisticos
asociados con transporte internacional por modo de transporte aéreo 6 envios
urgentes (Courier) con precio de fletes muy altos en comparacion con los
despachos regulares via maritima, igualmente se consideran costos de
almacenaje a fin de maximizar las utilidades.

Objetivo 4.

Reforzar la oferta de valor. Dirigido hacia la reduccion y/o eliminacion de los
sobrecostos y gastos logisticos (costos de la NO Calidad) que no se
encuentran presupuestados los cuales  destruyen valor y reducen la
rentabilidad de la empresa. Dichos costos de la No Calidad que se traducen en
ineficiencia no se evidencian en los estados financieros dado que se
encuentran inmersos en la operacién logistica y actividades de tipo operativo
como tal.

Objetivo 5.

Mejora del Servicio y Servicio al Cliente. Asociado al cumplimiento en la
entrega de materiales ¢ finalizaciones de contratos en los tiempos y demas
condiciones pactadas, considerando que es el servicio el que evaliua el
desempefio en la entrega de producto o el bien al cliente. Este punto incluye
ademas, la mejora en los lead time desde que se envia la orden de compra al
proveedor internacional hasta que posiciona el producto en el lugar convenido
con el cliente. El servicio al cliente se traduce en la disponibilidad de inventario,
la velocidad de la entrega y la rapidez y precisién para cumplir un pedido.

10.3 ACTIVIDADES PARA EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS.

A continuacién se presentan las actividades asociadas para el logro de cada
uno de los objetivos propuestos que permitiran su realizacion y la asignacion de
recursos para ello.

Actividades para lograr Objetivo 1.

* Manual de Calidad. (Responsables: Coordinador Logistica/ Asesor
Externo) Elaborar un manual de calidad para los proveedores de PTI SA

324



en donde se especifiquen y expliquen los requisitos minimos para
establecer relaciones comerciales con la compafiia y los elementos que
inciden en la cooperacion entre PTI SA y sus proveedores con el fin de
que se garantice la calidad para los clientes en todos los niveles de la
cadena de suministro. En dicho manual, se estableceran el método de
seleccion, evaluaciéon y mantencion de proveedores basado entre otros
aspectos, en su capacidad de atender los requerimientos de compra de
la compaiiia en términos de productos, precio, volumen y oportunidad
de entrega.

Contratos Comerciales. (Responsables: Gerencia/ Asesor
Externo)Elaborar contratos comerciales formales con los proveedores
internacionales de la compafia 6 actualizar aquellos que se encuentran
vigentes en donde se especifiquen claramente las obligaciones y
responsabilidades de las partes, en la que la entrega a tiempo y forma
de los materiales que la empresa requiere debe constituir una obligacion
y responsabilidad del proveedor. En este sentido, los proveedores
deben encontrarse sujetos a un contrato muy claro de obligaciones y
derechos que sea revisado por especialistas mercantiles y derecho
comercial y que incluya todo lo legalmente posible para asegurar un
buen acuerdo comercial a largo plazo.

Canales de Comunicacion. (Responsables: Ingenieria/Consultoria)
Establecer con los proveedores canales y flujo de comunicacién abierta
en donde se compartan datos claves con los proveedores tales como
cambios en la demanda por estacionalidad, niveles de facturacion por
cliente y que ellos también compartan informacion relevante con la
compafiia que agregue valor en sus procesos de planeacion estratégica
y desarrollo de su objeto social. Lo anterior apunta a que los
proveedores sean gestionados eficazmente como socios estratégicos.

Actividades para lograr Objetivo 2.

Planeacion Operacional. (Responsables: Ingenieria/Consultoria/
Gerencia) Elaborar una Planeacion Operacional, esto es, una
programacion de aprovisionamiento con un estimado de demanda para
los proveedores que indique estimado de volumenes de compra,
pronostico de ventas, requerimientos de niveles de servicio, sin que se
genere un compromiso de compra por ello. Dicha programacion se
enviaria a los proveedores a finales del afio en curso y se actualizaria de
manera trimestral de tal manera que los proveedores puedan visualizar
la demanda estimada y se puedan preparar para atenderla conforme a
sus capacidades y asignar sus recursos en funcion de suplirla.
Sanciones por Incumplimientos. (Responsables: Gerencia/ Asesor
Externo)En los contratos establecidos, los estimulos y penalizaciones
por incumplimientos deben quedar bien definidos para el proveedor; se
deben establecer los limites, las sanciones y clausulas en donde se
indique que los proveedores asumiran todos los costos y gastos
generados por el incumplimiento en las entregas que sean recurrentes y
no se encuentren debidamente justificadas.

Auditorias de Seguimiento. (Responsables: Coordinador Logistica/
Coordinador de Calidad)Realizar auditorias de seguimiento para
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verificar la eficiencia en los procesos de los proveedores que garanticen
entregas oportunas de materiales e igualmente se puedan detectar
deficiencias para las cuales se elaboren planes de accién preventivos y
seguimiento orientados a corregir las fallas y continuar en la mejora de
procesos continua en un escenario de colaboracion mutua entre la
compaiiia y sus proveedores.

Homologacion de Nuevos Proveedores. (Responsables: Ingenieria-
Consultoria/ Coordinador Logistica/ Coordinador de Calidad) Se
deben definir proveedores que estén cualificados para suministrar en el
momento en que se requiera, productos 6 servicios. La homologacion
de proveedores permite contar con un listado de proveedores para los
suministros que garantice el abastecimiento, sin suponer que la empresa
esta obligada a comprar sus productos. En el proceso de homologacion
se deben establecer criterios para efectuarla y ademas, deben participar
las areas de la empresa afectadas tales como compras, calidad,
almacén, ventas.

Proceso de Abastecimiento entre Proveedor y la Compaiia.
(Responsables: Ingenieria-Consultoria/ Coordinador Logistica) Se
debe definir el proceso de compras con cada proveedor que involucre el
proceso de colocacion de 6rdenes de compra por parte de la empresa,
la recepcion de las mismas por el proveedor, condiciones de entrega,
lead times, etc. Para construir este proceso de abastecimiento, se
requiere, entre otras cosas, revisar los procesos que ambas partes
comparten y definir un proceso de comun acuerdo que beneficie al
proveedor y a la compafiia y que arroje como resultados sinergias
empresariales, eficiencias en costos y construccion de confianza mutua
para afrontar eventualidades con responsabilidad compartida.

Actividades para lograr Objetivo 3.

Enfasis en los tiempos de entrega. (Responsables: Ingenieria-
Consultoria/ Coordinador Logistica) Reforzar con los proveedores la
importancia de cumplir con los tiempos de entrega acordados y realizar
seguimiento a la fecha confirmada de entrega de 6rdenes de compra a
fin de evitar 6 detectar de manera oportuna posibles retrasos en entrega
de material que requieran despachos aéreos 6 envios urgentes que
puedan incrementar el costo de flete internacional presupuestado
inicialmente.

Despachos Justo a Tiempo. (Responsables: Ingenieria-Consultoria/
Coordinador Logistica) Coordinar con los proveedores internacionales
despachos en el momento requerido de conformidad con el tiempo de
entrega de material al cliente para que no se generen incumplimientos
por entregas tardias 6 costos de almacenaje por entregas tempranas de
material no recibidas por los clientes hasta que se encuentre proxima la
fecha de vencimiento del contrato 6 licitacion, considerando en todo
caso, el lead time total de las 6rdenes de compra por proveedor que
incluye tiempo de fabricacion, transito internacional, procesos de aduana
en origen-destino y transporte local de mercancias.
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Actividades para lograr Objetivo 4.

Cuantificar Costos de la No Calidad por proceso ejecutado.
(Responsables: Coordinador Logistica) Generar reportes que
evidencien por proceso, el precio por incumplimiento, asociado a
actividades como repeticiones de procesos, servicios no planificados,
devoluciones, desperdicios y sobre costos generados por no realizar los
procesos con calidad desde la primera vez.

Socializar Reportes de No Calidad. (Responsables: Coordinador
Logistica) Esto es, colectivizar los reportes de No calidad con las areas
involucradas para generar un aprendizaje inter-organizacional y planes
de accion en donde se logre el compromiso activo de los colaboradores
para reducir estos costos de No calidad hasta su eliminacion de las
operaciones logisticas.

Politica de Calidad en Logistica. (Responsables: Coordinador
Logistica/ Coordinador de Calidad) La cual se encuentre alineada con
la politica de calidad del servicio en donde se estructure y se expliquen
la forma de realizar las actividades desde el primer momento, las fallas
internas y externas que deben evitarse y se especifiquen las tareas que
han de realizarse para lograr la satisfaccion del cliente, estableciendo los
métodos para llevarlas a cabo y que deben basarse en las necesidades
de los clientes. Las politicas deben permitir que todos en la compafiia
sepan lo que deben hacer, entiendan porque lo hacen y que se trata de
un proceso de mejora continua por lo que la politica no es estatica, para
obtener disminucion de los rechazos, reduccion de las no conformidades
y aumento de la productividad y de la utilidad.

Actividades para lograr Objetivo 5.

Procesamiento de pedidos. (Responsables: Coordinador
Logistica/Proveedores de Transporte) Acortar el ciclo entre la
recepcion del pedido por parte del cliente y el posicionamiento del
producto 6 servicio en sus bodegas 6 lugar acordado, a través de la
consecucion de mejores rutas de trafico internacional que permitan
reducir los tiempos de transito y optimizar costos logisticos de
transporte. Lo que se pretende es reducir el tiempo de entrega de los
productos solicitados para afiadir valor al cliente.

Programas de Cumplimientos. (Responsables: Coordinador
Logistica/ Coordinador de Calidad) Orientados hacia lograr la
cooperacion y el compromiso activo con los proveedores que incluya
fases de sensibilizacién con respecto a las expectativas y necesidades
de los clientes, auditorias de verificacion de procesos, aplicacion de
planes de accion correctivos (si hay lugar a ello) y procesos de mejora
continua.

10.4 OBJETIVOS CORTO PLAZO VS ACTIVIDADES

OBJETIVOS DE CORTO PLAZO | ACTIVIDADES
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1.Desarrollo de acuerdos con | - Manual de Calidad

proveedores -Contratos Comerciales
-Canales de Comunicacién.
2. Cumplimiento en las Entregas -Planeacién Operacional

-Sanciones por incumplimientos.
-Auditorias de Seguimiento.
-Homologacién de nuevos Proveedores.
-Proceso de  abastecimiento  entre
proveedor y la compaiiia.

3. Reduccion de costos -Enfasis en los tiempos de entrega.
-Despachos Justo a Tiempo.
4. Reforzar la oferta de valor - Cuantificar Costos de la No Calidad por

proceso ejecutado.
- Socializar Reportes de No Calidad.
- Politica de Calidad en Logistica

5. Mejora del Servicio y Servicio al Cliente | - Procesamiento de pedidos.
- Programas de Cumplimientos

11.5 CRONOGRAMA

Las actividades a llevar a cabo para colocar en marcha el plan de mejoramiento
tienen un periodo considerado de ejecucién de 7 meses y se encuentran en el
listado segun el orden en el cual se ejecutaria cada una y su grado de dificultad
y dedicacion de recursos considerando que si se solucionan los
inconvenientes macro aquellos con menor indice de dificultad se pueden
ajustar en la medida de desarrollo del plan mismo.

A continuacion se indica el cronograma de actividades en donde se visualiza

cada actividad a llevar a cabo, el orden de las mismas y el periodo de ejecucién
de cada una.

Programa de actividades Afio: 2015

MESES
ACTIVIDAD

Manual de Calidad

Planeacion Operacional

Politica de Calidad en Logistica

Contratos Comerciales

Auditorias de Seguimiento

Canales de Comunicacién

Sanciones por Incumplimientos

Homologacién de Nuevos Proveedores

Proceso de Abastecimiento entre Proveedory la Compafiia

Enfasis en los tiempos de entrega

Despachos Justo a Tiempo

Cuantificar Costos de la No Calidad por proceso ejecutado

Socializar Reportes de No Calidad

Procesamiento de pedidos

Programas de Cumplimientos

Forma PTPE-26-Cronograma de actividades
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10.6 RECURSOS Y PRESUPUESTOS

A continuacioén se presenta la relacion de recursos y presupuesto para ejecutar
las actividades indicadas anteriormente asi como las areas y/o los
profesionales encargados de cada una de las actividades y los costos
involucrados.

RECURSOS Y PRESUPUESTO

ACTIVIDAD RECURSOS PRESUPUESTO TOTALES
m Coordinadora de Logistica S 4,500,000.00

Actividad 1 |m Asesor Externo S 1,000,000.00 | $ 6,700,000.00
m Computador S 1,200,000.00

Actividad 2 |™ Gerencia By ) S 10,500,000.00 s 11,500,000.00
m Asesor Juridico y Comercial S 1,000,000.00
m Ingenieria/Consultoria S 1,750,000.00

Actividad 3 |m Correo electronico $ - S 2,950,000.00
m Computador S 1,200,000.00
m Gerencia S 10,500,000.00

Actividad 4 |m Ingenieria/Consultoria S 5,250,000.00 | $ 16,950,000.00
m Computador S 1,200,000.00

Actividad 5 | Serenda ) $ 1,750,000.00 | ¢ 2,750,000.00
m Asesor Juridico y Comercial S 1,000,000.00

Actividad 6 [] Coord!nadora de Loglstlca S 1,500,000.00 s 2,750,000.00
m Coordinadora de Calidad S 1,250,000.00
m Coordinadora de Logistica S 1,500,000.00

Actividad 7 |m Ingenieria/Consultoria S 1,750,000.00 | $ 4,500,000.00
m Coordinadora de Calidad S 1,250,000.00

Actividad 8 ] Coord‘lnaAdor de Logls?:u:a S 750,000.00 s 1,625,000.00
m Ingenieria/Consultoria S 875,000.00

Actividad 9 [] Coord_lna?dor de Logls.tlca S 750,000.00 s 1,625,000.00
m Ingenieria/Consultoria S 875,000.00

Actividad 10 '] Coord‘lnaAdor de LoglsFica S 750,000.00 s 1,625,000.00
m Ingenieria/Consultoria S 875,000.00

Actividad 11 |m Coordinador de Logistica S 750,000.00 | $ 750,000.00

Actividad 12 |m Coordinador de Logistica S 750,000.00 | $ 750,000.00

Actividad 13 [] Coord!nador de Loglstlca S 2,250,000.00 s 4,125,000.00
m Coordinador de calidad S 1,875,000.00

Actividad 14 m Coordinador de Logistica S 750,000.00 s 750,000.00
m Proveedores de transporte S -

Actividad 15 |™ Coord!nador de Log_lstlca S 750,000.00 s 1,375,000.00
m Coordinador de calidad S 625,000.00

TOTALES $ 60,100,000.00 | $ 60,725,000.00

Forma: PTPE-27-Recursos y presupuesto
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11. CONCLUSIONES

Aproximar las variables del contexto interno y Externo de la
Organizacion a las expectativas de las partes interesadas es un proceso
determinante en la seleccioén de las estrategias de una Organizacion.

En el ambito del Contexto Estratégico de una Organizacion resulta una
cantidad muy alta de alternativas que se deben ponderar con base en
las capacidades estratégicas para poder articular aquellas que pueden
contribuir directamente al cumplimiento de los Objetivos Planteados.

La existencia de entornos complejos caracterizados por una gran presion
competitiva debido a fendmenos como la globalizacion y el desarrollo
tecnoldgico hacen necesaria la incorporacién en las empresas de
diversas herramientas de gestion para desarrollar planes estratégicos
que respondan eficazmente a estos desafios.

Una de las principales ventajas al proponer el Plan Estratégico para la
Empresa Potencia y Tecnologias Incorporadas es resolver las actuales
limitaciones en cuanto su articulaciéon con los objetivos y planes a largo
plazo.

Proponer cambios al interior de una Organizacion respecto de una
cuestion tan importante como el sistema medicion de la gestion por
medio del CMI, implicara importantes avances en el mejoramiento
continuo de la Empresa.

Un plan estratégico exitoso es aquel que tenga presente el sistema de
creaciéon de valor en si; de acuerdo al concepto de Norman y Ramirez
indica que los diferentes actores econdmicos, proveedores, SoOCiOS,
trabajan juntos para coproducir valor. Esto es segun Montuori el factor
clave que surge a partir de la necesidad de pasar de una vista de la
estrategia como la adaptacion a un entorno externo a una vista que hace
hincapié en la articulacion y el desarrollo de un punto de vista del todo
como un sistema lo cual se logra percibir de manera tangible en el CMI.
La estructura de la Organizacién siempre seguira la estrategia lo que
implica que el disefio estructural correspondera a los objetivos y
estrategias planteados por la empresa acorde a la capacidad en
recursos y su cultura frente al medio ambiente; un aspecto que debe
considerarse dinamico para responder oportunamente a las fuerzas del
mercado.

Los proveedores constituyen una extension de la compafia, son un
aliado estratégico y en este sentido, se debe procurar por su desarrollo
para que orienten sus actividades en beneficio mutuo y el incremento de
rentabilidad para ambas partes.

El papel del Estado en Colombia se enmarca en velar para que no exista
competencia desleal 6 abuso de posicion en el mercado y mediante la
creacion de las leyes 142 y 143 de 1994, y de la Comision de
Regulaciéon de Energia y Gas (CREG) se establecen las condiciones y
requisitos de un mercado competitivo promoviendo de esta forma la libre
competencia en el sector. Sin embargo dentro del sector eléctrico y por
la naturaleza de los negocios de generacion, transmision y distribuciéon
se evidencian posiciones dominantes y la existencia de oligopolio (para
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el caso de la generacién eléctrica) y monopolio para las dos ultimas
actividades mencionadas.

Durante la elaboracién del presente Plan Estratégico se encontré que a
nivel directivo no existian objetivos corporativos alineados con
estrategias claras de accion y diversas falencias por atender al interior
de todas las areas que componen la compafia. Se le sugiere a la
empresa la aplicacion de este esquema estratégico y la creacion de
valor econémico a partir de su oferta de valor que le permita
diferenciarse de sus competidores y obtener ventajas competitivas que
garanticen la sostenibilidad y perdurabilidad de la compafiia en el largo
plazo.

La compafia debera enfrentar varios retos: lograr la modificacion de la
estructura organizacional y la delegacion de tareas tacticas a las areas
operativas por parte de los directivos, lograr los objetivos
organizacionales al implementar el Balance Scord Card elaborado y
lograr orientar la Cultura Organizacional hacia esta nueva perspectiva
estratégica. Este ultimo punto puede servir de base para elaborar un
nuevo trabajo de investigaciéon en donde se aborde la cultura de la
compafiia como un factor importante en el desarrollo de ventajas
diferenciadoras entendiendo que el ser humano tiene esa capacidad
distintiva y unica de construir cultura, con la cual se comunica a través
del lenguaje y le permite cooperar en la solucion de problemas,
desarrollar interpretaciones acerca de la naturaleza de las cosas y
formar organizaciones; la constante interaccion con sus semejantes,
hace al hombre un ser colectivo, quien a través del lenguaje, crea
cultura, por tanto es un ser cultural que interactia en organizaciones.

El sector Electrico Colombiano es considerado uno de los mas robustos
a nivel Latinoamericano en la medida que es maduro y bien
estructurado.

Las Fuerzas Competitivas del Sector Eléctrico se encuentran reguladas
en su gran mayoria por politicas del Gobierno y por el poder de los
proveedores o Generadores asi como las grandes cifras de capital
necesarias para operar en este sector.

El Entorno segun la verificacion de la matriz de analisis integrada y la
evaluacion de factores externos ofrece tanto oportunidades como
amenazas. PTIl sacara provecho de estas diferentes situaciones en la
medida que logre aplicar de forma adecuada las estrategias sugeridas
en el presente plan Estratégico.

La dinamica que resulta de la interaccion entre los elementos que
determinan la productividad del sector eléctrico Colombiano permite
evidenciar que éste se encuentra en una etapa importante de desarrollo
y que gracias a esto puede otorgar importantes oportunidades a
empresas como PTI, ya que a través de la oferta de bienes y servicios
conexos, ésta contribuye al fortalecimiento de los sistemas mas grandes
que comprometen las diferentes infraestructuras energéticas,
impulsados por una solida regulacién, un importante apoyo por parte del
gobierno y una posicion competitiva de las empresas lideres del Sector.
El analisis de las empresas del Sector en el que compite PTI; empresas
Colombianas del sector eléctrico, utilizando el método de comparacion y
referenciacion que propone el Benchmarking, permite por un lado
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aprender de ellas y por otro, formular acciones de mejoramiento a
implementar, identificando factores clave que sirven como la base de
éxito de éstas organizaciones en el mercado.

En la tarea de comprender la dinamica del clima de la Organizacion se
pueden identificar causas raiz mediante el analisis de las brechas que se
observan entre la percepcién de la gerencia y los colaboradores de tal
forma que se logren reducir, lo cual al apostre generara un ambiente
agradable para trabajar. |
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12. RECOMENDACIONES

Se hace necesario capacitar a todo el personal y orientarlo para que sus
actividades se guien con principios de calidad, que dicho concepto haga
parte de la Cultura Organizacional y se puedan eliminar los costos
asociados a la No Calidad que restan productividad y rentabilidad a la
operacion logistica con efecto multiplicador en otras areas de la
compainia.

Se sugiere implementar un sistema de informacién ERP que permita
integrar a diferentes areas de la empresa y de donde se pueda tomar
informacién veraz y de manera agil para toma de decisiones.

Se recomienda afianzar las buenas relaciones con las marcas a nivel
internacional con el fin de contar en primera medida con un respaldo
tecnolégico (software de integracion 3d para elaboracion de proyectos) y
financiero muy fuerte que permita emprender una campana agresiva
hacia la internacionalizacion de la firma iniciando con generar
experiencia en integracion de grandes proyectos para desarrollar
capacidades logisticas y tecnoldgicas especialmente y con esto facilitar
el encadenamiento productivo.

Se debe mejorar sustancialmente las estrategias para retencion y
atraccion de personal altamente calificado que puede venir de la mano
con una gestion y calificacion por competencias de la empresa que le
garantice contar con la mejor mano de obra del pais fundamentada en
salarios altos, participaciéon en las utilidades y capacitacion en las
empresas representadas asi como en universidades reconocidas a nivel
internacional.

Se debe revisar el portafolio de servicios y enfocarlo de tal forma que le
permita acceder en todas las licitaciones posibles a las infraestructuras
de Generacién, Transmision y Distribucion del sector eléctrico teniendo
como vision a mediano plazo tener la capacidad de desarrollar la
prestacion de servicios integrados o EPC.

Los ingenieros socios y duefios deberan capacitarse en el manejo
corporativo de la empresa para plantear su crecimiento a niveles tan
altos o mayores como los de las mejores firmas de ingenieria.

PTI debera participar en asociaciones, empresas tractoras, instituciones
y Clusteres con innovacion y casos de éxito; ésto con el animo de
promocionar su presencia en el mercado y servir de referente para las
otras empresas, lo cual le obliga a desarrollar una herramienta eficiente
para la gestion del conocimiento al interior de la organizacion. |
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